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RESUMO

SOUZA FILHO, Norcia, Mauricio. Um estudo sobre a estruturagdo do Balanced
Scorecard para uma microempresa de confeccdo do vestuario. 2016. 50 folhas.
Trabalho de Conclusdo de Curso de Bacharelado em Engenharia Téxtil —
Universidade Tecnoldgica Federal do Paran&. Apucarana, 2016.

O Balanced Scorecard- BSC tém se destacado como modelo de gestdo estratégica
dentro de grandes empresas, devido ao seu potencial para torna-las mais
competitivas. Esse fato se da por indmeros fatores que, dentre eles, destacam-se as
tomadas de decisdo que compde a estruturacdo adequada do modelo alinhada as
necessidades da empresa. A utilizacdo dessa ferramenta de gestdo pode tornar os
resultados das microempresas mais relevantes. Dessa forma, o trabalho tem como
objetivo explorar a estruturagdo do BSC em uma microempresa de confeccdo do
vestuario, através das tomadas de decisdes estratégicas necessarias para estruturar
o modelo. O estudo é de carater qualitativo realizado por meio da pesquisa-acao.
Foram realizadas reunifes que contaram com a participacdo da diretoria geral e a
geréncia. A colaboracdo dos gestores foi muito importante para o levantamento das
informagdes sobre a empresa. Entretanto, destaca-se o envolvimento deles nas
atividades propostas na etapa de estruturagdo do BSC. A estruturacéo constituiu das
fases de informacdes estratégicas e definicdes estratégicas, nos quais se obteve 10
objetivos estratégicos, 20 indicadores de desempenho e 4 atividades estratégicas.
Dos resultados obtidos, destaca-se o crescimento continuo de conhecimento
estratégico e a visao sistémica da empresa por parte da direcdo geral e da geréncia,
pois possibilitou a busca por informac¢des fundamentais sobre a empresa, de forma
organizada, para as decisdes estratégicas que ocorreram ao longo da estruturacao
do BSC.

Esse trabalho concluiu que é fundamental para que as microempresas de confeccdo
obtenham melhores resultados diante das tomadas de deciséo, buscar informacgdes
sobre areas especificas que possibilitem aumentar a probabilidade de sucessos das
decisOes, pois existe a necessidade de reflexdo das informacdes para que cada
etapa de estruturacao esteja alinhada com a missao, visao e valores da empresa.

Palavras-chaves: Planejamento estratégico, BSC, Indicadores de Desempenho,
Gestdo Estratégica, tomada de deciséo.



ABSTRACT

SOUZA FILHO, Norcia, Mauricio. A study about the structure of the Balanced
Scorecard for a micro-enterprise of garment making. 2016. 50 pages. Work
Baccalaureate Completion of course in Textile Engineering - Federal Technological
University of Parana. Apucarana, 2016.

The Balanced Scorecard- BSC have stood out as a model of strategic management
within large companies because of their potential to make them more competitive.
This fact is given by many factors, among them are the decision making that makes
up the proper structuring of the model aligned to business needs. The use of this
management tool can make the results of the relevant micro-enterprises. Thus, the
study aims to explore the structure of the BSC in a micro-enterprise of garment
making, through the strategic decision-making necessary to structure the model.

This study is qualitative accomplished through action research. That meetings were
held with the participation of the general board and management. The collaboration
of the managers was very important for the gathering of information about the
company. There is their involvement in the activities proposed in the BSC structuring
step. The structure consisted of the steps of strategic information and strategic
definitions, in which it obtained 10 strategic objectives, 20 performance indicators
and 4 strategic activities.

From the results, there is the continued growth of strategic knowledge and systemic
view of the company by the board and management, because it made possible the
search for key information about the company, in an organized manner to the
strategic decisions that have occurred over BSC structuring.

This work concluded that it is essential for the micro enterprises of garment making to
obtain better results on the decision-making, seeking information on specific areas
that allow increase the probability of success of the decisions, because there is the
need to reflect of the information for each structuring step is aligned with the mission,
vision and values of the company.

Keywords: Strategic planning, BSC, Performance Indicators, Strategic Management,
decision-making.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

No mundo empresarial, a disputa por mercado tem se tornado cada vez
mais acirrada. A globalizacdo permitiu com que as empresas vendessem em
comprassem em quase qualquer parte do mundo. Nesse cenario, a estratégia
adotada € a grande responsavel pelo crescimento ou decrescimento de uma
empresa.

A estratégia de uma empresa € responsavel por posiciona-la e
direciona-la com relacdo aos seus clientes, fornecedores, colaboradores e
concorrentes. Entretanto uma boa estratégia por si s6 ndo garante o sucesso
ou fracasso de uma organizagédo (PEREIRA et al, 2014).

Um grande numero de empresas emprega Seus recursos na
elaboracao das estratégias com a expectativa que essa elaboracéo seja, por si
s6, a responsavel pelos sucessos ou fracassos da organizacdo. Entretanto, a
etapa que gera insatisfacdo de resultados € a execucdo das estratégias
estabelecidas (NOGUEIRA e ALMEIDA, 2011). Nesse contexto, Nogueira e
Almeida (2011) afirmam que, para o sucesso de uma estratégia, € necessario
gue os gestores tenham o controle do planejamento, o acompanhamento das
acOes gue estd sendo realizado para se alcancar a meta e, se 0s objetivos
estdo sendo alcancados da maneira correta conforme planejado. Logo, a
estruturagcdo, acompanhamento e desenvolvimento de estratégias se
materializam através de uma boa gestao estratégica.

A gestdo estratégica faz o alinhamento entre a situacdo atual e a
situacéo futura que a organizacio deseja para si. E responséavel por mensurar
e qualificar as acdes para que as metas sejam atingidas. Entre os modelos de
gestdo estratégica, destaca-se o Balance Scorecard (BSC) (ZIMMERMAN,
2015).

A capacidade de integrar acbes em dimensdes distintas, porém com
um unico foco, pode ser contemplada pela estrutura do BSC. O modelo de
gestao estratégico BSC tem sido utilizado nas grandes e pequenas empresas

devido as suas caracteristicas (CONCEICAO, 2014). Esse modelo tem se
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destacado, pois ndo integra apenas a perspectiva financeira como acgdes que
compdem a estratégia empresarial, mas € composto pelas perspectivas
financeiras, clientes, processos internos e crescimento e aprendizagem, com o
objetivo de traduzir a visdo estratégica da alta administracédo, através de acdes
integradas estabelecidas em suas respectivas areas para que as metas sejam
cumpridas (PAPINI et al, 2011).

As empresas de pequeno porte tém a tendéncia de buscar ferramentas
de gestdo estratégica baseado no modelo de gestdo que as empresas de
grande porte tém adotado, como forma de promover o crescimento do negdécio
(SANTOS, 2014).

O processo de estruturacdo do BSC, segundo Zimmerman (2015)
conta com as seguintes fases: Definicdo dos objetivos estratégicos, Definicdo
dos indicadores de desempenho, definicdo de iniciativas estratégicas.

Para que a estruturacdo seja eficiente, é necesséario tomar decisdes
estratégicas que, através de informacdes e conhecimentos, sdo fundamentais
para a alavancagem do negécio (ANGELONI, 2003). Trabalhos como de
Conceicéo (2014), Santos (2014), Assunc¢dao (2015), apesar de terem realizado
a estruturacdo do BSC nas empresas de suas respectivas pesquisas, néo
tiveram como enfoque o processo de tomada de decisdo estratégica ao longo
da estruturacdo do modelo.

Nesse contexto, observa-se a necessidade da estruturacdo do modelo
BSC em uma microempresa com o intuito de identificar as tomadas de decisao

realizadas ao longo dessa estruturagao.

1.2 PERGUNTA PRINCIPAL E SECUNDARIAS

Com o intuito de orientar o objetivo geral do trabalho, elaborou-se a
seguinte pergunta norteadora: Como funciona a estruturagcéo do BSC para uma
micro empresa?

Com o intuito de esclarecer a pergunta norteadora, elaboraram-se as
seguintes perguntas secundarias: Quais sdo as decisdes estratégicas que séo
tomadas nas etapas de definicdo dos objetivos estratégicos? Quais sao as

decisbes estratégicas que sao tomadas nas etapas de elaboracdo dos
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indicadores de desempenho? Quais sdo as decisdes estratégicas que sao

tomadas nas etapas de definicdo das iniciativas estratégicas?

1.3 OBJETIVO GERAL

Estruturar do BSC em uma microempresa de confec¢éo do vestuario.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Elaborar uma estratégia € fundamental para que um negoécio se
desenvolva e conquiste mercado. Tdo importante quanto a estratégia é a
maneira de coloca-la em pratica e fazer o acompanhamento do seu
desenvolvimento.

O BSC tem trazido excelentes resultados para grandes empresas em
relacdo a gestdo estratégica, pois possibilita alcancar resultados de forma
eficiente e eficaz, propiciando um desenvolvimento organizacional. Nesse
contexto, o presente trabalho € importante para explorar a estruturacdo do BSC
e tomadas de decisbes estratégicas para a estruturacdo do modelo em
microempresa de confeccdo do vestuario, uma vez que esse modelo de gestédo
tem se difundido entre as organizacdes.

Em termos académicos, esse trabalho é relevante para o incentivo
tanto de mais pesquisas quanto o aprofundamento destas sobre a estruturacéo
do BSC para o setor de confeccdo do vestuario em micro e pequenas
empresas. Além disso, pode proporcionar informacfes importantes para
subsidiar possiveis novos questionamentos e aperfeicoamentos para o BSC

orientado a micro e pequenas empresas no que diz respeito a sua

estruturacao.

1.5 LIMITACOES

A presente pesquisa fica limitada a empresa Efivest Comércio e
Confeccdo Téxtil. As informacfes e conhecimentos adquiridos serdo obtidos
pelos gestores da empresa atraves de dados histéricos e questionamentos
realizados por meio de reunides em grupo. Por se tratar de pesquisa-acao, o

pesquisador € caracterizado como agente da acdo, das quais as informacdes
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estdo submetidas. O desenvolvimento da estrutura de gestdo € baseado no
modelo BSC, no qual a pesquisa se desenvolve até a proposta das atividades

da organizacéo localizada nas definicdes estratégicas.
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2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

2.1 ESTRATEGIA

A globalizacdo tem mudado a dindmica com que as empresas
alcancem seus clientes, nos quais podem estar em quase toda parte do
mundo. Com isso, a competitividade tem feito com que as empresas aprimorem
sua forma de gestdo para que se ampliem a participagdo de mercado e
consequentemente aumentem seus lucros. Entretanto, ndo é simples buscar
um crescimento empresarial se néo tiver uma boa estratégia.

A estratégia pode ser compreendida como o caminho mais adequado a
ser seguido para alcancar os objetivos, ou seja, € um conjunto de decisbes que
as empresas devem fazer para que se alcancem o0s propositos estabelecidos
(ZIMMERMAN, 2015). A estratégia também é responsavel por posicionar e
direcionar a organizacdo em relagdo aos seus clientes, fornecedores,
colaboradores e concorrentes. E o desenvolvimento de um planejamento
sistémico de acdes que tem por finalidade promover a longevidade e sucesso
das organiza¢des (JUNIOR; TOMAZ; SILVA, 2014).

A estratégia estabelecida, de acordo com Freccia (2013), define o
posicionamento da organizacdo em um ambiente dinamico, competitivo e
mutavel. Dessa forma, tém a responsabilidade de estabelecer fatores que
tornam a empresa mais atraente que seus concorrentes, por meio de um
conjunto de acdes. Esse conjunto de acbes & serem tomadas € chamado como
planejamento estratégico.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O desenvolvimento de um conjunto de acdes estratégicas para
alcancar os objetivos, também é conhecido como planejamento estratégico.

O planejamento estratégico pode ser compreendido como um processo
gerencial que possibilita estabelecer diretrizes a ser seguida pela organizacéo,
ou seja, compreende a formulagédo dos objetivos e metas para a escolha de

programas de ac¢des e suas execucoes. (PINTO e PINTO, 2012)
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Estruturado de uma forma sistémica, participativa, dinamica e coletiva,
o planejamento estratégico tém a responsabilidade de nortear as acdes para
busca continua dos objetivos e metas de uma organizacao. (FRECCIA, 2013)

Segundo Souza et al (2013), o planejamento estratégico precisa ser
elaborado da maneira mais clara possivel, integrando recursos tangiveis e
intangiveis da organizacdo, por meio de uma gestéo participativa.

No desenvolvimento de um planejamento estratégico, tempo, recursos,

pessoas, espacos, Sao variaveis que precisam ser analisadas e quantificadas.

2.2.1 Etapas para o desenvolvimento do planejamento estratégico

O desenvolvimento de um planejamento estratégico bem estruturado
faz com que a probabilidade das acdes que serdo colocadas em praticas, seja
mais eficientes e eficazes, aumentando a probabilidade de éxito em seus
objetivos.

O planejamento estratégico pode ser desenvolvido através de algumas
etapas sequenciadas, dentro as quais sao estabelecidas, principalmente, pelos

presidentes, acionistas, proprietarios e gerentes (FRECCIA, 2013).

2.2.1.1 Misséao

A existéncia de uma empresa esta fundamentada no tipo de produto ou
servico que ela quer oferecer, a fim de satisfazer a necessidade dos clientes. A
empresa nao se define pelo estatuto, nome ou pelo produto que é produzido,
ela é definida pela sua misséo.

Segundo Freccia (2013), “a missdo especifica o negdécio na qual a
empresa esta inserida, o porqué de sua existéncia e quem ela quer atingir,
motivando e servindo de fundamento estrutural para continuidade da empresa”.

Uma maneira de apresentar o conjunto de valores e crencas de uma
organizacao, a missao traz consigo os seguintes aspectos: Qual a natureza do
negocio, qual sua razao de existir, qual seu papel na sociedade e tipos de
tarefas que a organizacdo deve concentrar seus esforcos no futuro (PINTO e
PINTO, 2012).

A missao de uma empresa tem por finalidade traduzir o porqué de sua

existéncia, na qual € importante que atenda o0s seguintes critérios: entregar
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uma oferta poderosa, que esteja ancorada em competéncias superiores,
possuir um alto valor agregado para numeros de clientes suficientes para
viabilizar o negdcio e rapida aprendizagem (CASTELLO, 2015).

A missao organizacional é responsavel por explicitar a fundamentacéo

da empresa. O objetivo geral pelo qual foi fundada.

2.2.1.2 Visao

A visdo de uma empresa faz referéncia a aonde a empresa quer
chegar, qual seu objetivo em relacdo a amplitude de suas atividades em um
determinado periodo de tempo. E ela quem direciona os colaboradores a
criarem a empresa que querem no futuro.

Os objetivos, valores, desejos, ambicdo e sonhos, precisam compor 0
propésito da organizacdo em relacdo ao futuro, no qual, € explicitado por meio
da visao organizacional (FRECCIA, 2013).

A viséo estabelece a meta final de uma empresa. Tém por finalidade
apresentar onde o0s gestores desejam que a empresa esteja dentro de um
determinado prazo (CASTELLO, 2015).

A visdo faz com que as pessoas tenham propdsito dentro da
organizagdo, pois por meio dela, todos sabem a contribuicdo necessaria para

que, dentro de prazo, a empresa alcance seus objetivos.

2.2.1.3 Valores

Dentro de uma organizacdo, as tomadas de decisdo sao realizadas
conforme os principios que os gestores designaram para a empresa, dessa
forma, os principios sé@o responsaveis por embasar as escolhas e acfes. Esses
principios sdo conhecidos como valores.

Os valores sao constituidos de verdades que norteiam as acdes de
uma empresa, também conhecida como cultura organizacional (CASTELLO,
2015).

Conforme Freccia (2013, p. 28), “os valores devem, portanto, refletir
como suporte para as atitudes dos membros da organizacéo. E necessario que
sejam claros e objetivos para que todos entendam como agir em qualquer

situagao”.
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2.2.1.4 Andlise do ambiente

O ambiente onde a organizagdo esta inserida, precisa ser analisado
cuidadosamente, pois estao inseridos os concorrentes e clientes. Diante disso,
a capacidade de analisar as caracteristicas da prépria empresa mediante aos
fatores externos, traz consigo a capacidade de desenvolver um planejamento
estratégico consistente para se manter e crescer no mercado.

Segundo Freccia (2013), a analise do ambiente pode ser entendida
como um conjunto de ferramentas que ajudam a fazer um estudo para a
identificacdo de fatores ambientais e podem influenciar positivamente ou
negativamente nas operacdes empresariais. O conjunto de ferramentas
consiste em: analise externa, analise interna e matriz SWOT.

A analise externa compreende todos os fatores que ndo estdo
submetidos as acdes da empresa. Entretanto, a importancia de se fazer uma
andlise externa é devido as consequéncias que os fatores acarretam no
contexto que a organizacao esté inserida.

Dentro do planejamento estratégico, a analise de ambiente externo da
melhores condi¢Oes para as organizagdes avaliarem a relacdo existente com o
ambiente, ou seja, quais sdo os impactos que, através de suas a¢des afetam o
ambiente e vice-versa (NOGUEIRA e ALMEIDA, 2011).

De acordo com Pinto e Pinto (2012), a analise externa ou andlise do
macroambiente, observa-se que no ambiente da empresa sao consideradas as
oportunidades e ameacas, com o intuito de usufruir dessas variaveis em
beneficio da organizacao.

A analise interna faz referéncia as caracteristicas da empresa e suas
relacdes com o ambiente externo. Com essa a andlise, a empresa é capaz de
identificar quais sé@o os fatores potencializam suas chances de sucesso e quais
sdo mais prejudiciais.

Os pontos fracos e fortes de uma organizacdo podem ser identificados
por meio de uma analise interna. (FRECCIA, 2013).

Conforme Nogueira e Almeida (2011, p.8), “a analise interna objetiva
colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa, 0s seus pontos

fortes e fracos diante da realidade do mercado”.
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Dentro do planejamento estratégico, a analise de ambiente interno faz
com que, acdes sejam melhores planejadas e seus resultados tenham maiores
probabilidades de serem alcangados.

A partir da andlise do ambiente é possivel tracar caminhos que
minimizam 0s riscos e aumentam as chances de sucesso de uma organizacao.
Entre as ferramentas utilizadas para uma andlise de ambiente, estd a matriz
SWOT.

Com a ferramenta SWOT, é possivel, além de fazer uma analise de
ambiente, mapear as oportunidades e ameacas que o compdem. Dessa forma,
as tomadas de deciséo para a realizagdo de um planejamento estratégico ficam
melhor embasadas, minimizando 0s riscos agir erroneamente.

Para Zimmerman (2015, p.29), “em planejamento estratégico, a analise
SWOT é uma maneira bastante eficiente de identificar os pontos fortes e fracos
de uma organizagcdo, bem como examinar as oportunidades e ameacas que
poderao se enfrentadas”.

De maneira dindmica, as dimensfes que compde a ferramenta SWOT,
interagem entre si, interligando o ambiente e a empresa, na qual possibilita a
criacdo de estratégias mais competitivas. (FRECCIA, 2013)

A andlise SWOT pode ser representada por meio dos quadrantes

apresentados na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.:

Figura 1. SWOT
Fonte: Adaptado Freccia (2013)

A ferramenta SWOT €& composta pelas forcas (strengths) que
representa os pontos fortes e internos de dentro da empresa, ou seja, 0 que a
empresa possui de qualidades internas para se destacar frente aos
concorrentes, ao contrario das fraquezas (weaknesses), que representam

pontos que podem fragilizar a organizacdo, colocando-a em desvantagem
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competitiva no mercado. As oportunidades (opportunities) sdo situacdes que
ocorrem de forma externa a empresa, situacdes que nao sao controlaveis pela
organizacdo, mas que podem beneficia-la. As ameacas (threats) sdo fatores
externos ndo controlaveis pela empresa que podem, de forma negativa,
influencias os seus resultados (CONCEICAQ, 2014).

Com os quadrantes apresentado na Erro! Fonte de referéncia ndo e
ncontrada., € uma forma eficiente de mapear os fatores de analise na

ferramenta.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

A gestéo estratégica tem transformado a forma com que os gestores
gerenciam suas organizacdes. A forma com que criam solu¢cdes gerenciam
equipes e projetos, aperfeicoam produtos, melhoram processos e alcancam
metas.

E imprescindivel o uso da gestdo estratégica por parte dos gestores,
pois dessa forma, segue-se um caminho légico e racional, embora ndo sejam
suficientes para determinar o sucesso ou fracasso de uma empresa (PINTO;
PINTO, 2012).

Segundo Zimmerman (2015), a gestdo estratégica pode ser
compreendida como um processo de acdes com a finalidade de garantir para a
organizacdo senso de direcdo, em curto, médio e longo prazo. Alinham a
situacdo atual e a situacao futura que a organizacado deseja para si agrupando
acOes que atinjam os objetivos.

De uma maneira geral, as empresas precisam analisar, acompanhar e
gerenciar suas estratégias, a fim de contornar as ameacas e aproveitar as
oportunidades (BERNARDI, SILVA e BATOCCHIO, 2012). Parte do conjunto
de acbes estabelecidos na gestdo estratégico deve ser alocada para o
acompanhamento dos indicadores de desempenho dentro da organizag&o.
Entre as metodologias estd o Balance Scorecard que tém sido bastante

utilizados devidos suas caracteristicas.
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2.4 BALANCED SCORECARD

Um modelo de gestdo estratégia tem por finalidade mapear e
quantificar a eficiéncia e a eficAcia das acbes implementadas frente aos
objetivos estabelecidos. Entretanto, com a quebra de paradigmas dos gestores
e ampliacdo da competitividade entre as organizacbes, as estratégias
direcionadas tanto para capitais tangiveis quanto intangiveis, tem feito com que
a forma de gestdo se aprimorasse. Nesse contexto, o modelo de gestao
estratégica BSC pode ser compreendido como um modelo de avaliacdo e
monitoramento de desempenho.

Robert Kaplan e David Norton foram os criadores do BSC. Ambos,
professores de Harvard Business School, acreditavam que durante muito
tempo os indicadores financeiros foram o0s Unicos utilizados dentro das
organizacdes como forma de medir o desempenho da gestdo. Contudo, com o
aumento da competitividade empresarial, exigiu-se que as empresas
reformulassem a forma de pensar estrategicamente, integrando diferentes
setores dentro das organiza¢des (ZIMMERMAN, 2015).

O nome Balanced Scorecard se faz jus a capacidade de balancear
indicadores financeiros e ndo financeiros, a curto, médio e longo prazo, frente a
perspectivas internas e externas. O BSC possui a capacidade de traduzir o
planejamento estratégico em termos operacionais, possibilitando desenvolver
analise e simula¢cdes para tomada de decisédo a fim de alcancar os objetivos
(SOUZA et al, 2013).

O modelo BSC tem a capacidade de incluir diversos setores dentro de
uma organizacao ao determinar os indicadores de desempenho, dividindo-se

nas seguintes perspectivas, como € apresentado na Figura 2:
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Figura 2. Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Perspectiva financeira: conjuntos de indicadores estratégicos de
desenvolvimento e execucao estado contribuindo para melhoria dos resultados
financeiros, no qual o objetivo principal é a lucratividade.

Perspectiva do cliente: Contribui para acompanhamento, analise e
tomada de deciséo, referente ao grau de satisfacdo do cliente e sua retencéo.

Perspectiva de processo: Capacidade de identificar pontos criticos do
processo, possibilitando acdes para melhorar as agbes, aumentando a
capitacao e retencao de clientes, atendendo as expectativas dos acionistas.

Perspectiva de aprendizagem e crescimento: ldentifica o ambiente
empresarial para que contribua para o crescimento e melhoria em longo prazo

de pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

2.4.1 Perspectiva Financeira

A maioria das empresas tem como foco principal o financeiro. Quanto
mais recursos uma empresa consegue captar atendendo as necessidades dos
seus clientes de forma eficiente, mais ela se consolida no mercado.

O modelo BSC, para Kaplan e Norton (1997), apresenta a perspectiva
financeira com o objetivo final de uma empresa. A estruturacdo de estratégias
financeiras esta relacionada com a rentabilidade, ou seja, ganhando mais

gastando menos.
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2.4.2 Perspectiva do cliente

Atender as necessidades dos clientes € o motivo de fundag¢do de uma
empresa de forma eficiente e eficaz. Nesse contexto, Kaplan e Norton (1997)
afrmam que a estratégia fundamental nessa perspectiva €& criar valor
diferenciado e sustentéavel aos clientes.

Mendes (2015) diz que uma organizacao precisa iniciar as analises de
captacado e retencéo de clientes através da identificacdo do segmento no qual
esta inserido seu publico alvo. Posteriormente, se faz a avaliacado dos fatores e
atributos que os clientes mais valorizam. Dessa forma, a empresa conseguira
oferecer produtos ou servicos que o0s clientes mais necessitam e mais
valorizam, retendo-os, pois as escolhas feitas na perspectiva de clientes

afetaram diretamente a perspectiva financeira.

2.4.3 Perspectiva do processo

Para que uma organizacdo consiga entregar melhores produtos e
Servicos € preciso que 0s processos sejam eficientes.

Para Mendes (2015) a estruturagdo dos processos de gestédo
proporciona captacao e retencao de clientes, que tem por consequéncia atingir
bons resultados financeiros. Ainda afirma que o BSC subsidia para as tomadas
de decisdo referente a melhores processos a serem estruturados na

organizacao.
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2.4.4 Perspectiva de crescimento e aprendizagem

Os acompanhamentos dos dados, analises de indicadores, propostas
de melhorias servem para alcancar o objetivo final, que sdo as metas
financeiras propostas na perspectiva financeira. Entretanto, tem como ponto de
partida a perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Essa perspectiva tem um papel fundamental no modelo de gestao
estratégica BSC, vista como propulsora, pois todo o funcionamento vem a partir
dela.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de aprendizagem e
crescimento d4 a sustentacdo para que as outras perspectivas tenham um bom
desempenho. Essa perspectiva tem por objetivo descrever ativos tangiveis e
intangiveis de uma organizacdo para promover a base para as outras
perspectivas, como: capacidade dos funcionarios; capacidade do sistema de
informacdes; motivacdo e alinhamento, a fim de alinhar & estratégia por toda a

organizacao.

2.4.5 Beneficios do BSC

O modelo de gestdo BSC possui a caracteristica de alinhar, mensurar,
quantificar acdes tangiveis e intangiveis ao objetivo final da empresa. Reforca a
importancia da missao, visdo e estratégia que serdo transformadas em acdes
com o objetivo de alcancar as metas.

Mendes (2015) afirma que o BSC reforga a importancia da misséo, da
visdo, da estrutura empresarial e da estratégia frente aos novos desafios
empresarial.

O modelo estruturado por perspectivas fazem com que o BSC seja um
método diferenciado, pois busca os resultados definido no planejamento
estratégico da empresa. A capacidade de engajamento das pessoas dentro da
organizacdo por meio de metas e acompanhamento de indicadores de
desempenho torna as acOes direcionadas a visdo geral da empresa,
satisfazendo os investidores e clientes internos da empresa (NOGUEIRA e
ALMEIDA, 2011).
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2.4.6 Operacionalizagcédo do BSC

Através de ferramenta do BSC é possivel desenvolver uma boa gestao
estratégica. Entretanto, para que se alcance um estagio de eficacia da
ferramenta € necessario colocar em pratica as etapas que estdo inseridas
dentro de um processo continuo.

De forma sistémica, Zimmerman (2015), definiu algumas etapas
chaves para a estruturagcéo do BSC, como sugere a Erro! Fonte de referéncian

ao encontrada.:

Definicdo dos objetivos estratégicos J

estratégicos

I Definicdo de iniciativas estratégicas

Figura 3: Estruturacéo BSC
Fonte: Autor (2016)

Monitoramento do alcance dos objetivos J

2.4.6.1 Definicdo de objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos dentro do BSC tém a funcéo de direcionar as
tomadas de decisdo dentro do contexto geral. Além disso, € fundamental que
se tenha o desdobramento dos objetivos estratégicos por todas as perspectivas
do BSC, de tal forma que sejam interligadas para que todos saibam o seu
papel para alcancar o objetivo geral da empresa.

Zimmerman (2015, p. 23), afirma que os objetivos estratégicos “devem
ser dispostos em perspectivas a fim de auxiliar na representacao e visualizacao

da relacdo de causa-efeito entre conjuntos de objetivos estratégicos”.

2.4.6.2 Mapa estratégico

O mapa estratégico € uma ferramenta que possibilita a materializagéo
da viséo e estratégia da empresa, de uma forma clara e eficaz.

O mapa estratégico é composto pelos objetivos estratégicos, que por
sua vez, estao dispostos, em uma relagéo causa e efeito, nas areas principais
que compbe o BSC: financas, clientes, processos internos, crescimento e
aprendizagem (MENDES, 2015).
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O objetivo do mapa estratégico € apresentar de uma forma simples e
clara, obtendo como resultado o alinhamento e representacdo dos objetivos
estratégicos, definidos através da missdo, visdo e valores da empresa
(ZIMMERMAN, 2015).

2.4.6.3 Monitoramento do alcance dos objetivos estratégicos

O monitoramento do alcance dos objetivos estratégicos faz referéncia a
eficacia com que as acdes tém sido realizadas. Conforme Zimmerman (2015),
cada objetivo estratégico precisa ser monitorado por um ou mais indicadores

de desempenho, pois seréo responsaveis por quantificar os resultados obtidos.

2.4.6.4 Definicdo de iniciativas estratégicas

Os objetivos estratégicos sao tangibilizados por meio de iniciativas
estratégicas. Elas sao definidas por meio de projetos, programas e/ou acdes a
fim de atender todas as metas da empresa.

Segundo Freccia (2013), as iniciativas devem “conter detalhes do
primeiro até o Ultimo passo de elaboracdo do planejamento estratégico,
estabelecendo todas as atividades e procedimentos a serem desenvolvidos”.

As iniciativas estratégicas ndo precisam ser nhecessariamente,
sequenciadas de forma a ndo permitir a maleabilidade da mesma. Sé&o
formadas por momentos que se interligam entre si e interagem para buscar o

melhor desempenho das acoes.

2.5 TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

Os gestores de uma organizacdo tém a responsabilidade de tomar as
decisbes que tém por objetivo direcionar a empresa, também conhecidas como
tomada de decisdes estratégicas.

Segundo Ferreira (2010), a tomada de decisdo € um o ato de ‘parar
algo’ ou ‘deixar fluir algo’, ou seja, analisar o ambiente e escolher a¢des para
serem realizadas.

O processo de tomada de deciséo precisa ser realizado de forma o

maximo consciente possivel, pois a decisdo sdo escolhas que acarreta
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consequéncias, que por sua vez necessitam de novas escolhas (SANTOS e
WAGNER, 2016).

A capacidade de tomada de decisdo assertiva tem sido cada vez mais
importante em um cenario competitivo para que as empresas se destaguem e

crescam.
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3 METODOLOGIA

Um trabalho de pesquisa precisa ser planejado e executado de forma a
atender os critérios de exceléncia que se exige, e seus resultados validados.
Silva (2005) afirma que pesquisar € a acdo de procurar respostas para
perguntas, ou seja, um conjunto de ac¢des racionais e sistematicas com o
objetivo de encontrar solugcdo para problemas. Para que os resultados sejam
satisfatorios necessita-se: estar baseado em planejamento cuidadoso,
reflexdes conceituais solidas e alicercadas em conhecimentos ja existentes.

Com a finalidade de atender as recomendag¢des supracitadas, importa
explicitar os pressupostos e o0s procedimentos metodologicos adotados para

essa pesquisa.

3.1 PRESSUPOSTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho de pesquisa foi desenvolvido com o objetivo de
explorar a estruturacdo do BSC para uma micro e pequena empresa de
confeccdo e sua contribuicdo para a tomada de deciséo, através de escolhas
das acdes chaves. Dessa forma, tem-se como base filoséfica o construtivismo,
estratégia de investigacdo a pesquisa-acdo com abordagem qualitativa.

No intuito de qualificar e sistematizar uma metodologia que o
pesquisador também é o autor, surgiu estratégia de investigacao por meio da
pesquisa-acido. E uma forma de sistematizar a atuacéo do proprio pesquisador
nas acoes constituintes da pesquisa.

De acordo com Franco (2010) a pesquisa-acdo ndo pode ser encarada
com naturalidade, pois, por se tratar de uma pesquisa realizada pelo proprio
autor da acgéao.

A pesquisa-acao tem a caracteristica principal a auto-reflexdo, que por
sua vez, tém a capacidade de transformar a formacdo do pesquisador que
realiza a agao. “Se alguém opta por trabalhar com pesquisa-agéo, por certo
tem a conviccdo de que pesquisa e acdo podem e devem caminhar juntas

quando se pretende a transformagao da pratica” (FRANCO, 2010).
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3.2 METODO

O método de pesquisa esta caracterizado pelos seguintes elementos:

design da pesquisa, coleta de dados, analise de dados e interpretacao.

3.2.1 Design da pesquisa

A etapa de design consiste na explicitagdo da: unidade de analise,
questbes norteadoras e proposicdes teodricas. A seguir, sdo apresentados

esses elementos na respectiva ordem.

3.2.1.1 Unidade de analise

A pesquisa realizada iniciou-se com a caracterizacdo da empresa, na
qual, foram realizadas as etapas de estruturagdo do modelo BSC. A empresa
escolhida denomina-se Efivest Comércio e Confeccao Téxtil ME.

Consideraram-se para a caracterizacdo da empresa Efivest Comércio e
Confeccao Téxtil, os seguintes pontos: evolucao historica, organizacao interna,
atividades comerciais, misséo, visdo e valores, analise de mercado.

A empresa Efivest Comércio e Confecgcdo Téxtil € uma empresa que
atua no ramo de confeccao do vestuario masculino e feminino. Suas atividades
sdo voltadas para atender marcas de roupas e empresas de confeccdo que
optam pela terceirizacdo das atividades.

Iniciou suas atividades na cidade de Sdo Carlos-SP, onde até hoje esta
instalada desde outubro de 2013. Os fundadores viram uma oportunidade de
negocio ao perceberem uma demanda por pecas de vestuario de malha de
composicdo 100% algodao, no qual atingiria um publico alvo mais exigente.

Com a categoria da empresa sendo a de ‘micro empreendedor
individual’, as atividades de confeccao se iniciaram na casa do atual presidente
da empresa, onde era realizada parte do processo produtivo. Eram realizadas
as compras das matérias-primas, corte e acabamento; as outras partes eram
terceirizadas.

Mudando a categoria de empresa de Micro Empreendedor Individual
para Micro Empresa, no ano seguinte, 2014, por identificar outra oportunidade
de negdcio, a de terceirizacdo de atividades dentro da industria de confeccgao,

os fundadores ampliaram o portfélio de atividades da empresa. Com isso a
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necessidade de ampliar o espaco fisico e mao-de-obra. Desde entdo, a
empresa vem ampliando sua capacidade produtiva.

Atualmente, esta localizada em um barracdo de 400 m?, com um
portfélio de produtos composto por: camisetas T-shirt, carecas, gola V, gola
polo, masculinas e femininas, além de vestidos femininos, todos de tecido de
malha.

A empresa conta com uma estrutura hierarquica composta pela

Diretoria Geral, gerencias e departamentos, como apresentado na Figura 4:

Dirstoria Geral

Gerencia Gerencia
Produtiva Administrativa
-
J | | |
i | | | i | L |
1 1 1 b | 1
Departamento Departamento Departamento Recursos T
corte terceirizados acabamento humanos P
e

Figura 4. Organograma Empresarial
Fonte: Autor (2016)

A empresa € composta por um diretor Executivo, um gerente de
producdo, um gerente administrativo e dez colaboradores, distribuidos nos
departamentos.

A Diretoria Geral € responsavel pelas decisbes estratégicas da
empresa, resolucdo de problemas mais importantes e toda a questdo
financeira.

A Geréncia Produtiva é responsavel por gerir a producdo, ou seja,
garantir que os produtos e processos estejam de acordo com o planejamento
elaborado junto a diretoria geral. Deve garantir que se gaste o minimo de
matéria-prima, dentro da qualidade exigida e dentro do prazo estabelecido.

A geréncia administrativa € responsavel por gerir documentacdes de
funcionarios, gestdo de estoque, solicitacdo de compras, programacao e
controle da producéo, além de dar suporte a diretoria executiva, através de

informacgdes para a tomada de deciséo.
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Para uma abordagem comercial da empresa, tomaram-se como base
os balagos mensais:

Com os dados histdricos de receita da empresa, observa-se, no Figura
5, que no inicio a empresa possuia um baixo faturamento. Com a ampliacdo da
capacidade produtiva e portfélio de produtos, as receitas triplicaram a partir de
meados de 2014.

Receita Mensal

RS$45.000,00
R$40.000,00
RS$35.000,00
R$30.000,00
R$25.000,00
R$20.000,00
R$15.000,00
R$10.000,00

RS$5.000,00

RS-

M Receita

i
o
&?-“5\

Y] Ty
oAy
& e

Figura 5. Receita Mensal
Fonte: Autor (2016)

Observa-se que as receitas, no formato de ‘onda’, devido ao mercado
da moda, na qual a empresa esta inserida. Ou seja, as mudancas de colecao
baseadas nas estacdes fazem com que haja uma baixa no faturamento até que
0 setor comercial consiga vender novas colegoes.

A missdo, visdo e valores, sdo de extrema importancia para
direcionamento das acdes dentro de uma organizacdo. Da mesma forma, para
a construcdo do BSC, é muito importante a definicdo desses fatores de modo
tomar como base para as etapas constituintes.

A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. apresenta a missao, v

isdo e os valores da empresa Efivest Comércio e Confeccao Téxtil ME:

4 N\ N ™
Missao Visdo Valores
's ~ s N
Elaborar Ser referéncia Exceléncia
produtos que na industria
surpreenda de confecgdo
nossos do vestudrio Etica
clientes em: de camisetas
qualidade, nos proximaos
preco e prazo. 5 anos Determinaco
\_ J \. J
- VAN VAN J/

Figura 6: Informac8es Estratégicas
Fonte: Autor (2016)
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A diretoria geral tem como vetores a missédo, visao e valores para as
tomadas de decisdo dentro da empresa. Dessa forma, ela presa para que
todos os colaboradores tenham consciéncia desses pilares.

Entretanto, observou-se que alguns integrantes nao tinham clareza das
informacOes estabelecidas pela diretoria geral. Devido a esse fato, a
estruturacdo das etapas posteriores foi dificultada, assim como no trabalho
realizado por Santos, Silva e Portugal (2014).

Como forma de melhorar o desempenho as etapas seguintes, a
diretoria geral explicou os fatores que compfe a missao, visdo e valores e
como se relacionavam, na qual se obteve.

A qualidade dos produtos e acdes estabelecida na missdo estao
relacionadas com o valor exceléncia assim como a busca por um preco de
produtos junto vincula-se ao fator ética, ou seja, o estabelecido pelo mercado
mediantes a qualidade do produto, e os cumprimentos dos prazos ligada a
determinacao individual de cada colaborador para a satisfagdo do cliente,
atingindo a visao estabelecida.

Assim como afirma Castello (2015), necessitou-se 0 esclarecimento
dessa etapa, pois é fundamental para o direcionamento da empresa, assim
como para tomadas de decisdo de cada nivel hierarquico dentro da
organizacao.

A estruturacdo do planejamento estratégico se deu por meio das

seguintes etapas baseadas na ferramenta do BSC apresentado na Figura 7:

Informagdes Definigbes
estratégicas Estratégicas

-
Executivo
Mobilizagio da
Lideranga

Figura 7: Processo de estruturacdo e implementacao BSC
Autor: Adaptado de Zimmerman (2015)
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Nesse contexto, a pesquisa se deu até as definicdes estratégicas, ou
seja, foi realizada a coleta das informacfes estratégicas e realizado os
objetivos estratégicos por meio do mapa estratégico, constru¢do do painel de
indicadores de desempenho e a definicdo das iniciativas estratégicas.

A forma de estruturar € muito importante para que os resultados sejam
consistentes e a pesquisa de grande valia. Dessa forma, o sequenciamento
das atividades foi elaborado de modo a atender os objetivos gerais e
especificos do presente trabalho.

Devido a metodologia de pesquisa-acdo, as atividades de acéao e
reflexdo se intercalam, tendo como principios as informacgfes estratégicas da
primeira etapa previamente estabelecida. A Figura 8, apresenta as atividades

gue foram realizadas.

INFORMACOES /_ PESQUISA-ACAD /_ BSC \
ESTRATEGICAS
1.Definicdo dos
2 Objetivos
\__ Estratégicos )
Plangjamento
MISSAD ..rf-z \‘\. (" 2.Elaboraciodos
VISAQ L— [ v indicadoresde
VALORES " desempenho y

3
Resultados

3.Defini¢ao das
iniciativas
estratégicas

/7

{

o

J

/

. PN

Figura 8: Fluxograma das atividades metodoldgicas
Fonte: Autor (2016)

As informacdes estratégicas tomadas como base sdo as que ja foram
estabelecidas na organizacdo previamente a pesquisa: misséo, visao e valores.
Com isso, ndo havera necessidade de desenvolvimento do mesmo, mas é
importante a clareza e entendimento de todos os integrantes para o
desenvolvimento do trabalho.

Junto a etapa de realizac&o das atividades, a metodologia de pesquisa-
acao possibilitou a autorreflexdo e analise dos resultados obtidos como forma
de aprimoramento para a préxima acdo e contou com as etapas de:

planejamento, tomadas de decisao e analise de resultados.
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A primeira etapa foi responsavel pelo planejamento da realizacdo das
atividades que compdem essa metodologia, ou seja, o que seria feito, por que
seria feito, quem realizaria, quando realizaria, como realizaria e em quanto
tempo seria realizado. Dessa forma, foram estabelecidas reunibes com a
diretoria da empresa composta pelo presidente, gerente administrativo e
gerente de producdo, em reunides de duragédo entre 20 a 40 minutos na sede
da empresa, nos inicios, meio e fins de cada etapa da estruturacdo do BSC.

Na segunda etapa foram realizadas as a¢fGes planejadas na primeira
etapa, por seus respectivos responsaveis, e prazos estabelecidos.

A terceira e Ultima etapa, foi responsavel por analisar os resultados
obtidos, a fim de trazer a reflexdo sobre os planejamentos e agdes que foram
realizados. Os resultados serviram como base para a préxima etapa de
planejamento das acoes.

As reunides de estruturacdo do BSC foram pautadas pelas seguintes
etapas: definicdo dos objetivos estratégicos, elaboracdo dos indicadores de
desempenho e definicdo das iniciativas estratégicas.

Na definicdo dos objetivos estratégicos, enfatizou-se a visdo, missao e
valores da empresa. Posteriormente, foram elaborados os principais objetivos
dentro das areas, na seguinte ordem: financeira, clientes, processos internos e
crescimento e aprendizagem, de forma que estivessem interligadas umas as
outras contribuindo para a realizacdo da visdo da empresa. Para a elaboracao
da segunda etapa, os integrantes tinham, como parte da atividade que refletir
sobre os assuntos, acdes e decisdes, com 0 objetivo de buscar conhecimento
gue pudessem contribuir de forma mais efetiva nas reuniées seguintes.

Na elaboracdo dos indicadores de desempenho, junto com suas
respectivas metas e agdes, foram criados indicadores de desempenho para
medig&o das atividades.

A iniciativa estratégica foi elaborada através de um conjunto de
atividades descritas, com o intuito de nortear as agbes que visava atingir as
metas estabelecidas nos indicadores de desempenho que por sua vez

atingissem os objetivos estratégicos.
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3.2.1.2 Questdes norteadoras

As questdes norteadoras tém por objetivo direcionar pesquisa para que
se obtenham respostas que estabelecam o cumprimento do objetivo geral. As

guestdes norteadoras sao:

e Como funciona a estruturacdo do BSC para uma empresa uma
micro empresa?

e Quais as decisfes estratégicas que sdo tomadas nas etapas de
definicdo dos objetivos estratégicos?

e Quais as decisfes estratégicas que sdo tomadas nas etapas de
elaboragéo dos indicadores de desempenho?

e Quais as decisdes estratégicas que sdo tomadas nas etapas de

definicdo das iniciativas estratégicas?

3.2.1.3 Proposicoes tedricas

Assim como no trabalho realizado por Mendes (2015), Freccia (2013),
criou-se as expectativas de formacdo de contetdos que fossem importantes
para o crescimento da empresa por meio das decisbes tomadas ao longo da
formacdo da estruturacdo do BSC e o engajamento da diretoria para a
realizacdo da pesquisa assim como no trabalho de Concei¢éo (2014).

Esperava-se que o grau de complexidade das tomadas de decisdo ao
longo da estruturacdo do BSC fosse baixo assim como realizada na pesquisa
de Belli. Andrucheclen, Alberton, Petri (2013).

3.2.2 Coleta de dados

A forma de coletar os dados é muito importante para a validacdo dos
resultados obtidos.

As reunides foram compostas pelo diretor geral, gerente de producao e
gerente administrativo. Todos os participantes com no minimo trés anos de
experiéncia na area de confecgao do vestuario.

Para a coleta de dados nesta pesquisa foram realizadas um total de 9
reunibes orientadas pelos topicos: conscientizacdo das informacdes

estratégicas, andlise de ambiente com a ferramenta SWOT, Definicdo dos
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objetivos estratégicos, elaboracdo dos indicadores estratégicos e definicdo das
iniciativas estratégicas.

Cada reunido teve a seguinte estrutura: conscientizacao das atividades
gue seriam realizadas, coleta das ideias, fechamento.

Na primeira etapa de conscientizacdo das atividades referiu-se a
explicacdo das atividades que seriam realizadas naquela reunido justamente
com o0s objetivos esperados, ou seja, a realizacdo das atividades e o
estabelecimento de metas para cada reunido. Essa etapa foi realizada de
forma oral pelo responsavel aos participantes.

A coleta das ideias apresentadas pelos participantes foi realizada
através de registros feitos em um quadro branco para a visualizacdo de todos,
nas quais as informacfes eram coletadas e, posteriormente, organizadas no
computador.

Na ultima parte das reunides, o fechamento, eram realizadas a
conferéncia das metas estabelecidas na primeira etapa, e apresentado de
forma sucinta o tema da proxima reunido para que os participantes pudessem

pesquisar sobre o tema.

3.2.3 Analise dos dados

A analise dos dados foi realizada por meio da analise de conteudo,
método no qual é aplicado para abordagens qualitativas realizadas por meio de
reunides de grupos para pesquisas em questao (BARDIN, 1977).

Foram registradas as informacdes dos participantes ao longo das
reunides. As respostas foram organizadas para a realizacdo de contagem e
categorizadas em temas para que pudessem ser classificadas conforme a
coeréncia com as informacfes estratégicas da empresa, definindo-as através

de palavras chaves.

3.2.4 Interpretacéo dos dados

A interpretacdo de dados ocorreu por meio de comparacdes com
outras pesquisas desenvolvidas na area em estudo, em busca de obter

parametros que validassem a pesquisa qualitativa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 ANALISE DE MERCADO - SWOT

Para tomadas de decisdo mais assertivas foi preciso desenvolver de
conhecimento sobre o mercado e os fatores que os compde, na qual, a
empresa Efivest Comércio e Confeccdo Téxtil estd inserida. A Figura 9,
apresenta, através da ferramenta SWOT, as informacfes disponibilizadas pela

Direcao Geral.

Forgas Fraqueza
-Equipe com alto grau de -Falta de padronizacdo dos
conhecimento técnico pProcessos

I SWOT I
Oportunidades ;_J Ameacas

d -Baixo investimento para entrar
-Entrar em novos mercados - nesse setor de negécio

ecF:norInla_emergePte. g -Informalizacdo daforca de
-Tecnc_a ogia como forma de trabalho
especializacdo no ramo de
negocio

-Baixa quantidade de mdo de obra
especializada )

Figura 9: Analise SWOT
Fonte: Autor (2016)

Na analise interna, identificou-se como ponto positivo, alto grau de
conhecimento técnico dos colaboradores, ou seja, por se tratar de funcionarios
com experiéncia no ramo de atuacdo, saber desenvolver o trabalho com
qualidade e rapidez, logo, a empresa tem apresentado bons resultados frente
aos seus concorrentes.

A falta de padronizacdo dos processos internos torna-se uma fraqueza
devido a falta de controle das acdes, ou seja, ndo possibilita obter um melhor
rendimento de matéria-prima e um tempo padréo de processo.

Por se tratar de um setor muito abrangente, existe a oportunidade de
entrar em novos nichos de mercado. Outra possibilidade seria a especializacao
do portfolio de produtos da empresa através de aquisicdo de novas
tecnologias, pois 0s concorrentes produzem os produtos que reguerem menos

investimentos com isso menos tecnologia.
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O baixo investimento para a entrada de novos concorrentes configura-
Se como ameaca, pois conseguem viabilizar uma produgdo, mesmo que em
pequenos volumes.

A informalizacdo da forca de trabalho dificulta a competitividade devido
aos custos atribuidos aos produtos pelas empresas formalizadas e falta de
mao-de-obra especializada também é caracterizada como ameaca, por se
tratar de um fator externo, no qual pode afetar os resultados da empresa, por
meio de falta de profissionais capacitados para exercicios dos cargos
solicitados, dificuldades essas que também sdo apresentadas no trabalho de
Firjan e Ferraz (2011).

Assim como na literatura j& apresentada, o uso da ferramenta
possibilitou o entendimento e posicionamento que a empresa por parte dos
colaboradores, perante o mercado, assim como o seu potencial de crescimento

e riscos, através de uma analise sistémica.

4.2 ESTRUTURACAO DO BSC

A estruturacdo do BSC foi realizada através das etapas descritas da
metodologia juntamente com as reflexdes sugeridas pela pesquisa-acao:
definicAo dos objetivos estratégicos, elaboracdo dos indicadores de

desempenho, definicdo das atividades estratégicas.

4.2.1 Objetivos estratégicos

Para o inicio da estruturacdo do BSC, foi realizada uma reunido com a
geréncia para discutir quais seriam 0s objetivos estratégicos, em suas
respectivas areas, de modo que estivessem alinhados com a missao, visdo e
valores da empresa. Entretanto, foi necessaria uma explicacdo sobre o tema
para que houvesse uma melhor compreensao da atividade.

Através do mapa estratégico, definiram-se 0s objetivos estratégicos,

como apresentado na Figura 10:
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Figura 10: Mapa Estratégico
Fonte: Autor (2016)

Na etapa de construcdo do mapa estratégico, foi observado o
desenvolvimento de uma compreensdo de estratégia e importancia do
envolvimento dos colaboradores para atingir o objetivo geral, pela geréncia,
gue outrora ndo existia assim como observado no trabalho realizado por Souza
et. al.(2013). Na elaboracao dos objetivos estratégicos, 0 grupo apresentou-se
engajados para a realizagéo da atividade.

A empresa Efivest Comércio e Confeccdo Téxtil ME possuia somente
0s objetivos financeiros, tomando como base a ampliacdo de novos clientes
para alcanca-los.

Os objetivos financeiros permearam 0s mesmos, lucro liquido e
participacdo de mercado, que outrora foram elaborados pela diretoria geral.

Em relacéo as ac¢des que visam os clientes, chegou-se a conclusdo da
existéncia de uma sequencia para que houvesse o aperfeicoamento da relagédo
empresa-cliente, gerando aumento dos resultados, respectivamente: primeiro
contando com o cliente, retencdo do cliente, aumentar quantidade de pedidos

por clientes.
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Em relacdo aos processos internos, a diminuicdo do tempo de
atravessamento do produto na producdo esta relacionada com alguns fatores
chaves que trardo o0s resultados esperados: técnica empregada para a
realizacdo das acles, tecnologia, programacdo da producdo, motivacao do
operador, entre outros. Ja o fator manter prazos de entrega é fundamental para
gue os clientes estejam sempre satisfeitos com a empresa, e assim possam
cumprir com a programacao elaborada por eles. Ja o tempo de elaboracéo de
produtos, esta relacionado com o numero de cole¢cbes que sado desenvolvidas
durante o ano, ou seja, com a diminuicdo do tempo de elaboracdo, maior a
quantidade de colec¢des que podem ser criadas e, consequentemente, atender
a um maior numero de clientes.

Em relacdo ao crescimento e aprendizagem, o fator chave sdo os
colaboradores. Pois para que todos os outros objetivos estratégicos possam
ser realizados, € preciso que os colaboradores estejam motivados. Com isso, a
necessidade de investir em capacitacdo, para que observem 0 quao
importantes sdo para a empresa, além de aprimorarem suas habilidades e

desenvolverem um melhor trabalho.

4.2.2 Elaboragéo dos indicadores de desempenho

A elaboracdo dos indicadores de desempenho foi fundamental para
que houvesse uma forma de medir o desempenho as ac¢des. Entretanto,
observou-se a dificuldade no desenvolvimento dos indicadores de desempenho
devido a falta de preparo da geréncia, ou seja, falta de conhecimento
especifico em relacédo as perspectivas do BSC, dificuldade que foi apresentada
no trabalho de Pinto e Pinto (2012).

Para a elaboracao dos indicadores de desempenho, foram necessarias
duas reunides, com uma média de duracao de 60 minutos cada.

Dentro de cada objetivo estratégico foram elaborados mais de um
indicador de desempenho, com a finalidade de acompanhar os resultados de

forma efetiva.
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Os indicadores de desempenho financeiros foram os primeiros a serem

elaborados. Tomando-se como referéncias os dados da empresa em estudo

Quadro 1 apresenta os indicadores de desempenhos financeiros juntamente

com as metas e acdes para alcancga-las, respectivamente:

Obje'Elv_os Indicadores de Unidades Meta Acdes
Estratégicos desempenho
20% a mais -Treinamento para
em relacdo a vendedores. .
Faturamento Percentual - -Aumentar quantidade
média anual
i de vendas de produtos
anterior. .
por clientes.
-Eliminar custos
40% do preco | desnhecessarios.
Custos Fixos Percentual de venda do | -Eliminar custos que
Lucro Liquido produto ndo agregam valor ao
20% produto.
-Mapeamento dos
35% do prec¢o | custos variados.
Custos Variados Percentual de venda do | -Eliminag&o dos custos
produto desnecessarios.
5% do preco -Monitoramento
constante.
Outros custos Percentual de venda do o
-Padronizacéo das
produto -
acoes.
-Prospeccdo de novos
clientes.
o ) Unidade de . —Estudo do perfil dos
Participagéo de Numero de . 2 cliente por | clientes para
. clientes por ~ ~
mercado novos clientes ~ colecao elaboracéo dos
colecéo
produtos.
-Treinamento dos
vendedores

Quadro 1: Indicadores de desempenhos financeiros
Fonte: Autor (2016)

Observa-se que no quadro acima, foi elaborado um total de cinco

indicadores de desempenho para o0s objetivos estratégicos financeiros.

Para o primeiro objetivo estratégico, lucro liquido, nota-se que as acdes

elaboradas para que as metas sejam alcancadas, estdo relacionadas com as

parte de monitoramento dos processos.

J4, o segundo objetivo estratégico, participacdo de mercado, esta

relacionado com parte comercial da empresa, ou seja, 0 setor que tem como

principal objetivo o relacionamento com o cliente.

A equipe apresentou dificuldades na elaboragdo dos indicadores de

desempenho financeiros, principalmente no que tange ao conhecimento
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especifico da area. Devido a esse fato, notou-se maior participacdo do

responsavel pela area.

4.2.2.2 Indicadores de desempenho de clientes

Os indicadores de desempenho de clientes, embora muito voltados
para a parte comercial, ndo se restringe ao mesmo. Sao elaborados para
controlar a efetividade das acdes referente aos objetivos estratégicos
estabelecidos referentes aos clientes. O Quadro 2 apresenta os indicadores de

desempenho de clientes que foram elaborados:

Obje'Elv_os Indicadores de Unidades Meta AcBes
Estratégicos desempenho
Aumentar NGmero de -Apresentar maior
quantidade de Numero de edidos/ 4 pedidos / cliente | mix de produtos em
pedido por pedido pe e colegdo cada colecéo
. clientes
cliente
-Melhorar a
Aumentar NUmeros de igézseggﬁ?:gae
quantidade de Volume de cada | produtos por | 200 produtos por cole go
pedido por pedido pedidos de | pedido de clientes &
. . -Desenvolver
cliente clientes .
produtos através de
pesquisa de cliente.
NuUmeros de Unitario 30 -Ligar para novos
— ligacdes ligacbes/colecdo | clientes
Primeiro - Agendar visitas
contato com NuUmeros de aogclientes
cliente visitas aos novos Unitario 20 visitas/colegéo
clientes
-Apresentar
novidade aos
. clientes.
Cliente que
g . -Manter prazos de
solicitou produtos i / 3 Clientes/ano
em mais de duas cliente/ano entrega
coleches -Melhorar a
¢ qualidade dos
produtos
Retencéo de constantemente
clientes -Entrar em contato
com o cliente para
Ndmero de saber o motivo da
client_e que néo 33.33% dos insati_sfac;éo
solicitaram Percentual nOV(,)S clientes -Analisar as a¢fes
produtos mais de gue levaram o
uma vez cliente a ndo
solicitar mais
produtos

Quadro 2: Indicadores de desempenho de clientes
Fonte: Autor (2016)
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Observa-se que os indicadores de desempenho de clientes, estdo
voltados para o setor comercial, ou seja, as acoes estabelecidas como forma
de atingir as metas, tém como principal foco os vendedores estarem melhores
preparados para abordar os clientes. Entretanto, é fundamental que a equipe
de desenvolvimento dos produtos esteja alinhada a equipe de vendedores para
atender as necessidades dos clientes e, consequentemente, atingir as metas
da empresa.

Devido a falta de conhecimento para a elaboracdo dos indicadores
financeiros, a geréncia se preparou para elaboracdo dos indicadores dos
clientes. Com essa atitude, observa-se o amadurecimento e o alinhamento da
equipe em relagédo a metodologia escolhida para esse trabalho.

Embora o conhecimento técnico da area ndo seja aprofundado, a
equipe chegou a uma conclusao satisfatoria do rendimento de seus esfor¢cos
para construcdo de conhecimento na area comercial.

Esses indicadores foram desenvolvidos de uma forma bem objetiva e direta,
devido a unanimidade de opinides em relacéo as op¢des apresentadas.

4.2.2.3 Indicadores de desempenho de processos internos

Na etapa de elaboracao dos indicadores de desempenho de processos
internos notou-se que a maioria dos indicadores de desempenho que surgiram
estdo relacionados ao tempo de processamento das atividades. Esse fato se
deu devido aos objetivos estratégicos elaborados nos processos internos
estarem relacionados ao fator tempo.

Devido ao alto grau de conhecimento técnico da equipe em relacédo ao
processo produtivo, a elaboracdo dos indicadores demorou por volta de 25
minutos. O Quadro 3 apresenta os indicadores de processos internos.

A medida que as atividades ocorreram, os participantes perceberam o
grau de importancia da elaboracdo dos indicadores de desempenho, pois
através deles sera possivel medir, controlar e melhorar os resultados de cada

departamento da empresa.
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Objetivos
Estratégicos

Indicadores de
desempenho

Unidades

Meta

Acbes

Diminui¢c&o do
tempo de
atravessamento do
produto na
producéo

Tempo médio de
atravessamento
em cada processo
produtivo

minutos

Tempo
padrao

-Mapear o tempo
médio de
atravessamento dos
produtos em cada
etapa produtiva.
-Mapear o tempo
acOes realizadas
pelos colaboradores
-Eliminar acdes
desnecessérias.
-Avaliar novo tempo
de atravessamento.

Diminuigc&o do
tempo de
atravessamento do
produto na
producgéo

Paradas dos
produtos dentro de
uma etapa
produtiva

Tempo
médio das
paradas em
segundo

5% em
relacdo ao
tempo ideal,
sem paradas

-Mapear paradas de
produtos.
-Cronometrar tempo
de parada.

-Analisar o motivo
das paradas.
-Buscar solugdes
para diminuir os
nameros de paradas.
-Buscar solugdes
para diminuir o
tempo de cada
parada.

Manter prazos de
entrega

Quantidade de
produtos
entregues fora do
prazo

Unitarios

3% do total
de produtos
solicitados

-Mapear a
quantidade de
produtos entregues
fora do prazo
-Mapear os motivos
pelos quais foram
entregues fora do
prazo

-Buscar solugdes
para eliminar as
acOes que atragado
os pedidos

Diminuigcdo de
tempo de
elaboracdo de
produtos

Tempo médio de
elaboracéo de
cada produto de
uma colecéo

Dias

1lpecaa
cada 10 dias,
mediante a
solicitacdo do
cliente

-Fazer a elaboracédo
de cronograma de
atividades

-Treinar
desenvolvimento
-Investir em
tecnologias.

Quadro 3: Indicadores de desempenho de processos internos

Fonte: Autor (2016)

4.2.2.4 Indicadores de desempenho de crescimento e aprendizagem

No ultimo estagio elaboraram-se os indicadores de desempenho de

crescimento e aprendizagem. O Quadro 4 apresenta os resultados obtidos.
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Obietivos Indicadores
JELIVi de Unidades Meta Acdes
Estratégicos
desempenho
, -Treinamentos que motivam
Numeros de

os colaboradores.
-Treinamentos que

Unitarios | 3/semestre | desenvolvam os resultados do
colaborador na empresa.
-Agendar treinamentos
-Realizar treinamentos

treinamento
proporcionado
para os todos
colaboradores

Treinamento dos pela diretoria

colaboradores

Numero de
resenca dos L
Y ¢ - o -Conscientizar colaboradores
colaboradores | Unitarios 95% . . .
nos da importancia do treinamento
treinamentos
Numeros de
rotatividade -Mapear habilidades que
Colaboradores dos Unitario 1 setor por | precisam ser desenvolvidas
multifuncionais funcionérios ano -Elaborar um planejamento de
no setor da rotatividade
empresa
Tempo médio -Elaborar planejamento de
que os rotatividade dos
Colaboradores T
. . . funcionarios Meses 12 meses | colaboradores nos setores.
multifuncionais . .
estiveram em -Manter o planejamento
cada setor

Quadro 4: Indicadores de desempenho de crescimento e aprendizagem
Fonte: Autor (2016)

Nota-se que o fator principal dos indicadores de desempenho de
crescimento e aprendizagem foi os colaboradores.

Os colaboradores sao fundamentais para que a empresa alcance seus
objetivos estratégicos, ou seja, caso o0s colaboradores néo estejam motivados
para realizar as tarefas necessérias, todos os esforcos dos outros setores
serao em vao.

Dessa forma, todos os indicadores foram desenvolvidos para que 0s
colaboradores se aperfeicoem ndo s6 como profissionais, mas também na sua
vida pessoal, pois terdo contatos com outras pessoas além do seu meio
habitual, adquirirdo novos conhecimentos, serdo estimulados a superarem
desafios, entre outros.

A equipe, ao desenvolver essa etapa da elaboracdo dos indicadores,
se sentiu motivada pelo préoprio fato de proporcionar atividades de motivagao.
Destaca-se a grande quantidade de ideias que surgiram, nas quais foram
resumidas de forma a agrupar de uma forma genérica em agoes.

Embora a reunido tenha durado 50 minutos, foi devido a grande

guantidade de ideias que surgiram.
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Com a etapa de elaboracdo dos indicadores de desempenho, a equipe
chegou a conclusdo que os indicadores de desempenho podiam ndo ser 0s
suficientes para a realizacdo dos objetivos estratégicos, pois alguns dos
indicadores fundamentais para a medicdo da efetividade das acles

estabelecidas podiam néo estar contidos, prejudicando os resultados obtidos.

4.2.3 Defini¢do das iniciativas estratégicas

As iniciativas estratégicas sdo importantes para que 0s objetivos
estratégicos sejam alcancados.

Elas foram elaboradas na seguinte ordem, como apresenta a Erro! F
onte de referéncia ndo encontrada.: crescimento e aprendizagem, processos
internos, clientes, financeiro. Embora as atividades n&o necessitem estar
sequenciadas, a equipe optou pelo desenvolvimento e construcdo das
atividades estratégicas se uma forma sequenciada ao inverso do sentido que
foi desenvolvido nos objetivos estratégicos.

Aprendizagem e crescimento

Conscientizacdo e treinamento dos colaboradores

\Z

Processos internos

Controle dos processos: operacbes padries das atividades

N\

Clientes

Estudar os clientes e desenvolver acdes que vio de encontro a sua demanda

N

Financeiro

Foco nas receitas e custos da empresa

Figura 11: Sequenciamento das atividades estratégicas
Fonte: Autor (2016)

As anotacOes realizadas durante a elaboracdo dos indicadores
serviram como base para identificar as agbes centrais para a definicdo das

atividades estratégicas.
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Notou-se a importancia das atividades estratégicas estarem alinhadas
umas com as outras para que se obtenha bom resultados, assim como
apresentado no trabalho de Bernardi, Silva e Batocchio (2012), Mendes (2015).

Como atividade estratégica para Aprendizagem e crescimento, conclui-
se que seria a conscientizacao e treinamento dos colaboradores como forma
de motiva-los a realizar suas acdes com qualidade. De forma paralela, o
desenvolvimento de operagbes padrOes das atividades, que envolvem o
processo produtivo, torna possivel o controle de fatores fundamentais dentro de
uma organizacdo. Com isso, a operacionalizacdo das atividades, o
desenvolvimento com o cliente também se dara de uma forma sistémica,
possibilitando a quantificagdo dos resultados obtidos, assim como o
aperfeicoamento constante. Logo, com todas as atividades padronizadas, o
monitoramento das receitas e custos da empresa sera mais eficiente,
possibilitando a realizacdo dos objetivos estratégicos.

Assim como apresentado na literatura, para que se obtenha um bom
resultado, é preciso que haja um monitoramento constante, com o objetivo de
avaliar os pontos positivos e negativos, para que sejam tracados novos

direcionamentos através de tomadas de decisao.

4.3 AVALIACAO GERAL DA EQUIPE

A diretoria geral junto com os gerentes responsaveis pela estruturacdo
do BSC notou a constru¢do do conhecimento ocorrida ao longo do periodo. Os
pontos principais que foram destacados pela equipe foram: aquisicdo de
conhecimento, sistematizacdo dos processos de crescimento da empresa,
visdo geral da empresa, preocupacdo com a pratica. Pontos que se
destacaram também nas pesquisas de Santos (2014), Pereira (2014),
Conceicéo (2014), referentes a estruturacdo do BSC.

A aquisicao do conhecimento foi realizada ao longo de todo o processo
de estruturacdo do BSC. Alguns membros da equipe nunca tiveram acesso a
alguns tipos de conhecimento como finangas e comercial; ao verem a
importancia de obté-los, buscaram se aprimorar.

A conscientizacdo das etapas de crescimento da empresa de uma

forma sistémica despertou a vontade de se aprofundar no assunto.
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A visdo geral da empresa possibilitou aos integrantes da equipe
conhecer o quanto é importante cada etapa produtiva e o quanto ela contribui
para os resultados gerais da empresa.

Entre os integrantes, momentos surgiram a preocupacao em relacéo as
acOes elaboradas a serem colocadas em pratica de forma eficiente, pois a
pratica configura-se diferente do planejamento. Entretanto, notou-se a
importancia da organizacao das informacdes nos processos de estruturacao do
BSC, pois possibilitou uma andlise interna e externa do ambiente coorporativo,
para que as tomadas de decisdo fossem direcionadas segundo a visdo, missao
e valores da empresa. Esses resultados obtidos no processo de tomada de
decisdo estdo de acordo com a pesquisa realizada por Santos e Wagner
(2016).

Boa parte do grupo surpreendeu-se com o resultado, pois, de uma
forma empirica, sabiam a correlacdo dos objetivos estratégicos, mas nao de
uma forma sistémica e clara.

Em termos gerais, a elaboracdo do BSC contribuiu significativamente
para a construcdo do conhecimento e conscientizacdo dos fatores que

envolvem a empresa em estudo.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa apresentou a as etapas que compdem a estruturacdo do
BSC para uma micro empresa de confeccdo do vestuario. Observaram-se 0s
pontos positivos e negativos do processo de estruturacdo e como este
influenciou a tomada de decisfes estratégicas para a empresa.

Conclui-se que o ganho de conhecimento estratégico foi continuo e
importante para 0 crescimento da empresa; ou seja, 0 processo de
estruturacdo sistematizada das informacdes e por meio de reflexdes, permitiu a
diretoria um engajamento e, conseguir tomar decisdes estratégicas durante a
estruturagcdo da ferramenta. Portanto, o0 objetivo geral do trabalho foi
alcancado.

Foi possivel, através da metodologia de pesquisa-acdo, apresentar de
modo reflexivo os resultados obtidos por meio das a¢bes pré-estabelecidas,
nas quais serviram como base para as etapas subsequentes do processo, de
forma que o préprio pesquisador foi 0 agente das acoes.

O planejamento estratégico foi importante para analisar os fatores-
chave que caracterizaram a empresa e 0 ambiente que a cerca. Ele foi
responsavel por estabelecer as diretrizes dentro da organizagéo, tornando as
acOes condicionadas. Entretanto, o planejamento estratégico por si s6 néo
garante que as estratégias estabelecidas sejam colocadas em pratica no dia-a-
dia.

O BSC é uma ferramenta utilizada para criar, controlar, medir e analisar
acOes integradas de forma a atingir os objetivos estratégicos, que por sua vez,
visa atingir a visdo da empresa.

Observou-se que para a estruturacdo do BSC, os objetivos estratégicos
precisam estar alinhados a visdo, missao e valores da empresa, para que as
pessoas que irdo implementa-lo estejam motivadas por meio da consciéncia da
importancia dessa atividade.

Na primeira etapa, a elaboracdo do mapa estratégico obteve bons
resultados em relacédo aos participantes, embora alguns ficaram receosos em
relacdo aos resultados praticos frente ao tempo dedicado para realizacdo da

atividade.
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Na segunda etapa de estruturacdo, concluiu-se que € preciso que as
pessoas envolvidas tenham um nivel de conhecimento médio em cada
perspectiva para a elaboracdo dos indicadores de desempenho e suas
respectivas acdes para atingir as metas.

Ao estabelecer os indicadores de desempenho observou-se a
facilidade de priorizacdo das a¢fes para estabelecer as atividades estratégicas.
Dessa forma, a constru¢cdo de conhecimento das acdes-chave e da estrutura
organizacional se torna evidente ao longo do tempo.

Na terceira etapa, a construcdo das iniciativas estratégicas, notou-se a
facilidade de elaboracdo das acgles. Atribui-se essa facilidade ao ganho de
conhecimento estratégico que ocorreu ao longo da estruturagéo do BSC.

Mediante a pergunta central da pesquisa obteve-se como ponto
negativo a falta de conhecimento técnico suficiente para a estruturacdo
eficiente do BSC. A medida que as atividades foram se desenvolvendo, existiu
a necessidade de buscar mais informacdes sobre as areas financeiro, clientes,
processos internos e crescimento e aprendizagem com a finalidade de
conseguir responder as questdes secundarias. Logo, destacou-se a
necessidade de buscar fontes de informacfdes que melhor referenciam-se as
decisdes estratégicas aumentando a probabilidade de sucesso das mesmas.

O BSC possibilitou que a diretoria geral e a gerencia obtivessem mais
informacBes e entendimento sobre a empresa com o objetivo de tomar as
decisdes estratégicas de acordo com a visao, missdo e valores da empresa ao
longo da sua estruturacdo, mediante a pratica das grandes empresas que
utilizam essa ferramenta de gestéo.

Com a realizacao desse trabalho, criou-se a possibilidade de explorar
outras areas de pesquisa académicas como: a viabilidade de implementacéo
do BSC em micro empresas e 0s impactos das tomadas de decisdo apés a

estruturacédo do BSC.



49

REFERENCIAS

ANGELONI, Maria T. Elementos intervenientes na tomada de decisao. Ci
Inf. V. 32, n.1, p. 17-22, Brasilia, 2003.

ASSUNCAO, Paulo E. V.;TERENCIA, Juliana P.;WANDER, Alcido E. Balanced
Scorecard na Anélise de Desempenho de uma Empresa de Producédo de
Frutas no Estado de Goiéas. Revista da Micro e Pequena Empresa, v.9, n. 2,
p. 89-99, Campo Limpo Paulista, 2015.

BARDIN, Laurence. Andlise de Conteudo. Ed. 70. Universidade da Franca,
Lisboa, 1977.

BELLI, Ana P. et al. Proposta de implementac&o do planejamento estratégico e
balanced scorecard: um estudo em uma microempresa de manufatura.Revista
de Estudo Contabeis, v. 4, n.7, p. 57-76. Londrina, 2013.

BERNARDI, Talita; SILVA, Iris B.; BATOCCHIO, Antonio. Roteiro para
implementacéo de Balanced Scorecard: estudo de caso em pequena empresa.
Revista de Ciéncia e Tecnologia, v. 17, n.33, p. 87-102. ISSN Eletrénico:
2238-1252, 2012.

CASTELLO, Daniel. Como construir a identidade de sua empresa. Endeavor
Brasil. 2015. Disponivel em:<http://endeavor.org.br/>. Acessado em 12 out.
2015.

CONCEICAO, Luciano. D. Proposta de um planejamento estratégico
utilizando a ferramenta Balanced Scorecard em uma empresa de
construcdao civil. Monografia (Especializacdo em Gerenciamento de Obras) —
Departamento Académico de Construcdo Civil, Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana, Curitiba, 2014.

FERREIRA, Aurélio F. A Tomada de Deciséo: os aspetos do processo
decisério e o uso da racionalidade na busca pelo processo nas decisoes.
Encontro de ensino, pesquisa e extenséo. Senac, 2010.

FIRJAN, Aline A.;FERRAZ, Fernando T. Uma breve analise acerca do
segmento industrial téxtil e de confeccao brasileiro pés década de 80 e a
competitividade do setor no mercado de Juiz de Fora, MG. REDIGE, v. 2, n.3,
dez, 2011.



50

FRANCO, Maria A. S. Pesquisa-Acao: a Producéao Partilhada de
Conhecimento. UNOPAR Cientifica: Ciéncia Humanas e Educacéo. Vol.11,
n°l, p.05-14, Londrina, 2010.

FRECCIA, Jonata D. Proposta de Planejamento Estratégico: Um estudo de
caso em uma empresa de confeccédo do sul de Santa Catarina. Monografia
(Bacharel em Ciéncias Contabeis) — Universidade do Extremo Sul Catarinense,
Criciima, 2013.

JUNIOR, Doje P.; TOMAZ, Christian M; SILVA, Wendel, A.C. Estratégia
empresarial, longevidade e sustentabilidade financeira: Estudo de caso
supermercado em Pitangui-MG. Revista de Empreendedores, Inovacéo e
Tecnologia 1(2):31-42, 2014.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David. P. A estratégia em acao: Balanced
Scorecard. Editora Campus. Rio de Janeiro, 1997

MENDES, Ana F. C.O Balanced Scorecard: Estudo de caso da empresa
Hidromethos, Ltda. Dissertacdo (Mestre em Contabilidade e Financas) - Escola
Superior de Gestao e Teconologia, Instituto Politécnico de Santarém,
Santarém, 2015.

NOGUEIRA, Carla R. A. T; ALMEIDA, Marcia R. A. Plano de Negdcio e
Planejamento Estratégico: Ferramenta que geram vantagem competitiva. Uma
abordagem sobre o BSC enquanto ferramenta estratégica aplicada a Escola de
Design. VIl Convibra Administracédo - Congresso Virtual Brasileiro de
Administragao, 2011. Disponivel em:
<http://www.convibra.org/upload/paper/adm/adm_2710.pdf>. Acessa em: 05
out. 2015.

PAPINI, Rogério O., et al. Indicadores de desempenho sob o6tica do Balanced
Scorecard: Estudo de caso numa empresa metalUrgica. Revista Cientifica
Internacional InterSciencePlace, Ed. 19, vol.1, art. N°9, 2011.

PEREIRA, Jaiane A, et al. Estratégia como Prética: um Estudo em Empresas
Incubadoras de base Tecnoldgicas. RAIMED — Revista de Administracao
IMED, 4 (2): 161-176, 2014.

PINTO, Carlos E; PINTO, Abigail D. L. Planejamento Estratégico para Micro e
Pequenas Empresa. Revista Ampla de Gestdo Empresarial. N°1, Art. 4, p 43-
59, Registro-SP, 2012.



51

SANTOS, Edivaldo F.; SILVA, Flavia S. T.; PORTUGAL, Guilherme T. O
Balanced Scorecard em uma empresa de pequeno porte: um estudo de
caso. Contaduria Universidade de Antioquia, 65, 251-268, Medellin, 2014

SANTOS, Luciana P; WAGNER, Ricardo. Processo Decisorio de Deciséo:
um dualismo. Associacdo Educacional Dom Bosco, 2016.

SILVA, Edna L.; MENEZES, Estera M. Metodologia da Pesquisa e
Elaboracéo de Dissertacdo. Universidade Federal de Santa Catarina.
Floriandpolis, 2005. Disponivel
em:<http://200.17.83.38/portal/upload/com_arquivo/metodologia_da_pesquisa__
e_elaboracao_de_dissertacao.pdf>. Acessado em: 10 out. 2015.

SOUZA, Lieda A. et al. Proposta de implemantacao de BSC na “Natal Rigor —
Locagao de Roupas e Fantasias”. Revista Cientifica da Escola de Gestéo e
Negocios. Ano 3, n°1, Universidade Potiguar, Potiguar-RN, 2013.

ZIMMERMAN, Fabio. Gestao da Estratégia com o uso do BSC. Brasilia:
ENAP, 2015.



