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RESUMO

Para se avaliar o desempenho das agdes estratégicas aplicadas na organizagdo, Alpha Comércio de Géneros
Alimenticios Ltda Me, bem como a estratégia especifica de marketing promocional, através da acédo de
panfletagem, torna-se necessario implantar uma ferramenta administrativa que permita a organizacdo néo apenas
avaliar o desempenho, mas também gerenciar e controlar todas as suas a¢des estratégicas. Este artigo tem como
objetivo principal estruturar o Balanced Scorecard — BSC, utilizando apenas as perspectivas, financeira e do
cliente, com foco na avaliacdo do desempenho da acéo estratégica de marketing promocional, utilizando-o como
ferramenta de gestdo, controle e avaliagdo do desempenho organizacional. Na pesquisa se destaca alguns
procedimentos metodoldgicos que buscam facilitar o processo de compreensdo do artigo: a descricdo dos
panfletos promocionais, 0os processos para a elaboracdo do BSC, e os procedimentos para a construgdo do
faturamento. Como resultados da pesquisa, destacam-se (i) a criacdo de indicadores para a indicacdo do
desempenho da acdo de marketing promocional, (ii) o impacto financeiro na receita de vendas com a utilizagéo
do panfleto que resultou em um aumento de 24% do primeiro para o segundo quadrimestre de 2010.
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ABSTRACT

To evaluate the performance of the strategic actions implemented in the organization Alpha Comércio de
Géneros Alimenticios Ltda Me, and also the specific promotional marketing strategy, through the action of
pamphleteering, it becomes necessary to deploy an administrative tool that enables the organization to not only
asses performance, but also manage and control all their strategic actions. This article’s main objective is to
structure the Balanced Scorecard — BSC, using only the prospects, financial and client, focusing on the
performance evaluation of strategic action promotional marketing, using it as a tool for management, control
and evaluation of organization performance. In research highlights are some methodological procedures which
seek to facilitate the process of understanding the article: the description of the promotional flyers, process for
the preparation of the BSC, and procedures for the construction of revenues. As the surveys results, are (i) the
creation of indicators to indicate the performance of the stock promotional marketing, (ii) the financial impact
on sales revenue using the pamphlet that resulted in a 24% increase of first to the second quarter of 2010.

Keywords: Performance Assessment, Balanced Scorecard; Strategic Action.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de medir os resultados e avaliar o desempenho das acGes estratégicas
vem ganhando grande destaque no atual cenario global. As organizagdes tém incorporado em
sua gestdo ferramentas que Ihe permitam avaliar o seu desempenho. Kaplan e Norton (1997,
p.21), que sdo referéncias no assunto, confirmam esta importancia quando afirmam em um de
seus livros que, “o que ndo ¢ medido ndo é gerenciado”, para eles as empresas tém que 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 ferramentas mais utilizadas para a avaliagio
do desempenho nas organizagdes, o Balanced Scorecard — BSC, que serd a ferramenta
utilizada no presente estudo. Além de ser uma ferramenta de facil compreensdo, ainda
possibilita uma melhor visualizagdo das estratégias, pois agrupa as informagdes em planilhas
e em mapas, onde apresenta a influéncia que uma agdo gera na outra, ou seja, a relacdo de
causa e efeito. Uma outra caracteristica importante do BSC é o fato dele ndo apenas ser
utilizado como ferramenta de avaliacdo do desempenho, mas também como uma ferramenta
de controle e de gestdo, que permite a organizacdo gerenciar a aplicacdo das acles
estratégicas obtendo através de indicadores informacges em tempo real, que possibilitam a
alteracdo da estratégia ainda em andamento caso necessario, assegurando assim 0 seu sucesso.

O presente estudo tem como objetivo principal estruturar o Balanced Scorecard — BSC
da organizacdo Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda, com foco na avaliacdo do
desempenho da acdo estratégica de marketing promocional. No entanto, para que se possa
alcancar o objetivo principal proposto, é necessario passar primeiramente por pequenas
etapas, chamadas de objetivos especificos. Sdo eles: (i) Identificar, reunir e descrever todas as
informagdes que tenham relagdo com a agdo estratégica de criacdo e distribuicdo de panfletos

promocionais; (ii) Construcdo do BSC Geral da empresa; (iii) Analise do faturamento.

Para este ano de 2010, um dos objetivos estratégicos da empresa Alpha Comercio de
Géneros Alimenticios Ltda é o crescimento da receita de vendas em 25% até o final do 3°
guadrimestre, para tanto a empresa definiu algumas estratégias a serem adotadas, entre elas a
criacdo e distribuicdo de panfletos promocionais para divulgar as suas ofertas, e assim atrair

novos clientes.
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Estruturacdo do Balanced Scorecard — BSC, para uma empresa do segmento varejista, com foco na avaliacdo do
desempenho da acdo estratégica de marketing promocional

Esta acdo estratégica, a0 mesmo tempo em que atendia aos objetivos da empresa,
também foi uma forma de reagir ao crescimento da concorréncia que ja havia retirado cerca
de 10% de sua carteira de clientes.

Sem um planejamento detalhado a acdo foi 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 acao gerou resultados, porém o grande
problema é mensurar estes resultados, para tanto, criou-se a seguinte pergunta que motivou o
desenvolvimento deste estudo: Como avaliar o desempenho da acédo estratégica dos panfletos
promocionais? Através desta pergunta chave, a empresa busca compreender melhor o
processo de avaliacdo do desempenho, bem como responder outros questionamentos surgidos
a partir deste, como por exemplo: saber de que forma medir o impacto que esta acdo 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 Avaliacdo do Desempenho justifica-se devido a necessidade que as
microempresas tém em obter o controle de suas acdes estratégicas para poder avaliar os
resultados e gerenciar as acGes. Ndo ha como discordar de Kaplan e Norton, s6 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 a0 mesmo tempo
possibilite a administracdo de cada setor especifico, transformando os objetivos de curto e
longo prazo em metas e acBes compreensiveis para todos os colaboradores. O BSC é a

ferramenta mais completa, pois compreende todas estas caracteristicas.

O presente artigo estd organizado da seguinte forma. Primeiro 1 — Introducéo, que
aborda os caracteres introdutérios, como: descricdo do problema, objetivos, justificativa,
estrutura do artigo; 2 — Referencial Teorico descreve o processo de avaliacdo de desempenho,
enfatizando sua importancia, € o uso da ferramenta do BSC, além de descrever sobre o
marketing promocional; 3 — Metodologia da Pesquisa, que define a forma como a pesquisa foi
efetuada; 4 — Apresentacdo e Analise dos dados, que aborda a caracterizacdo da empresa em
estudo e os resultados obtidos na pesquisa; 5 — Considerac¢des Finais, que apresenta reflexdes
sobre o tema, bem como recomendacgdes para futuras pesquisas; E finalmente o item 6 —

Referéncias Bibliogréaficas, que apresenta a bibliografia utilizada na pesquisa;
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A elaboracédo do referencial tedrico possibilita a construcdo do conhecimento a partir
do estudo de grandes escritores mundiais sobre o assunto, como os professores Robert Kaplan
e David Norton, responsaveis pela criacdo da ferramenta Balanced Scorecard. Destacam-se
no estudo tedrico deste artigo trés pontos chaves: (i) a importancia da avaliacdo do
desempenho organizacional no atual mercado global; (ii) a ferramenta do BSC, onde se
aborda as suas perspectivas, componentes, 0 seu processo de formulagédo e operacionalizacao;

(iif) o marketing promocional como ferramenta de vendas.

21 A IMPORTANCIA DO USO DE UMA FERRAMENTA COMPLETA DE
AVALIACAO DO DESEMPENHO

E necessario voltar ao passado para que, através de uma breve andlise historica,
perceba-se a necessidade e a importancia de uma ferramenta de gestdo completa para a
avaliacdo do desempenho organizacional.

O mercado ainda no periodo da revolucdo 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 0s recursos
financeiros, por isso, durante muitos anos as medidas contdbeis financeiras foram os
principais meios utilizados pelos gestores, para a obtencdo de informacgdes sobre o

desempenho da organizacao.

Na medida em que o mercado foi evoluindo, medir apenas os resultados através de
indicadores financeiros, desconsiderando fatores importantes como o cliente, 0S processos,
ndo era mais suficiente. Para garantir a sobrevivéncia na Era da Gestdo Estratégica, as
organizacOes tiveram que se adaptar a velocidade com que as informagdes chegavam, a
necessidade de se enfatizar os aspectos qualitativos e buscar sempre a inovagao, considerando
0 mercado e os clientes interno e externo.

Portanto, pode-se dizer que o processo evolutivo proporcionou as organizacfes o
amadurecimento necessario, para criar a percepcdo sobre a necessidade de se obter uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho que ponderasse todos os fatores, e ndo s6 0s aspectos

financeiros.
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desempenho da acdo estratégica de marketing promocional

Um outro desafio a esta ferramenta seria a capacidade de reproduzir em todos o0s
niveis empresariais, seja ele, estratégico, tatico ou operacional, a visdo, misséo e valores da
empresa, de modo que criasse uma sinergia entre 0s niveis.

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

A consciéncia da necessidade de medir os resultados vai de encontro ao pensamento
de Kaplan e Norton (1997, p.21), que afirmam em um de seus livros que “o que ndo ¢ medido
ndo ¢ gerenciado”. Para eles as empresas t€ém que utilizar sistemas de gestdo e medicdo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades, s6 assim conseguirdo sobreviver na
era da informacéo.

Vislumbrando esta necessidade, em 1990 Kaplan e Norton desenvolveram um sistema
de avaliacdo de desempenho, o Balanced Scorecard.

2.2 BALANCED SCORECARD -BSC

Os autores, Kaplan e Norton (1997, p. 25), apresentam uma definicdo objetiva e
transparente sobre a ferramenta BSC:

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos, 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 missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores de sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com o0s vetores desses resultados, 0s
executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos

especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo.

O BSC é uma ferramenta com varias funcdes, pois além de fornecer indicadores para o
processo de avaliacdo do desempenho, sua estrutura permite que a empresa o utilize como
uma ferramenta de gestéo, para controlar e gerir as estratégias. Como ferramenta de avaliacao
de resultados faz uso de indicadores de desempenho, que nada mais sé@o do 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 gestéo,

considerando as estratégias em todos 0s seus niveis, ele busca unifica-las de modo que todos
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possam compreender, tornando o processo mais flexivel e transparente. Neste ambiente 0s
colaboradores sentem-se mais a vontade, comprometendo-se com 0s objetivos
organizacionais e gerando o feedback para os gestores, 0 que permite aos mesmos utilizar as
informacdes para gerir 0s processos estratégicos.

N&o ha& uma diferenciacdo entre o seu uso como ferramenta de avaliacdo e de gestdo,
mais sim um complemento entre ambas, pois durante o processo de avaliacdo da organizacéo,
ele fornece informacOes suficientes para que o gestor possa tomar decisbes e medidas
corretivas, alterando o curso das estratégias de modo que permita a organizacdo atingir seus
objetivos.

Em sintese pode-se dizer que os principais objetivos do BSC sao:

esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico;

Diferente dos executivos da era industrial, Kaplan e Norton, utilizam-se de quatro
perspectivas para o processo de avaliacdo do desempenho organizacional: financeira, do
cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento, representado as principais
variaveis que em equilibrio asseguram as condi¢fes para 0s gestores nos processos de

planejamento e controle das estratégias.

2.2.1 Perspectivas do BSC

Kaplan e Norton (1997) traduzem a misséo e visdo da organizacdo em quatro planos
ou perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento. Estas quatro perspectivas abrangem areas fundamentais para qualquer negécio
que almeja o sucesso, além de propor um desafio a organizagdo que através de estratégias

eficientes busca atingir seus objetivos, conforme demonstra a Figura 1.
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Figura 1 — Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

2.2.1.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira tem grande relevancia no processo avaliativo, tendo em vista
que o real sucesso do negdcio é medido em termos financeiros. Além de definir o
desempenho financeiro da organizacdo, que geralmente esta 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
sustentacdo e a colheita.

Na fase de crescimento, as empresas estdo iniciando o seu ciclo de vida, e possuem
produtos ou servi¢cos com grande potencial. Os objetivos para as empresas que estdo nesta
fase sdo: o crescimento da receita e 0 aumento de vendas para determinados mercados, iSSO
porque nesta fase os investimentos sdo altissimos fazendo com que muitas empresas

trabalhem inclusive com o caixa negativo.

RRCF, Fortaleza, v.3, n. 2, Jul./Dez. 2012 www.fate.edu.br/ojs/index.php/RRCF/index



Lucas Back 8

A fase de sustentacdo caracteriza-se pela alta cobranga de retorno sobre o capital
investido. Os projetos de investimento sdo apenas para ampliar a capacidade e buscar a
melhoria continua e a empresa consegue atrair investimentos e manter a sua participacdo no
mercado.

Na terceira fase, denominada colheita, a empresa colhe os investimentos feitos nas

fases anteriores. Sua meta principal € maximizar o fluxo de caixa em beneficio prdprio.

2.2.1.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente caracteriza-se pela identificacdo do mercado e dos segmentos
em que a organizacao deseja competir. S8o esses segmentos que produzirdo 0os componentes
da receita de objetivos financeiros.

Algumas medidas sdo consideradas essenciais aos resultados dos clientes e baseiam-se
nos seguintes indicadores: a participacdo de mercado, retengdo, captacdo, satisfacdo 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 0s segmentos nos quais preferem
atuar. A identificacdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos especificos
é o segredo para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos

clientes.

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

Os atributos de produtos e servigcos abrangem a funcionalidade, as caracteristicas, o
preco e a qualidade do produto ou servico. O relacionamento com os clientes caracteriza-se
pelos motivos diferenciadores que fazem com que ele opte pelos servigos da empresa e ndo da
concorréncia. O terceiro atributo, a imagem e a reputacédo, reflete os valores intangiveis que
atraem o cliente. O cumprimento das leis, respeito e participagdo em projetos sociais e
ambientais, entre outras acdes que a empresa desenvolve e o cliente considera relevante,

contribuem para os resultados na perspectiva de cliente.
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2.2.2 Componentes do BSC

A estrutura do BSC apresenta alguns componentes fundamentais para a sua
elaboracdo: 0 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 organizacdo quer alcancar; o Indicador, que tem a funcdo de medir e acompanhar o
sucesso da estratégia organizacional; as Metas, que se referem ao nivel de desempenho ou a
taxa de melhorias que tem que ser realizadas para que os objetivos sejam alcancados; e o
Plano de Acdo que relata as acBes praticas necessarias para que se alcancem 0s objetivos

estratégicos organizacionais.

2.2.3 Formulacéo e Operacionalizacdo do BSC

Para desenvolver uma avaliagcdo de desempenho utilizando o BSC, primeiramente é
preciso compreender que esta ferramenta faz parte de um processo continuo dentro do
planejamento estratégico da organizacdo e a sua elaboracdo tem que seguir uma linha de
raciocinio l6gico para que o resultado possa ser um BSC bem estruturado e condizente com a
realidade da organizagdo. No intuito de facilitar a compreenséo, alguns autores dividiram o
processo de elaboracdo do BSC em quatro etapas, conforme representa a Figura 2:
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NEGOCIO
O que somos?
L Plane . MISSAO
anEJa,lmlen 0 - Por que existimos?
Estratégico ~
VALORES

O que é importante para n6s?

VISAO
O que queremos ser?

POLITICAS ESTRATEGICAS
O que definimos como “foco”?

2 Gestdo | ANALISE DE AMBIENTES
Estratégica Onde estamos inseridos?

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Quais as areas ou processos tém a atencéo redobrada?

MAPA ESTRATEGICO

<V Traduzir ou operacionalizar a estratégia em objetivos
3BSC
BALANCED SCORECARD-BSC

Mensurar (objetivos, indicadores, metas) focar e alinhar

METAS, INICIATIVAS OU ACOES
O que temos que fazer para alcancar?

4 Operacao |y

Figura 2 — Etapas para a elaboracdo de um BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 35)

1 Planejamento Estratégico: onde a empresa define os aspectos que irdo direcionar a segunda
etapa, as estratégias. Durante o processo de planejamento estratégico a empresa determina
qual é o seu neg6cio; Em seguida a sua missdo, pra que ela existe?; Depois define quais
principios e valores sdo importantes; E por ultimo cria a sua visao de valor, aonde que chegar?
2 Gestdo Estratégica: Definido os aspectos de planejamento a organizacdo inicia 0 processo
de elaboracdo das estratégias, primeiramente determina quais as politicas estratégicas a se
adotar, qual sera o foco a ser seguido; Em seguida realiza a analise SWOT, onde verifica no
ambiente interno quais os seus pontos fortes e fracos e no ambiente externo quais as
oportunidades e as ameacas existentes; Apos esta anélise detalhada, segue-se a terceira parte
que é a proposicdo dos fatores criticos de sucesso para 0 negdcio, 0 que exige uma atencao
maior pela empresa, pois, constituem o0s pontos chaves para 0 sucesso.

3 BSC: A partir do planejamento e da Gestdo Estratégica, o BSC auxilia na identificacdo e
traducdo dos objetivos estratégicos e indicadores da organizacdo como um todo. Na criacéo
do mapa estratégica ele define como transformar a estratégia em objetivos dentro das quatro
perspectivas, e em seguida auxilia na elaboracdo do painel de controle onde os indicadores,

responsaveis por medir o desempenho, sdo definidos e alinhados com os objetivos
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estratégicos em todas as perspectivas;
4 Operacdo: Na quarta e ultima etapa sdo definidas as formas como os objetivos serdo

atingidos, definidas as metas, as iniciativas e as agoes;

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

2.3 MARKETING PROMOCIONAL

Segundo a AMPRO (Associagdo de Marketing Promocional), o marketing
promocional define-se como sendo uma “atividade do marketing aplicada a produtos, servigos
ou marcas, visando, por meio da interacdo junto ao seu publico-alvo, alcancar os objetivos
estratégicos de construcdo de marca, vendas e fidelizacdo”.

O marketing Promocional integra o que os estudiosos como Philip Kotler chamam de
composto de marketing ou 4P’s: produto, prego, promocéao e praca. KOTLER (1998) define o
marketing mix como “o conjunto de ferramentas que a empresa usa para atingir 0s seus
objetivos de marketing no mercado alvo”. O terceiro P, promocdo, possui um significado
amplo que engloba a a¢do de promocdo de vendas, propaganda, relac6es publicas, trade, entre
outras atividades relacionadas.

Para Raupp, Filho e Pinto (2008, p.58), “Promocdo de vendas é a atividade
mercadoldgica por meio da qual se oferece ao publico-alvo um beneficio de carater extra e
temporario como estimulo a venda ou compra de um produto ou servigo”. A promocgao de
vendas visa agregar valor ao produto através de um preco especial, uma forma de pagamento
diferenciada, um brinde que é dado junto ao produto ou uma liquidacdo de estoque. A
principal caracteristica da promog&o de vendas é a sua capacidade de produzir uma reagéo de
compra em curto prazo.

No segmento de supermercados, por exemplo, é muito comum trabalhar como
promogcéo de vendas ofertas de produtos com foco na reducdo de preco. Porém a reducéo de
precos por si s6 ndo garante novos clientes e consequentemente aumento das vendas. Para que

iSSO ocorra € preciso acrescentar uma estratégia de comunicacdo forte e eficiente. A
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comunicagdo neste caso pode-se dar através de panfletos promocionais, anincios em jornais,

midia dudio-visual, midia de audio, entre outras

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa dividiu-se em quatro pontos: (i) o enquadramento
metodologico, (ii) descricdo dos panfletos promocionais, (iii) procedimentos para a
elaboracdo do BSC, (iv) procedimentos para a elaboracdo do faturamento.

No que se refere ao (i) enquadramento metodoldgico, trata-se de uma pesquisa cuja
natureza de seu objetivo a caracteriza como sendo exploratéria. Segundo Mattar (2007, p.7), é
uma pesquisa que “visa prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou
problema de pesquisa em perspectiva...”.

Quanto a natureza do artigo caracteriza-se de abordagem pratica, uma vez que o artigo
baseou-se em um estudo de caso, que segundo Miriam Goldenberg (1997, p. 33) € um método
que “...supde que se pode adquirir conhecimento de fendmeno estudado a partir da exploragédo
intensa de um Unico caso.” Trata-se de uma andlise profunda de um ou de poucos objetos,
sujeitos, situacdes, contextos, de modo a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento.
Caracteriza-se estudo de caso quando o objeto de estudo é unico.

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 elaboracdo do referencial teérico, utilizou-se como
fonte de pesquisa o levantamento bibliogréafico. 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 bibliograficos.” Este
método baseia-se no processo de investigagdo sobre o tema escolhido, em revistas,
dissertagdes, livros, entre outros materiais. Para a elaboracdo do artigo, também se fez uso do
levantamento documental, que segundo Mattar (2007) compreende 0s arquivos que a empresa
mantém seus dados de receita, informagdes sobre resultados de outras pesquisas, promocdes
de vendas, entre outros. Em sintese sdo informacdes contidas dentro da propria organizagéao,
documentos ja escritos anteriormente e que possam fornecer dados relevantes para a atual
pesquisa.

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
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qualitativa caracteriza-se pelo ndo emprego de instrumentos estatisticos no processo de
anélise de um problema, a pesquisa quantitativa é o oposto, utiliza-se de recursos estatisticos,
tanto na coleta quanto no tratamento dos dados. Na primeira fase ela adquire carater
qualitativo ao abordar o processo de absor¢do do conhecimento através da construgcdo do
referencial tedrico e da descricdo do processo de criacdo e distribuicdo dos panfletos
promocionais. No segundo momento, ela passa a ser quantitativa, caracterizando-se pela
coleta dos dados financeiros referentes ao impacto gerado pela acdo estratégica de
panfletagem na receita de vendas. Portanto, pode-se definir que a pesquisa tem como natureza
um complemento entre ambas as formas de pesquisa, conceituando-se como pesquisa
qualiquantitativa.

O instrumento utilizado na pesquisa, foi a analise documental, onde buscou-se avaliar
os dados levantados, fornecendo informacGes para o diagndstico situacional da empresa e
consequentemente contribuindo para a elaboracdo do BSC geral da organizagdo. De  acordo
com Oliveira (2003, p. 65) a analise documental é “uma forma de coleta de dados em relacéo
a documentos, escritos ou ndo, denominados fontes primarias”.

A descricdo dos panfletos promocionais e de todo o processo que o envolve (ii),
detalha como é um panfleto promocional, como ocorre 0 seu processo de producdo e
distribuicéo.

Por se tratar de uma microempresa, onde geralmente os processos ocorrem de modo
informal, sem nenhum tipo de documentacdo, a empresa ndo possui um planejamento
estratégico definido e formalizado, impossibilitando a construcdo do BSC. (iii) Alguns
procedimentos foram adotados para a elaboracdo do BSC - (a) elaboracdo do planejamento
estratégico: definicdo do negdcio, missdo, valores e visdo; (b) gestdo estratégica: definicdo
das politicas estratégicas, analise do ambiente, fatores criticos de sucesso; (c) criacdo do mapa
estratégico; (d) construcéo do painel de controle.

No intuito de verificar o impacto da acdo estratégica em estudo no faturamento da
empresa, buscou-se através de alguns (iv) procedimentos coletar os dados financeiros: (a)
coleta dos dados financeiros da receita de vendas entre o periodo de 4 meses antes e ap6s a
implantacdo da acdo de panfletagem promocional, de modo a possibilitar a visualizagdo da
oscilacdo do faturamento apos os panfletos; (b) média de crescimento dentro de cada item
descrito no faturamento; (c) elaboracdo da tabela com o percentual de crescimento das
vendas; (d) em seguida foi feita a anélise da tabela verificando o crescimento das vendas apds

a aplicacdo da acdo estratégica.
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A pesquisa foi realizada no periodo entre 03 de agosto a 02 de outubro de 2010, na
empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda-Me. O pesquisador descreveu com
rigueza de detalhes, todo o processo de desenvolvimento e producdo dos panfletos
promocionais, registrou os aspectos de planejamento e gestdo estratégica necessarios para a
elaboracdo do BSC da organizacdo (ver figura 2 p.8), e através da pesquisa exploratoria
documental identificou as planilhas de faturamento mensais da empresa desde janeiro até
agosto de 2010.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A compreensdo dos fatos se da ao passo em que os conhecemos melhor, com maior
riqueza de detalhes, e deste modo nesta secdo apresenta-se: (i) caracterizacdo da empresa, do
mercado em que ela esta inserida; (ii) apresentacdo e analise dos dados da pesquisa, onde se
descrevem os processos de desenvolvimento e distribuicdo dos panfletos promocionais, 0

desenvolvimento do BSC geral da organizacdo, e a apresentacdo do faturamento da empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda Me, atua a mais de 15 anos
no segmento de varejo, mais precisamente no ramo de supermercados. Fundada em maio de
1992, Localiza-se na cidade de Tubardo em um bairro mais afastado do centro. Atualmente a
empresa é considerada de pequeno porte e com tragos familiares muito fortes, sendo 3 do total
de 7 colaboradores membros da familia. A atual loja possui uma area construida de 200m?,
com possibilidade de expansdo no mesmo terreno.

Dois irmdos do proprietario também possuem lojas de supermercado na cidade de
Tubardo, e todas as trés lojas tem o mesmo nome fantasia, mercado Alpha, porém a
administracdo € individual. Aproveitando esta 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 esta inserida numa regido que contém cerca de, 15 outros supermercados
de pequeno, médio e grande porte, e para sobreviver frente a tanta concorréncia, busca o seu
espaco enfatizando agOes como o0s panfletos promocionais aliados a um atendimento

personalizado e de qualidade.

RRCEF, Fortaleza, v.3, n. 2, Jul./Dez. 2012 www.fate.edu.br/ojs/index.php/RRCF/index



15

Estruturacdo do Balanced Scorecard — BSC, para uma empresa do segmento varejista, com foco na avaliacdo do
desempenho da acdo estratégica de marketing promocional

4.2 APRESENTACAO E ANALISE

Nesta secdo, busca-se demonstrar como ocorre o processo de producao e distribuicdo
dos panfletos promocionais, enfatizando a sua importancia para 0 crescimento da
organizacdo; o desenvolvimento completo do BSC, incluindo as etapas do planejamento
estratégico, a construgdo do mapa, e do painel de controle; e 0 impacto que a agdo estratégica

gerou na receita de vendas da empresa.

4.2.1 Descricdo do desenvolvimento e distribuicdo da acao estratégica dos Panfletos
Promocionais

A producdo 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 comeco e no final de cada més. Para elabora-los os
gerentes de cada loja se reunem sempre dez dias antes do seu lancamento para discutir
propostas e definir os produtos que devem ser ofertados.

O panfleto dividi-se em duas partes, frente e verso. Na parte da frente destacam-se 0s
principais produtos, fotos em tamanho maior, destague nos precos, tudo para despertar o
interesse do consumidor. As ofertas que estdo na parte da frente sdo validas durante todo
periodo da promocdo, que em média dura dez dias. No verso do folheto, ficam as ofertas de
cada dia da semana, ou seja, as ofertas da segunda, terca, quarta e assim sucessivamente. A
intencdo de criar ofertas validas somente para um unico dia, é de estimular o cliente a vir mais
vezes na loja e consequentemente consumir mais. A criacdo da arte e a producdo dos
panfletos ficam a cargo de uma empresa grafica terceirizada. Cada panfleto tem um tema
especifico, como o dia das mées, dia dos pais, dia da crianga, festa Junina, entre outros.

Os panfletos sempre comegcam a valer na sexta-feira, assim aproveita-se 0 movimento
do fim de semana, época que os clientes recebem o pagamento. A distribuicdo dos folhetos €
feita antes deles comegarem a valer, sendo entregues de casa em casa na regido proxima a

loja.

4.2.2 Descricéo do desenvolvimento do BSC

De modo geral a atual estrutura administrativa da organizacéo 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 gestao
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capaz de auxiliar na administracdo de outras estratégias, foi criado um Balanced Scorecard
geral para a empresa, baseado na estrutura apresentada por Kaplan e Norton (2004, p.35), que

ja apresenta a proposta de avaliacdo do desempenho da estratégia em estudo.

4.2.2.1 Planejamento estratégico

Defini¢ao do Negocio da empresa: “Disponibilizar aos consumidores produtos que atendam
as suas necessidades”. Esta defini¢do possibilita uma futura expansdao dos segmentos de
varejo, permitindo a abertura de uma loja de roupas, padaria, farmacia, entre outras;

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

Valores: “Qualidade, comprometimento, valorizagdo do capital humano, inovacgao,
criatividade e respeito”.

Visdo: “Ser reconhecido nacionalmente pelos clientes, parceiros e segmento do varejo como

referéncia em qualidade nos servigos prestados até o ano de 2018”.

4.2.2.2 Gestao estratégica
Politicas Estratégicas: Foco no cliente, Gestdo da Qualidade, Crescimento financeiro e
melhoria da produtividade;

Andlise de ambiente:

- Ambiente interno

Pontos fortes: atendimento personalizado, feedback direto do consumidor, experiéncia
no ramo, localizacdo, horério de atendimento.

Pontos fracos: escassez de ferramentas de gestdo, colaboradores com excesso de
trabalho em suas fungdes, espaco fisico pequeno, falta de capital de giro devido ao excesso de
vendas a prazo, auséncia de politicas de recursos humanos, auto indice de rotatividade de
funcionarios, empresa de carater familiar sem profissionaliza¢éo das fungdes.

- Ambiente externo

Oportunidades: aumento do poder de compra das classes C e D, duplicacdo da BR-101
facilitando o transporte das mercadorias compradas, aumento da utilizagdo de cartbes de

débito e crédito, crescimento populacional da regido, abertura de novos loteamentos.
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Ameagas: 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.

Fatores criticos de sucesso: qualidade dos produtos e servigos, praticidade, conforto,
disponibilidade dos produtos na loja, variedade (mix de produtos), localizagéo,

estacionamento, logistica (entrega, disposic¢éo dos produtos na loja), promocaes.

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 relacdo de causa e efeito. A figura 3, reflete
claramente esta afirmacdo de Kaplan e Norton, demonstrando a influéncia que um objetivo

exerce sobre o outro, e 0 quanto eles estdo interligados.

. Crescimento Produtividade
estratégicos valor para os
acionistas
§ Aumentar a elhorar a
] receita produtividade
Q
Z
‘ o ' elhorar a
% paﬂli::'::;lgi:]aue Aumentar a receita Gerar receita através Reduzir '3'_{5“3_5 pCiEnc
™ mercado por cliente de novas fontes fixos e variaveis operacional
Aumentar a 4 Intensificar a Expandla
p satisfagio dos fidelidade dos Eropagzn a
z clientes clientes RCaaboce
a Proposicédo de valor p/ o cliente Imagem e Marca Relacionamento
EITEIEETE | Prega | MixdeProdutose Logistica |* Disponibilidade Imagem da | Parcerias
{produtos e servigos) £ servicas i (interna e extemna) | : Marca

Figura 3 — Mapa Estratégico da empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda - ME
Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados da pesquisa

4.2.2.4 Painel de Controle

Ap0s a elaboracdo do mapa e sua compreensdo, conclui-se a Ultima etapa do processo,
que é a construgdo 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 automdvel, marcador de 0leo, entre outros, que tem a funcdo de indicar a
situacdo em que o veiculo se encontra. No painel estdo cada perspectiva com 0s seus
respectivos objetivos estratégicos, indicadores, a atual situacdo da empresa, as metas a serem
atingidas, e as iniciativas ou a¢des estratégicas, que devem ser adotadas pela organizacao para

que alcance os objetivos propostos.
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Primeiramente é importante compreender que a acdo de distribuicdo de panfletos

promocionais ndo é um objetivo estratégico, mas sim uma forma de atingir o objetivo de atrair

e conquistar novos clientes, por exemplo. Para realizar o controle desta acdo estratégica é

importante dentro da atual estrutura do BSC da empresa verificar sua relacdo com as duas

perspectivas em estudo.

SITUACAO
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES ATUAL META INICIATIVA
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FINANCEIRA de novas fontes: _ _ Aumentar a receita de _
Receita oriunda de novos produtos e | Realizar o orgamento para a
novos produtos e 5% servicos em 20% com|instalagdo da padaria com os
Servigos; a instalacéo de fornecedores;
padaria propria;
Cortar custos e despesas
Reduzir custos fixos | Custos e despesas [90% da receital . superficiais que n&o afetem
A : USRS Reduzir em 10% B
e variaveis; fixas e variaveis; total diretamente o andamento da
empresa;
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atuais clientes;

relacionamento;

que a empresa
perde ao més;

Tabela 1 — Painel de controle da empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda — ME
Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados da pesquisa

Ao observar a Tabela 1, painel de controle do BSC geral da organizagéo verifica-se
que a acdo estratégica de panfletos promocionais, esta em perfeita sintonia com os objetivos
estratégicos estabelecidos dentro da perspectiva financeira. A acdo aparece como iniciativa
em dois dos cinco objetivos financeiros da empresa, aumento da participagcdo de mercado e
geracdo de receita atraves de novas fontes. Vale ressaltar ainda que estes objetivos estéo
alinhados a principal politica estratégica da empresa, o crescimento.

Mas, para avaliar o desempenho da acdo estratégica € preciso observar 0s seus
respectivos indicadores, pois segundo Kaplan e Norton (1997), eles funcionam como
termdmetros e indicam a atual situacdo em que a empresa se encontra. Somente através dos
indicadores é possivel saber se a acdo esta encaminhando para o proposito original, ou seja,
para 0 objetivo estratégico ao qual ela atende, ou se esta indo para o caminho errado, onde
podera ser alterada a fim de garantir o sucesso do objetivo.

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

Observando na perspectiva financeira o percentual de participacdo de mercado, a
empresa saberd se a acdo estd sendo eficaz ou ndo. No presente estudo pode-se dizer que o
objetivo estd sendo alcancado, uma vez que o percentual de participacdo de mercado cresceu
20% entre o periodo de maio a agosto. Um outro indicador importante e que tem relacao
direta com a acdo em estudo € a receita oriunda de novos clientes, como 0s nimeros revelam
o faturamento da empresa cresceu 24%, entende-se que este crescimento é proveniente de
novos clientes que até a aplicacdo da acdo estratégica ndo compravam na loja.

Na perspectiva do cliente, mesmo que a a¢cdo nao esteja especificada nas iniciativas
estratégicas, sabe-se que ela exerce influéncia e colabora muito na obtencdo dos resultados
almejados. A acdo de panfletos promocionais esta indiretamente ligada ao objetivo de
expandir a propaganda boca a boca, cujo indicador & o nimero de clientes que conhecem a
marca. Ao receber os panfletos em sua casa, nota-se que diversos consumidores chegavam na
loja e afirmavam: “eu ndo conhecia a loja de vocés, nem sabia que existia.” A distribui¢ao 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. Através do encarte,

diversos clientes passaram a conhecer a loja, e consequentemente, se eles vém até a loja e tem
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uma experiéncia de compra positiva, a sua propaganda sera a melhor possivel. Para medir a
acdo de panfletagem deve-se utilizar outra acdo estratégica, uma pesquisa sobre a lembranga
da marca na mente do consumidor e o numero de clientes que conhecem a marca.

No intuito de demonstrar o lado pratico da avaliacdo de desempenho, traduzindo em
nameros, a influéncia que a acdo de panfletagem exerce sobre 0s objetivos estratégicos,
através da pesquisa, verifica-se junto ao historico de faturamento da organizacdo o impacto
sofrido pela acdo. Para tanto, precisa-se avaliar o faturamento de quatro meses antes da
implantacdo da acdo estratégica e quatro meses depois, deste modo sera possivel perceber
qualquer alteracdo no faturamento. Um ponto relevante é o fato de que ao longo destes oito
meses a empresa manteve as mesmas agoes estratégicas: propagandas de moto uma vez ao
més e patrocinio em uma emissora de radio AM. Este fato reforcara ainda mais a contribuicéao
exclusiva da acdo no crescimento do faturamento.

Percebe-se que a agédo de panfletos promocionais gerou um bom resultado, registrando
um crescimento de 24% nas vendas do 1° para o 2° quadrimestre. Destaca-se 0 aumento no
percentual de vendas a vista com o mastercard, registrando um crescimento de 57%. A venda
a vista como um todo teve um bom crescimento chegando a quase 22%. Ja a venda a prazo
cresceu 28%, o que é uma média interessante, uma vez que a venda a prazo representa receita
futura. Vale ressaltar ainda que durante o 1° quadrimestre o cartdo Sodexo pass ndo estava
habilitado, sendo liberado somente a partir do 2° quadrimestre, este fato explica o crescimento
de 100% das vendas deste item.

Segue a tabela com o percentual de crescimento das vendas do primeiro para o

segundo quadrimestre.

Média de Crescimento no
Formz‘i de Venda faturamento do 1° para o 2°
A vista Quadrimestre
Dinheiro 17,50%
Visa 18,50%
Mastercard 57,00%
Visa Vale 7,00%
Ticket Alimentacdo 30,00%
Cheques 57,00%
Sub Total a vista 21,70%
A Prazo
Cheques 20,00%
Visa crédito 24,50%
Mastercard crédito 35,90%
Sodexo pass 100,00%
Caderneta Fiado 30,50%
Sub Total a prazo 28,20%
TOTAL 24,00%

RRCEF, Fortaleza, v.3, n. 2, Jul./Dez. 2012 www.fate.edu.br/ojs/index.php/RRCF/index



21

Estruturacdo do Balanced Scorecard — BSC, para uma empresa do segmento varejista, com foco na avaliacdo do
desempenho da acdo estratégica de marketing promocional

Tabela 2 — Média de Crescimento no faturamento do 1° para o 2° quadrimestre da empresa Alpha Comércio de
Géneros Alimenticios Ltda - ME
Fonte: Dados da pesquisa

Em sintese pode-se afirmar que a acdo estratégica de panfletos promocionais
contribuiu significativamente para o crescimento das vendas, conforme os nimeros revelam.
Utilizando-se destes indicadores a organizacdo pode controlar com frequéncia os resultados

que ndo sO esta acao, mas varias outras estdo gerando.

5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O mercado em que a empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda-Me esta
inserido, é altamente competitivo, com concorrentes fortes, e consumidores exigentes, que
buscam preco, qualidade e bom atendimento em um sé lugar. O desafio de unir esta triplice
em uma soO loja, € 0o que motiva a organizacdo a evoluir constantemente para atender ao
mercado de forma competitiva. Diante deste cenario, uma das acdes estratégicas adotadas pela
empresa foi a producéo e distribuicdo 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 ndo dispde de ferramentas de gestdo que lhe permita gerir, controlar e
avaliar as suas estratégias, logo ndo havia como mensurar se esta acdo estaria gerando
resultados ou ndo. Foi entdo que surgiu o questionamento propulsor para a elaboracdo deste
artigo, Como avaliar o desempenho da acéo estratégica de panfletos promocionais?

Procurou-se primeiramente compreender melhor o processo de avaliagdo de
desempenho, bem como as ferramentas a serem utilizadas, no caso em analise 0 BSC. Apds
adquirir este conhecimento foi necessario estruturar o Balanced Scorecard geral da
organizacdo, focando na avaliacdo da acdo estratégica de panfletos promocionais. Através
dele foi possivel alinhar os objetivos da organizacdo nas quatro perspectivas, financeira, do
cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento, e identificar os indicadores que
permitem & organizacdo mensurar os resultados e ainda controlar a acdo 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 acdo gerou no faturamento da empresa, demonstrando na pratica, a influéncia
da acdo junto a perspectiva financeira.

A pesquisa limitou-se apenas a elaborar uma proposta de avaliacdo do desempenho,

enfatizando o impacto da acdo estratégica de panfletos promocionais na receita de vendas da
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empresa, ndo realizando efetivamente a avaliacdo completa com base nas quatro perspectivas
descritas. Assim, permite-se a realizacdo de futuros estudos, onde se pode avaliar o impacto
da acdo estratégica de panfletos promocionais nas outras perspectivas, do cliente, processos
internos, e aprendizagem e crescimento. E possibilita também atraves de pesquisas de
causalidade, verificar o quanto a agdo estratégica especifica de panfletos promocionais

contribui para o crescimento das vendas.
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