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RESUMO

Aplica o Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo e mensuracédo de
estratégia no ambito do e-commerce dentro de uma unidade estratégica de uma
organizagcédo privada. Objetiva aplicar uma ferramenta que ajude a organizagao
realizar a gestao, alinhamento e execugao de sua estratégia no cenario complexo
atual das transagbes de compra e venda no ambiente virtual. Constitui de objetivo
exploratério, pesquisa-agao, finalidade aplicada e abordagem qualitativa. Realiza
sua aplicagédo através de entrevistas com o responsavel pela unidade estratégica,
definindo objetivos estratégicos dentro de um mapa estratégico, indicadores, metas
e iniciativas. Obteve como resultado o mapa estratégico, os scorecards da
perspectiva financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento e a
definigdo do responsavel por cada acao. Propde realizar estudos para averiguar a
pos-implementagao da ferramenta e adicionar outras ferramentas de gestao junto ao
Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. E-commerce. Estratégia. Mapa Estratégico.



ABSTRACT

Apply the Balanced Scorecard as a strategy management and measurement tool in
the scope of E-commerce inside a specific strategic unity of a private organization.
Aims to use a tool that may help the organization to manage, align and execute its
strategy in the current complex scenario of purchase and sale transactions in the
virtual world. Constitutes by exploratory objective, action-research, applied purpose
and qualitative approach. Perform its application through interviews with the person
in charge of the strategic unity, defining strategic objectives in a strategic map,
indicators, goals and actions. Obtained results as the strategic map, scorecards of
financial, customers, internal processes and learning and growth perspectives, and
the definition of who is responsible for each action. Proposes studies about the post-
implementation and to add others management tools with the Balanced Scorecard.

Key-words: Balanced Scorecard. E-commerce. Strategy. Strategy Map.
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1 INTRODUGAO

No mundo competitivo atual, o uso efetivo da Tecnologia da Comunicagéo e
Informacdo como um elemento de estratégia competitiva é critico e essencial. De
acordo com Albertin (1998), existe um numero consideravel de exemplos na
literatura onde as empresas buscaram utilizar da tecnologia para criar e manter
novos e diferentes relacionamentos com fornecedores e clientes, o que gera uma
diferenciacao e competitividade para elas. Nessa mesma linha, Los Santos (2005)
afirma que as organizagbes estdo cada vez mais utilizando a Tecnologia da
Informagcdo como ferramenta de competitividades nos mais variados ramos de
atividade, onde a tecnologia deixa de ser apenas um apoio as atividades para tornar-
se parte integrante delas, muitas vezes redefinindo a propria maneira de se fazer
negocios. Com o advento da World Wide Web e sua popularizagdo, o escopo de
interacdo de compradores e vendedores sofreu mudancas e abriu porta para o
surgimento de transagdes via internet entre os consumidores e empresas, atraves
dos comércios eletrdnicos.

Albertini (1998) menciona que através do tempo, a interagdo evoluiu de
simples sistemas ligando compradores e vendedores para mercados eletrénicos
complexos. Nesse sentido, o comércio eletrbnico atual, engloba inumeros
componentes que permeiam uma organizagdo como marketing, logistica, vendas,
tecnologia da informacao, entre outras. Além disso, dados de resultado da pesquisa
divulgada pela empresa E-bit no relatério Webshoppers, mostram que entre 2011 e
2015 ocorreu um elevado crescimento no faturamento do comércio eletrénico no
Brasil, que passou de 18,7 bilhdes para 41,3 bilhdes de reais (E-BIT, 2017). Toda
essa complexidade e a crescente demanda por e-commerces, acaba exigindo a
criagao de estratégias e sua mensuragao para que posicione o comeércio eletrénico
de determinada organizagdo em um patamar elevado aos seus concorrentes.

Diante desse cenario, o presente trabalho visou aplicar o Balanced Scorecard
(BSC), especificamente para a area de E-commerce, dentro de organizagéo privada.
Kaplan e Norton (1997, p. 2) mencionam que “O Balanced Scorecard traduz a
missdo e a estratégia das empresas em um conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicao e gestao estratégica’.

A pesquisa tem como procedimento a realizacdo de seis etapas, que

possibilita a criagdo de um mapa estratégico a partir de quatro perspectivas —
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financeira, clientes, processos internos e aprendizado — e a definicao de indicadores,
metas e iniciativas que possibilitam a mensuracdo da estratégia estabelecida
visualmente no mapa estratégico. Costa (2015) aborda que o mapa estratégico tem
como finalidade decodificar processos complexos de escolhas que gestores estao
expostos diariamente, assim, diante dessa ferramenta, a alta administracdo pode

monitorar o cumprimento da estratégia.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Nos ultimos anos, a popularizagao da internet colaborou para mudangas
organizacionais no mercado brasileiro, especialmente em aspectos relativos a
transagdes comerciais de empresas e seus clientes, que passaram a aderir de forma
mais intensa o comércio virtual. De acordo com Constantinides (2002), o E-
commerce é aplicado como estratégia por parte das organizagées para aumentar a
produtividade, tanto por meio da diferenciacdo de seus servigos quanto pela redugao
dos custos. Além disso, a internet e os dispositivos méveis, deram a hipotese aos
consumidores de pesquisar e comprar a qualquer hora e em qualquer lugar, assim,
como os consumidores abracaram as novas tecnologias, as organiza¢gées também
se tém visto obrigadas a acompanhar esta tendéncia, criando a necessidade de
desenvolvimento de canais de compra online e novas formas de chegar até ao seu
publico-alvo.

Por outro lado, o crescimento do comércio eletrdbnico torna a Internet um
grande ambiente para a competicdo (NASIR; ALTINBASAK, 2009). Kuttner (1998,
p.20) reafirma essa ideia ao mencionar que “a Internet € um mercado quase perfeito,
porque as informacgdes sao instantaneas e os compradores podem comparar as
ofertas dos vendedores em todo o mundo”. As a¢des no ambiente eletrbnico séo
ferozes a nivel de precos e os niveis de lealdade as organiza¢des tendem a diminuir.
Deste modo, esse ambiente tende com mais facilidade o cliente mudar de
fornecedor, ficando apenas a um clique de distancia. (CHANG; WANG; YANG,
2009).

Um caso abordado por McConoughey e Weinzimmer (2012), demonstra a
falha de uma empresa que tentou lancar seu comércio eletrénico, a Pets.com. De
acordo com os autores, a empresa investiu 82.5 milhdes de dolares em dois anos e

conseguiu ser o Website para animais com mais visitas de sua época. Porém, a
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organizagcdo nao percebeu as necessidades dos seus clientes e seus prazos de
entrega nao correspondiam as suas expectativas, sendo esses demasiados
alargados, e com isto, a empresa perdeu a grande maioria dos seus clientes. Para
que erros como estes sejam cada vez menores em comércios eletrbnico, é
necessario que as empresas definam e controlem estratégias para atrair clientes,
como por exemplo, desenvolver uma loja online atrativa e de qualidade e que atenda
as necessidades dos clientes, que ofereca um servico de qualidade e exceléncia e
que os saiba rete-los pelo maior periodo possivel (INAN, 2002).

Como consequéncia desse ambiente complexo e competitivo de vendas
online, o presente trabalho visa resolver esse problema ao utilizar uma ferramenta
que ajude a organizagao a realizar a gestao, alinhar e executar sua estratégia dentro
do ambito do E-commerce.

1.2 OBJETIVOS

Para responder a questédo levantada na pesquisa foram definidos os objetivos
a serem alcangcados com o projeto, sendo desmembrados em objetivo geral e
especificos.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral é aplicar o Balanced Scorecard como ferramenta de medigéao
de desempenho e gestdo estratégica dentro de uma empresa privada que esta

entrando no ramo de vendas por comeércio eletronico.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos séo:

1. Elaborar o mapa estratégico junto a responsavel pela a unidade
estratégica que realiza a gestdo de e-commerce de uma organizagao
privada, abordando as perspectivas financeira, de clientes, de processos
internos e de aprendizagem e conhecimento, além de mapear a relagdes

de causa e efeito entre elas;
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2. A partir da analise do mapa estratégico, tracar metas, indicadores e
iniciativas junto a responsavel pela unidade estratégica;

3. Definir os responsaveis por cada iniciativa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Kaplan e Norton (2000a) afirmam que a capacidade de executar a estratégia
€ mais importante que a estratégia em si, e utilizam de uma pesquisa como base
desse pensamento, publicada no artigo “Corporate Strategist under Fire” por Walter
Kiechel, onde é estimado que 70% dos problemas enfrentados por uma organizagao
nao é resultado de uma ma estratégia, e sim sua ma execugao. Além disso, segundo
Kaplan e Norton (2000b) a chave do sucesso para a estratégia é fazer os
colaboradores compreendé-la, incluindo o crucial e complexo processo no qual bens
intangiveis serdo convertidos em tangiveis. Outra preposigdo mencionada por
Kaplan e Norton (1997), é de que os métodos de mensuragdo de estratégia
existentes de desempenho empresarial, que eram apoiados somente em indicadores
contabeis e financeiros sdo obsoletos, pois a competicdo da era industrial foi
transformada na competicdo da era da informagao, onde bens tangiveis devem ser
geridos junto aos intangiveis. Além disso, Kaplan e Norton (2004b) afirmam duas

preposi¢coes acerca de estratégia:

1. N&o se pode gerenciar o que ndo pode medir;

2. Nao se pode medir o que nao se pode descrever.

Assim, o Balanced Scorecard pode se tornar uma ferramenta capaz de
atender todos esses problemas apontados anteriormente, sendo uma metodologia
de grande beneficio para as organizagbes para alinhar, mensurar e controlar a
estratégia, visando bens intangiveis e intangiveis. No ambiente competitivo atual e a
nessa nova era de informacdo, o BSC se torna uma ferramenta capaz de gerar
diferencial competitivo as empresas.

Foi realizado um levantamento em 29 de abril de 2018 na base principal da
Web of Science, de modo a verificar as publicagdes existentes na area considerando

0 acervo bibliométrico da base. Para a pesquisa foi utilizado o termo "E-commerce",
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pesquisando pelo titulo e considerando somente artigos e os anos de 2005 a 2017,

onde os resultados foram expostos no Grafico 1.

GRAFICO 1 - QUANTIDADE DE PUBLICAGOES POR ANO DO TEMA E-COMMERCE NA BASE
WEB OF SCIENCE

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

—=—(Quantidade de publica¢des

FONTE: o autor (2018)

Foi realizado também um outro levantamento em 29 de junho de 2018 na
base principal da Web of Science, porém, utilizado o termo "Balanced Scorecard’,
pesquisando pelo titulo e considerando somente artigos e os anos de 2005 a 2017,

onde os resultados foram expostos no Grafico 2.

GRAFICO 2 - QUANTIDADE DE PUBLICACOES POR ANO DO TEMA BALANCED SCORECARD
NA BASE WEB OF SCIENCE
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157 168
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FONTE: o autor (2018)
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Analisando os resultados, podemos perceber um crescimento de publicagdes
sobre os dois temas com o passar dos anos. Tal percepcdo aponta um crescente
interesse em relacdo aos temas, porém, ao realizar uma nova pesquisa com 0S
mesmos delimitantes, substituindo somente o termo de pesquisa para “E-commerce
AND Balanced Scorecard’, ndao foram obtidos resultados. O resultado indica que nao
existem pesquisas desenvolvida nesta area dentro da base e anos procurados.

Além da falta de estudos desenvolvidos na area, outra motivagcdo foi em
decorréncia do periodo de estagio supervisionado ter sido desenvolvido em uma
organizagcdo que estava implementando a venda por e-commerce. Ao vivenciar o
ambiente, o pesquisador averigou problemas de alinhamento estratégico, gestédo e
de execugao estratégica, surgindo assim, a necessidade de uma ferramenta para
apoiar a gestdo e mensuragao, o que gerou interesse em pesquisar a aplicar o BSC

a fim de auxiliar a organizagao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A seguir é apresentada a fundamentagao tedrica proposta para nortear a
pesquisa de acordo com a problematica investigada e os objetivos tragados. Para
isso, foram abordados como temas: gestdo da informagdo, comércio eletrénico,

estratégia, Balanced Scorecard, gestao de processo e cultura organizacional.

2.1 GESTAO DA INFORMAGAO

Segundo Davenport (1998), o processo de gestdo da informacéo (Gl) € um
conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas obtém,
distribuem e usam a informacdo e o conhecimento. Complementando, Tarapanoff
(2006) menciona que o principal objetivo da gestdo da informacao € identificar e
potencializar recursos informacionais de uma organizagdo ou empresa e sua
capacidade de informacado, ensinando-a a aprender e adaptar-se a mudancgas
ambientais. Davenport (1998) adiciona que a Gl tem como base estrutural a Ciéncia
da Informacdo, uma vez que essa se debruga sobre o estudo das propriedades
gerais e 0s processos que possibilitam o processamento, a disponibilizagdo e o uso
efetivo da informacao.

Fernandez e Ponjuan Dante (2008) pontuam a gestdo da informacao, a
gestdao de documentos e a gestdo do conhecimento como complementares, onde
esses trés conceitos demandam processos de analises e assimilagbes para gerar
conhecimento util para a organizagéo. Para as autoras, a Gl adequada propicia que
as informacdes tenham um fluxo adequado para a pessoas certas tomarem decisdes
corretas. Ponjuan Dante (1998) menciona as caracteristicas necessarias ao
tratamento e interpretacdo da informagdo que a gestdo da informagao necessita,
como 0os mecanismos de obtencao e utilizagado de recursos humanos, tecnologicos,
financeiros, materiais e fisicos e que a partir disso, ela mesma ser disponibilizada
como insumo para individuos de uma organizagao.

Davenport (1998) menciona que somente a tecnologia ndo basta para o
sucesso na era da informagao, assim, se faz necessario realizar uma abordagem
ecoldgica para o gerenciamento da informacéao. Para isso, o autor realiza a distingao

entre dado, informacgao e conhecimento apresentado no Quadro 1.
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QUADRO 1 - DADOS, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

Dado

Simples observagbes sobre o

estado do mundo

— Facilmente estruturado

— Facilmente obtido por
maguina

- Freguentemente
quantificado

— Facilmente transferivel

FONTE: Davenport (1998, p. 18)

Informacgao

Dados dotados de relevancia e
proposito
Requer unidade de analise

Exige consenso em

relagdo ao significado
Exige necessariamente a

mediagdo humana

Conhecimento

Informagdo valiosa da mente
humana

Inclui reflexao, sintese,
contexto

De dificil estruturagdo
De dificil captura em
maquinas
Frequentemente tacito
De dificil transferéncia

Tarapanoff (2006) em uma abordagem de modelos, define a gestdo da

informagdo como a aplicagdo do ciclo da informagdo as organizagbes, conforme a

Figura 1.

FIGURA 1 - CICLO INFORMACIONAL DE PONJUAN DANTE

Geragio

Uso

O

G

Selecdo

Distribuig¢do

C)

Representagao

gt

Armazenamento

&

iy

Recuperacio

FONTE: Ponjuan Dante (1998, apud Tarapanoff, p. 22)

Ja Davenport (1998), apresenta um processo genérico de gestdo da

informagdo baseado em quatro passos: determinagcdo das exigéncias, obtencéo,

distribuicdo e utilizagdo. Nessa mesma linha, Choo (2006) propde um modelo

genérico com as etapas: identificagdo das necessidades informacionais, aquisigao,

organizacdo e armazenamento;

desenvolvimento de produtos e servigcos;

distribuicdo e uso. Por ultimo, em um modelo proposto por Beal (2008), a etapa de

identificacdo de necessidades e requisitos da informacédo € a mais essencial para a
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elaboragdo dos produtos informacionais, pois assim estes atendem a real
necessidade dos usuarios. Nesse modelo, a etapa de obtencdo da informacgao é
composta pelas atividades de criagcdo, recepgdo ou captura de informacao,
provenientes de fonte interna ou externa. A fase de tratamento tem como objetivo de
facilitar sua futura recuperacdo. Para tanto, sdo realizados os processos de
organizagcado, formatagdo, estruturagcdo, classificagdo, analise, sintese e

apresentacao conforme mostra a Figura 2.

FIGURA 2 - MODELO DE FLUXO INFORMACIONAL DE BEAL

|Identificaco da e T8
o |necassidada e ‘-"«x
Informagao. | .o isitos S~
colstaga o0 -
externamentﬁ/ ) : v . 4,
[ e | Obtencio  (——3=  Tratamento | \,\
)' ~

/

| Informagdo | //"[f

e
S
\\ K
)
g
_-‘F’;
/
__/
e

II produzida pala | Fé
organizacdo e
| destinada ag
".\ publico Intemo \\ ¥ /
S
\J Uso ——  Distribuicdo j,"
\ HH{E
\\ e
%, .
M /f"'inronnat_:ﬁu
mﬂ_‘ 7 produzida pela
WL Descarte = organizacdo &
N destinada aos
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FONTE: Beal (2008, p. 29)

2.2 COMERCIO ELETRONICO

Kalakota e Whinston (1997) mencionam que o comércio eletronico (CE) deve
ser visto a partir de quatro perspectivas - comunicagdo, processo de negocio,
servicos e conectividade - que se completam. Para os autores, na perspectiva da
comunicagdo o CE pode ser entendido como um processo de entrega de
informagdes, produtos ou servigos advindos de tecnologias de comunicagéo. Ja na
perspectiva de processo de negdécio, o processo ancorado em aplicagdes

tecnologicas, possibilita a automacdo de transagdes de negdcio e do fluxo de
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trabalho. Na perspectiva de servicos, o CE € uma ferramenta que possibilita a
organizagédo e ao consumidor reduzir os custos, aumentando assim a qualidade de
produto ou servico e a velocidade de entrega. Por ultimo, na perspectiva de
conectividade, o CE torna possivel a comercializacado de produtos e servigos e a
troca de informacgdes por meio da Internet.

Somado a essas quatro perspectivas, Turbain e King (2004) adicionam mais
duas, a perspectiva de cooperagao, onde o comércio € um instrumento de medicao
inter e intracooperativa dentro de uma organizagdo e de comunitaria, onde o CE é
um ponto de encontro para os membros da comunidade poderem aprender, realizar
negdcios e cooperar uns com 0s outros.

Por outro lado, em uma visdo mais complexa, Albertini (1998) define que
através do tempo, o escopo da interagdo evoluiu de simples sistemas ligando
compradores e vendedores para mercados eletrébnicos complexos integrando
fornecedores, produtores, canais intermediarios e clientes, através de uma rede de
relacionamentos eletronicos. Nessa mesma linha, Applegate, McFarlan e McKenney
(1996) dizem que o comeércio eletrbnico engloba todas as atividades de pré-venda,
venda e pds-venda, além das atividades de suporte aos negocios da organizagéo,
que sao realizadas em um ambiente eletrbnico.

Em uma sintese das definicbes de comércio eletronico apresentadas pelos
autores citados, pode-se vincular o comeércio eletrébnico ndo somente como uma
ferramenta de compra e venda, mas como um instrumento complexo que envolve

inumeras variaveis de negocios.

2.2.1 A estrutura e o processo de compra do comeércio eletrénico

Turbain e King (2004) mencionam que o comércio eletrbnico possui sua
estrutura classificada em cinco tdpicos, mencionadas abaixo, e a sua gestao esta

atrelada a administracdo dessas partes:

1. Pessoas: compradores, vendedores, intermediarios, funcionarios e outros
participantes

2. Politica publica: aspectos legais e politicos determinados pelo governo como
impostos, direitos legais, aspectos de privacidade, leis e padrdes técnicos.

3. Marketing e propaganda: pesquisa de mercado, promogéao e conteudo WEB.
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4. Servigos de apoio: pagamentos, logistica, conteudo e desenvolvimento de
sistemas de seguranca.

5. Parceiros de negocio: o e-commerce é realizado em uma cadeia de
suprimentos e entre parceiros de negocios, nesse sentido, parcerias e

permuta de negocios também estdo presentes.

Mais especificamente no processo de compra, para entender as transacoes
mencionadas pelos autores (KALAKITA; WHINSTON, 1997; ALBERTINI, 1998;
APPLEGATE; MCFARLAN; MCKENNEY, 1996; TURBAIN; KING, 2004) foi revisado
na literatura dois autores que discorrem sobre o processo que ocorre na compra de
um comeércio eletronico.

De acordo com O’Connell (2002), o processo inicia-se no momento que
consumidor acessa um comércio eletrénico pela sua pagina inicial. Em seguida, o
consumidor pode realizar a escolha de um bem, produto ou servigo, através de um
menu. Apos isso, o0 sistema direciona para o carrinho de compras, onde o
consumidor confere as informag¢des da compra. Por ultimo, avanca-se para o
processo de encaminhamento do pedido, aprovagao da compra, entrega e definicao
da forma de pagamento.

Por outro lado, Miranda (2004), definiu que o processo ocorre em seis
estagios: (1) A pagina inicial, onde apresenta-se informagdes referente ao o que o
site pode oferecer; (2) A localizagdo do produto, neste momento o consumidor busca
as informacgdes através das ferramentas de busca ou pelas categorias do menu; A
lista de produtos (3), apresenta a especificagdo do produto, neste estagio identifica-
se as qualidades e informagdes do produto escolhido que satisfaca a sua
necessidade do cliente; Avaliacdo do produto (4), onde ocorre a comparagao das
opgdes que atendam as necessidades consumidor, neste momento formam as
opinides, atitudes e intengbes das alternativas apresentadas no produto; Checkout
(5), apresenta todas as informagdes do produto colocado no carrinho de compras e
o0 consumidor podera ver as informagdes de prazo de entrega e o valor do frete; e
por ultimo, o estagio de Recebimento e Aceitagdo (6), ocorre a avaliagédo pos-
compra, ou seja, responde-se a duas perguntas, o produto atendeu as expectativas
do e-consumidor? O produto teve o desempenho favoravel?.

Ao comparar os modelos de processo de compra, podemos observar que

O’Connel (2002) abrange dois processos (encaminhamento do produto e aprovagao
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de pedido) que néo citados por Miranda (2004), pois a autora enfatiza o seu modelo
em aspectos de aceitacédo e avaliagao do produto pelo consumidor, perceptiveis nos

estagios de Avaliagao do Produto e Recebimento e Aceitagéo.

2.2.2 Fatores que influenciam a adog¢ao do comércio eletrénico

Existem diversos fatores que motivam ou desmotivam um consumidor a
realizar uma compra utilizando o comércio virtual. De acordo com Ceribeli et al.
(2015), tais fatores podem ser divididos em cinco categorias, sendo eles: utilitaristas,
hedonistas, sociais, situacionais e determinantes.

Na visdo utilitarista, autores como Perea et al. (2004) afirmam que o
comportamento utilitario consiste em um processo de compra no qual os objetivos
dos consumidores sao racionais e apoiados na logica, buscando obter eficiéncia.
Para os autores, os fatores determinantes para adogdao do comércio eletrénico
podem ser classificados em duas dimensdes: a utilidade percebida e a facilidade de
uso. A utilidade percebida esta relacionada a baixo custo, menor tempo no processo
de compra e facilidade para se comparar produtos. Ja a facilidade de uso esta
relacionada a praticidade do processo de compra.

Outra categoria € a hedonistas, onde autores como Scarpi (2012) afirmam
que o fator influenciador esta relacionado ao prazer na hora da compra, ou seja, nao
existe apenas a preocupacado em relacdo a compra de forma eficiente, mas o cliente
esta preocupado em obter uma experiéncia de compra divertida e prazerosa. Nessa
mesma linha, Hannah e Lybecker (2010) relatam que o individuo que passa mais
tempo na Internet praticando outras atividades ligadas a seu entretenimento, tende a
ter uma satisfacdo maior ao processo de compras virtual e utilizar mais o comércio
eletrébnico como canal de compras.

Para a categoria social, autores como Lee et al. (2011) relatam que fatores
sociais podem exercer influéncia na adogdo do comércio eletrbnico quando um
individuo tem uma opinido positiva ou negativa sobre o CE e tem contato com um
grupo que tem o pensamento similar ao dele, entdo esta pessoa tende a reforgar a
sua posigcao com base na influéncia que este grupo social causou a ele. Por outro
lado, quando o individuo se depara com uma opinido contraria em um grupo, a

tendéncia € que esse individuo dé menos importancia a sua propria opinido e se
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torne propenso a ser favoravel ao comércio virtual. Esse comportamento ocorre
devido ao fato de os individuos buscarem a aceitagao social em grupos.

Para o fator situacional, autores como Wolfinbarger e Gilly (2001) relatam que
a principal variavel influenciadora na adocdo do CE é o tempo reduzido que o
consumidor atual dispde para realizar atividades além do trabalho. Por essa razao, o
ambiente virtual se torna uma ferramenta de compra rapida ao permitir realizar
transagdes em menos tempo e sem precisar se locomover até a loja fisica. Perea et
al. (2004) complementam que a demanda por produtos especificos também é um
fator situacional que motiva a adogao do comércio eletrénico.

Por ultimo, no grupo de determinantes, autores como Shim et al. (2001)
afirmam que a intencdo de compra sofre influéncia das experiéncias que
determinado consumidor teve anteriormente neste ambiente, ou seja, esta ligado a
fatores experimentais. Ainda para os autores, caso as experiéncias anteriores do
individuo sejam positivas, a tendéncia € que ele continue comprando em comeércios
eletrénicos. Perea et al. (2004) complementam que, caso a experiéncia anterior do
consumidor for negativa, este ira criar uma resisténcia a futuras compras, ja que sua
confianga neste canal de compras sera reduzida. Nessa mesma categoria, para Lee
e Turban (2001), a confianga € um dos fatores mais citados por consumidores para
nao realizarem compras utilizando a Internet. Além disso, as compras online
apresentam um elevado nivel de risco ao ver dos consumidores, pois eles nao
podem verificar fisicamente o produto ou monitorar o nivel de prote¢cdo e seguranca
de suas informagdes pessoais e financeiras que sao solicitadas nas transagdes.

A partir dos autores citados acima, foi elaborado o Quadro 2 com a sintese
das ideias das categorias que levam a adog¢ado do comercio eletrénico, separando a

categoria, seus autores e o tépico de cada.
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QUADRO 2 - MOTIVAGCAO DE ADOCAO DO COMERCIO ELETRONICO

Categorias Autores Motivagéo

Utilitaristas Perea et al. (2004) v Baixo custo
v Menor tempo no processo de compra
v Facilidade para se comparar produtos

v/ Praticidade do processo de compra

Hedonistas Scarpi (2012), Hannah e v/ Prazer no processo de compra
Lybecker (2010)
Sociais Lee et al. (2011) v Opiniao
V' Influéncia de grupos
Situacionais Wolfinbarger e Gilly v Tempo reduzido que o consumidor atual
(2001), Perea et al. (2004 dispde para realizar atividades além do

trabalho e demanda por produtos.

Determinantes Shim et al. (2001), Perea v Experiéncias anteriores
et al. (2004), v Confianga
Lee e Turban (2001)

FONTE: o autor (2017)

2.3 ESTRATEGIA

Em uma visao abrangente, Mintzberg et al. (2009) afirmam que para entender
o conceito de estratégia € necessario definir primeiramente algumas bases. A
estratégia como um “plano” fornece uma diregdo, um guia ou curso de agao para o
futuro, podendo inclusive ser considerada como um pretexto de acdo visando
enganar a concorréncia. A estratégia como “padréao” é formada a partir de
observacdes praticas sobre comportamentos passados bem-sucedidos. Ja na viséo
“‘deliberada” e “emergente”, intengcdes plenamente realizadas sdo chamadas de
estratégia deliberadas e as estratégias emergentes s&o aquelas suas realizagdes
nao eram expressamente pretendidos. Ja a estratégia de “posi¢cao” é a localizagao
de determinados produtos em determinados mercados e a de “perspectiva’ a
maneira fundamental de uma organizagdo fazer as coisas. Por ultimo, o autor
menciona a estratégia como um “truque”, ou seja, uma manobra especifica para

enganar um oponente ou concorrente.
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Na visdo de Porter (1996, p. 2) “uma empresa sé € capaz de superar suas
rivais se conseguir estabelecer uma diferenca e manté-la”, dessa forma, para o autor
a estratégia é desenvolvida como um mecanismo de combate a concorréncia.

Para atingir essa diferenciacdo frente aos concorrentes, Porter (1986)
simplifica o leque de opgdes estratégicas de uma empresa, reduzindo as infinitas
possibilidades a trés estratégias basicas. O autor explica que essas sdo chamadas
de estratégias genéricas e sao: (1) Lideranga no custo que tem como base no
conceito da curva de experiéncia, a empresa reduz seus custos e ocupa a lideranca
de mercado, posicdo que defendera a partir dessa base e de uma boa distribui¢ao
dos produtos no mercado; (2) Diferenciacédo, onde a empresa que quer evitar o
confronto direto com o lider, desenvolve uma diferenciacdo do produto criando uma
vantagem que o concorrente ndo oferece e que atraia uma fatia expressiva de
mercado; e (3) Foco, onde a empresa prepara-se para atender muito bem a uma
estreita fatia do mercado.

Para Fahey e Randall (1999, p.16) “a mudanga € a preocupagao central e o
foco da gestao estratégica é a mudanga no ambiente, a mudanga dentro da empresa
e a mudanga em como a empresa estabelece os elos entre a estratégia e a
empresa”’. Dessa forma, os autores afirmam que para enfrentar tais mudancgas a

gestao estratégica deve abranger trés tarefas interligadas:

1. Gestao estratégica de mercado: projetar, executar e aperfeigoar estratégias
“vitoriosas” no mercado em mutagao;

2. Gestdo da empresa: reconfigurar continuamente a empresa — sua maneira de
pensar e de operar;

3. Exercicio da gestdo estratégica: fortalecer constantemente os elos e a
interface entre a estratégia (atuagdo da empresa no mercado) e a empresa (0

que ocorre no interior da organizacgao).

Mintzberg et al. (2009) afirmam que a literatura sobre estratégia € complexa e
vasta, nesse sentido, e os autores utilizaram de uma metafora do elefante para

exemplificar essa afirmacao:
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Somos os cegos, e a formulagdo de estratégia € nosso elefante. Como
ninguém conseguiu enxergar o animal inteiro, cada um tocou numa ou
noutra parte e prosseguiu em total ignoréncia a respeito do restante.
Somando as partes, certamente n&do teremos um elefante. Um elefante é
mais do que isso. Contudo, para compreender o todo, também precisamos
compreender as partes. (Mintzberg et al, 2009, p. 19).

Nessa visdo exposta pelos autores, fez-se necessario dividir em partes a

formulacédo de estratégia devido sua vasta literatura, nesse sentido, foi classificada

dez escolas de estratégia onde cada uma expde sua perspectiva unica, conforme o

Quadro 3 — As escolas de estratégia. Ainda para Mintzberg et al (2009), as

empresas tendem a falhar em suas estratégias devido a énfase dada somente em

uma das perspectivas apresentadas, ou seja, para os autores é necessario ter uma

visdo ampla de todas as escolas no planejamento estratégico.

QUADRO 3 - AS ESCOLAS DE ESTRATEGIA

A escola de Design

A escola de Planejamento

A escola de Posicionamento

A escola Empreendedora

A escola Cognitiva

A escola de Aprendizado

A escola do Poder

A escola Cultural

A escola Ambiental

A escola de Configuragao

Formulagao de estratégia como um processo de
concepgao

Formulacao de estratégia como um processo
formal

Formulacao de estratégia como um processo
analitico

Formulagao de estratégia como um processo
visionario

Formulagao de estratégia como um processo
mental

Formulacao de estratégia como um processo
emergente

Formulagao de estratégia como um processo de
negociagao

Formulagao de estratégia como um processo
coletivo

Formulacao de estratégia como um processo
reativo

Formulagao de estratégia como um processo de

transformacao

FONTE: Adaptado de Mintzberg et al (2009, p. 21)



27

Porter (1996) complementa que a eficacia operacional € muito confundida
com estratégia, e que ela pode ndo gerar vantagem competitiva, pois uma empresa
s6 consegue possuir desempenho superior se construir uma diferenciagao aos olhos

do cliente. O autor distingue os dois conceitos mencionando:

Eficacia operacional significa realizar atividades similares melhor do que as
rivais. Eficacia operacional inclui, mas nao se limita a eficiéncia. Refere-se a
qualquer numero de praticas que permita que uma empresa utilize melhor
seus insumos, por exemplo, reduzindo defeitos nos produtos ou
desenvolvendo produtos melhores com maior agilidade. Por outro lado,
posicionamento estratégico significa realizar atividades diferentes daquelas
das rivais ou realizar atividades semelhantes, mas de formas diferentes.
(Porter, 1996, p. 2).

2.4 BALANCED SCORECARD

Os primeiros estudos que resultaram na criagdo do Balanced Scorecard
ocorreram em 1990, quando o Instituto Nolan Norton e a empresa de consultoria
KPMG, realizaram um estudo de um ano com diversas empresas - intitulado
"Measuring Performance in the Organization of the future" -, feito por David Norton,
em conjunto com o consultor académico Robert Kaplan. Esse estudo foi motivado
pelos criadores acreditarem que os métodos de avaliagdo existentes de
desempenho empresarial, que eram apoiados somente em indicadores contabeis e
financeiros, estarem se tornando obsoletos. (KAPLAN; NORTON, 1997)

De acordo com Kaplan e Norton (2004a) a competigao da era industrial foi
transformada na competicdo da era da informacdo, nesse aspecto, os modelos
contabeis tradicionais se tornam obsoletos, uma vez que nao conseguem mais
atender as organizagdes para alcangar seus objetivos atuais. De acordo com os

autores:

Os executivos também compreendem que os indicadores contabeis e
financeiros tradicionais, como retorno sobre investimento e lucro por agao,
as vezes emitem sinais enganosos para fins de melhoria continua e
inovagao - atividades exigidas pelo ambiente competitivo da atualidade. Os
indicadores tradicionais de desempenho financeiro funcionaram bem na era
da industrial, mas estdo em descompasso com as habilidades e
competéncias que as empresas tentam dominar hoje. (Kaplan e Norton,
2004a, p. 7)

Diante dessa demanda, Kaplan e Norton (1997) mencionam que Balanced

Scorecard trazia a novidade de reunir, em um unico relatério, as medidas que



28

indicavam o alcance daquelas metas necessarias para a criagao de valor futuro,
combinando a variedade de elementos tipicos que compdéem uma empresa capaz de
ser competitiva. Kaplan e Norton (1996) também afirmam que o objetivo da
construcédo dessa ferramenta, era ter um conjunto de medidas de desempenho que
monitora-se a capacitagao e a conquista de ativos intangiveis necessarios para o
crescimento. Nesse sentido, Kaplan e Norton (2004a) dizem que o BSC surge
contemplando indicadores financeiros, que mostram acdes do passado e o0s
complementa com indicadores operacionais, relacionados com satisfacdo dos
clientes, com os processos internos e com a capacidade da organizacdo de

aprender e melhorar.

2.4 .1 A sistematica do Balanced Scorecard

O modelo basico apresentado por Kaplan e Norton (1992), inicia-se pelos

seguintes questionamentos:

1. Para obtermos sucesso financeiro, como devemos encarar nOSsSOS
acionistas?

2. Para sermos bem-sucedidos nos nossos pontos de vista, como devemos
encarar nossos clientes?

3. Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos de
negocio interno devemos nos sobressair?

4. Para sermos bem-sucedidos em nossos pontos de vista, como devemos

manter nossa capacidade de aprender e crescer?

Esses questionamentos criam uma base com quatro perspectivas que
fornecem um modelo amplo da visédo estratégica da empresa. Para cada uma delas,
devem-se formular objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, metas
especificas e iniciativas, conforme o esquema da Figura 3.
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FIGURA 3 - PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD
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FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Além disso, o modelo do BSC enfatiza o relacionamento e a interdependéncia
entre as perspectivas em uma relagéo de causa e efeito. Esta relacédo de causa e
efeito pode ser definida como uma sequéncia de hipdteses estratégicas
interdependentes ao longo das perspectivas, considerando que a perspectiva
financeira esta ligada, principalmente, aos resultados (efeitos) e as demais

perspectivas aos condutores de resultado (causas).

2.4.1.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (2005b) a perspectiva financeira descreve como a
organizagao pretende promover o crescimento de valor sustentavel para os
acionistas. Herrero (2005) complementa que essa perspectiva demonstra se a
execucao da estratégia esta contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros,
principalmente sobre o lucro liquido, criacdo de valor econémico, retorno sobre o
investimento e geracao de caixa. Kaplan e Norton (1997, p. 49) mencionam que “os
objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas de outras

perspectivas, onde qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
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relacdo de causa e efeito que culminam com a melhoria de desempenho financeiro”.

Também para os autores, o Balanced Scorecard comega pelos objetivos financeiros

de longo prazo e posteriormente é relacionado as agdes que precisam ser tomadas

em relagcdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos, e por

ultimo, funcionarios e sistemas.

Kaplan e Norton (1997) mencionam que os objetivos financeiros podem diferir

consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa, assim, para

simplificar foi identificado trés fases e seus objetivos financeiros com base nos

autores:

1.

Crescimento: a empresa enfatiza o aumento de vendas e mantém o nivel
adequado de gasto para o desenvolvimento de produtos e processos,
capacitagao do funcionario, criagdo de canais de marketing e sistemas;
Sustentacdo: a empresa enfatiza medidas financeiras tradicionais como
retorno sobre o capital investido (ROI), receita operacional e margem bruta;
Colheita: a empresa procura retorno e enfatiza o fluxo de caixa, procurando
retorno financeiro certo e imediato, onde seus gerentes procuram maximizar a
geracao de caixa em beneficio da empresa, como consequéncia de todos os

investimentos feitos no passado.

Kaplan e Norton (1997, p. 53) mencionam também que “para os objetivos de

crescimento, sustentacido e colheita, existem trés temas financeiros que norteiam a

estratégia empresarial”. Esses temas sdo especificados, conforme a Figura e

conceituados a seguir com base nos autores:

1.

Crescimento e mix de receita: sdo objetivos mais comuns de aumento de
receita, sendo eles os percentuais de aumento de vendas e participagao do
mercado;

Reducdo de custos/melhoria de produtividade: s&do objetivos visando a
melhoria de desempenho de custo e produtividade;

Utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento: sdo objetivos como retorno
sobre o investimento, retorno sobre o investimento e valor econémico
agregado que s&o destinadas a aumentar receita, aumentar a utilizacédo de

ativo e reduzir custos.
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FIGURA 4 - MEDICOES DOS TEMAS FINANCEIROS ESTRATEGICOS

Temas Estratégicos
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FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

2.4.1.2 Perspectiva do cliente

Para Kaplan e Norton:

A missao de muitas empresas hoje se contra nos clientes. Ser a numero um
no fornecimento de valor aos clientes € uma declaragdo de misséo tipica.
Assim, o desempenho da empresa sob o ponto de vista do cliente tornou-se
prioridade para a alta administragédo. (Kaplan e Norton, 2004a, p. 11)

Kaplan e Norton (1997) complementam que antes as empresas podiam se
concentrar em suas capacidades internas, enfatizando seus produtos e suas
tecnologias, porém, organizagées que nao compreendem as necessidades dos seus
clientes acabaram constatando que seus concorrentes tomavam seu espaco no
mercado, pois ofereciam produtos ou servigcos que melhor atendia as necessidades
de seus clientes.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2004b) mencionam que a perspectiva do

cliente visa além de medir através de indicadores de resultado como satisfagao,
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retencao e crescimento o sucesso com os clientes, definir a proposta de valor para
segmentos de clientes-alvo, onde a escolha de proposi¢ao de valor para os clientes
€ o0 elemento central dessa perspectiva. Herrera (2005) complementa que nessa
perspectiva, avalia-se a participagdo do mercado, retencédo de cliente, captagao de
cliente, lucratividade e se a proposigdo de valor da organizagdo esta produzindo
resultados sobre os aspectos de satisfacdo do cliente,

Kaplan e Norton (1997) mencionam, conforme explicitado por Herrera (2005),
as cinco medidas essenciais de resultado de clientes que sdo comuns a todos os
tipos de empresa, conforme a Figura 5 e que sédo explicadas a seguir baseadas nos

autores:

1. Participagdo de mercado: reflete a propor¢cdo de negocios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido);

2. Retencao de clientes: controla, em termos absolutos e relativos, a intensidade
com que uma unidade de negocios rettm ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes;

3. Captacao de cliente: Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios;

4. Satisfagédo de clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor;

5. Lucratividade de clientes: mede o lucro liquido de cliente ou segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar

esses clientes.
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FIGURA 5 - MEDIDAS ESSENCIAIS
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FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Concluida a formulacéo da perspectiva dos clientes a empresa tera uma ideia
clara do segmento-alvo e estardo prontos para direcionar a escolha dos objetivos

estratégicos na perspectiva dos processos internos.

2.4.1.3 Perspectiva dos processos internos

Kaplan e Norton (1997) abordam que a perspectiva de processos internos é
onde os executivos identificam os processos mais criticos para a realizagcdo dos
objetivos dos clientes e acionistas. Nessa mesma linha, Herrera (2005) cita que a
terceira perspectiva identifica se os principais negdcios definidos na cadeia de valor
estdo contribuindo para a gerar valor percebido frente aos clientes e se tem
atingindo os objetivos financeiros da empresa. De acordo com Kaplan e Norton
(2004a) é nessa perspectiva que a empresa define os processos e competéncias em
que serdo excelentes e especifica os respectivos indicadores.

Segundo Kaplan e Norton (1997), cada empresa usa um conjunto de
processos para criar valor para seus clientes, porém, os autores sugerem um
modelo genérico para que se possa adaptar e construir a perspectiva de processos
internos, conforme a Figura 6. A trés etapas desse modelo sdo explicadas pelos

topicos a seguir baseado em Kaplan e Norton (1997):
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1. Inovagao: processos de pesquisa de necessidades emergentes ou latentes do
cliente e posteriormente se cria os produtos e servigos que atenderdao essas
necessidades;

2. Operacgoes: processos de criacdo de produtos ou servigos e de oferecimento
aos clientes, onde exceléncia operacional e reducdo de custos sao
normalmente as metas mais importantes.

3. Servico de pos-venda: processos servigos oferecidos ao cliente apds a venda
ou entrega do produto ou servigo da empresa.

FIGURA 6 - MODELO DA CADEIA DE VALORES GENERICAS
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FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 102)

2.4.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Para Herrera (2004b, p.30) a perspectiva de aprendizado e crescimento:

Verifica se a aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o
dominio de competéncias no nivel do individuo, do grupo e das areas de
negocios estdo desempenhando o papel de viabilizadores das trés
perspectivas anteriores.

Complementando, Kaplan e Norton (1997) mencionam que investimentos em
equipamentos e pesquisa e desenvolvimento sdo importantes, porém, nédo sao
suficientes por si s6. Para os autores, as organizagdes devem investir também na
infraestrutura - pessoal, sistemas e procedimentos - se quiserem prosperar em seus
objetivos de crescimento a longo prazo. Ainda para eles, em suas experiéncias em
elaboragdo de scorecards, foi identificado trés principais categorias para a
perspectiva de aprendizado e crescimentos: capacidades dos funcionarios,

capacidades de sistemas de informacao e motivagcdo, empowerment e alinhamento.
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Detalhando as trés categorias citadas acima, Kaplan e Norton (1997)
abordam trés medidas essenciais que se deve trabalhar para a capacidades dos
funcionarios da empresa. A primeira € a satisfacdo dos funcionarios, que afeta
diretamente outras duas, retencdo e produtividades dos funcionarios. Os autores
mencionam que para essa categoria as empresas costumam realizar pesquisas de
satisfacdo anuais. Para a segunda categoria, capacidade dos sistemas de
informacéo, os funcionarios precisam de excelentes informacdes - sobre os clientes,
processos internos, e consequéncias financeiras de suas decisdes -, o que faz
necessario sistemas de informagdes capacitados para gerar tais informagdes e criar
feedbacks rapidos de acordo com as necessidades dos colaboradores. Para a ultima
categoria, motivagdo, empowerment e alinhamento, os autores mencionam que
mesmo os funcionarios habilitados e que dispéem de excelentes informagdes, néo
vao contribuir para 0 sucesso organizacional se nao estiverem motivados a agir no
melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para agir e decidir. Nesse
sentido, o terceiro vetor dessa perspectiva foca em questdes de clima organizacional

para motivacao e iniciativa dos funcionarios.

2.4.2 Balanced Scorecard como ferramenta de gestao estratégica

As empresas competem em ambientes complexos, por isso € fundamental
que exista uma compreensdo de metas e dos meios para alcancga-las. Por essa
razao, Kaplan e Norton (1997) dizem que o BSC evoluiu de uma ferramenta de
medicdo de desempenho para uma ferramenta capaz de traduzir a misséo e
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica, que possibilita
administrar a estratégia a longo prazo viabilizando processos gerenciais criticos,

conforme a Figura 7, e que s&o explicadas a seguir:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: possibilita traduzir as estratégias
de unidades de negdcios em objetivos estratégicos especificos, sendo esta a
primeira etapa, que € realizada pela equipe dos executivos, partindo da
Perspectiva Financeira, seguida pela do Cliente, pelos Processos Internos e

terminando no Aprendizado e Crescimento. Esses investimentos em pessoas,
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sistemas e procedimentos contribuem para gerar melhoria e inovagao para os
processos internos, os clientes e acionistas. (KAPLAN; NORTON, 1997)

. Comunicar e associar os objetivos e medidas estratégicas: possibilita
apresentar aos funcionarios os objetivos criticos que devem serao alcangados
para que a estratégia seja bem-sucedida. Os scorecards servem de base
para comunicar e obter o compromisso de executivos com a estratégia de
uma unidade de negocio, fazendo com que todos na organizagdo tenham
uma clara compreensao das metas de longo prazo das unidades de negocios,
como também das estratégias adequadas para alcancga-las. (KAPLAN;
NORTON, 1997)

. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: possibilita
quantificar os resultados pretendidos a longo prazo, identificar mecanismos
que fornegcam recursos para que o0s resultados sejam atingidos e
estabelecendo referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nao-
financeiras. A empresa devera assim, estabelecer metas para os objetivos
para os proximos trés ou cinco anos, com vistas para a transformagao da
organizacao. (KAPLAN; NORTON, 1996)

. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: possibilita monitorar os
resultados de curto prazo sob as trés perspectivas - clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento - e avaliar a estratégia a luz do
desempenho recente. O BSC cria condicbes para que o0s executivos
modifiguem a estratégia em funcdo do aprendizado em tempo real e, se

necessarios, a revisao da propria estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004a)



37

FIGURA 7 - O BALANCED SCORECARD COMO ESTRUTURA PARA AGAO ESTRATEGICA

| Esciarecendo & |

| Traduzindo a Visdo e a
Entrﬂtegm

| » Esclarecends a visao

[ Estabelecando o

|
consenso i
o Sy — | ‘ : 2 =
Comunlcando e —| |1 ! Feedback e Aprendizado
Estabelecendo ———=———" | Estratégico
VinculacGes N— _1-_ ey | % Articulando & visio
= Comunicando e i
)y | Balanced | s
1 = Fornacenda ;
|« Estabelecendo metas | Scorecard Bstmat;;m S |
- UI!"ICU‘;BH{?{} I'ECGF!\‘.DE'HBES ) T —— " Fam.htandn a rems_ﬁc, an |
a medidas de —— — : e
aprendizado estrategico |
| de_sempenhﬂ _l |Flaﬂﬂiﬂmaﬂtﬂ e I,
e——=—————-—" |Estabalecimento de

Metas
|- Estabelecendo metas |
(= Alinhando iniciativas

| estratégicas

i= Alatcando recursos

{= Estabelecendo marcos

| .de refer@ncia

FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 12)

2.4.3 Organizacgéao focadas na estratégia

Kaplan e Norton (2000a) mencionam que a capacidade de executar a
estratégia € mais importante que a qualidade da estratégia em si, e que muitas
empresas falham ao tentarem executar suas estratégias. Nesse sentido, os autores
afirmam que para suprir essa dificuldade é necessario medir a estratégia, e assim
todos os indicadores do Balanced Scorecard — financeiros, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento — devem emanar da visao e da estratégia da
organizagdo. Ou seja, o BSC se converte de uma ferramenta de medicdo de
desempenho em uma ferramenta para a gestao da estratégia conforme ja abordado
no topico 2.4.4.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2000a) sugerem cinco principios para criar
organizagdes focalizadas na estratégia, conforme a Figura 8, e que sdo explicadas a

seguir baseado em Kaplan e Norton (2000a):
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Traduzir a estratégia em termos Operacionais: os autores mencionam que
nao € possivel implementar a estratégia se ndo conseguir descrevé-la, assim,
€ necessario comegar um projeto com a seguinte pergunta “Qual é a
estratégia?“, e a partir dessa base, cria-se um referencial geral para a
descricao e implementacao da estratégia. Esse referencial € chamado de
mapa estratégico, sendo ele uma arquitetura légica e abrangente para a
descrigao da estratégia, onde os elos nas relagdes de causa e efeito nesses
mapas, mostram como os ativos intangiveis se transformam em resultados
financeiros tangiveis.

Alinhar a organizagao a Estratégia: para que o desempenho organizacional
seja superior a soma das partes de cada unidade da empresa, as estratégias
individuais devem ser conectadas e integradas. Nesse sentido, a empresa
deve definir as conexdes esperadas para a criagdo de sinergia e deve
assegurar a efetiva ocorréncia dessas conexdes. Nessa etapa, as unidades
de negocio e servigos compartilhados devem se conectar a estratégia pelos
objetivos comuns que sdo definidos no Balanced Scorecard.

Transformar a estratégia em tarefa de todos: as organizagbes focadas na
estratégia exigem que todos os colaboradores compreendam a estratégia e
conduzam suas atividades do cotidiano de modo a contribuir para o éxito da
dela, assim, deve ocorrer uma comunicagao de cima para baixo, ao modo que
se educa toda a organizagcdo. Algumas organizagbes também vinculam a
remuneragao por incentivos ao Balanced Scorecard, pois assim, cria-se um
aumento no interesse dos empregados em atingir os componentes da
estratégia.

Converter estratégia em processo continuo: esse processo busca transformar
a estratégia em processo continuo, o que sera obtido mediante a conexao
entre o orgcamento e a estratégia, o feedback e o aprendizado e adaptagao. O
primeiro se refere a conectar a estratégia ao processo orgamentario, o
segundo é implementar reuniées que permitam avaliar a estratégia e o ultimo
permite aprender e se adaptar baseado na estratégia implementada, criando-
se hipoteses baseado no passado.

Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva: esse processo ocorre
mediante trés etapas, a primeira € a mobilizagdo. onde se esclarece para a

organizagcdo o0 porqué a mudanga € necessaria. Posteriormente, se
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estabelece um processo de governanca para reforgcar os novos valores
culturais como criacdo de equipes estratégicas, comunicagcdo aberta, e
realizagdes de reunides coletivas. Por ultimo, ocorre a criagdo de um sistema
gerencial estratégico, pois o Balanced Scorecard expressa a estratégia ao
mesmo tempo que interliga todas as partes da organizacdo e conecta

processos de remuneracao e alocacao de recursos.

FIGURA 8 - PRINCIPIOS DA ORGANIZAGAO FOCALIZADA NA ESTRATEGIA
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FONTE: Kaplan e Norton (2000a, p. 19)

2.4.4 Mapas estratégicos

Kaplan e Norton (2004b) mencionam que o surgimento dos mapas
estratégicos tem como marco a evolugdo do Balanced Scorecard. No inicio, o foco
era nos indicadores de desempenho, criando-se uma estruturada de forma a
mostrar, em cada uma das quatro perspectivas, os indicadores selecionados pela
empresa para monitoramento de sua estratégia. Como o0s executivos e o0s
funcionarios davam grande importancia aos indicadores, criou-se uma necessidade

de saber o que realmente estava se tentando realizar, surgindo assim,



40

questionamentos sobre quais eram os objetivos perseguidos. Nesse sentido, 0 mapa
estratégico surgiu para mostrar a série de relagdes de causa e efeito entre os
objetivos, nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, através de uma
representacdo visual das relagdes. Assim, o mapa estratégico genérico proposto
pelos autores, conforme mostra a Figura 9, € produto da evolugdo do modelo

anterior.

FIGURA 9 - MAPA ESTRATEGICO GENERICO
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FONTE: Kaplan e Norton (2004b, p. 11)

Esse modelo proposto, parte de alguns principios para cada umas das

perspectivas conforme mencionam Kaplan e Norton (2004b):

1. A estratégia equilibra forgas contraditorias, pois o ponto de partida da

descricao da estratégia € equilibrar e articular os objetivos financeiros de
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curto prazo como redugao de custos e de melhoria de produtividade com o
objetivo de longo prazo de aumento lucrativo de receita.

2. A estratégia baseia-se em proposicéo de valor diferenciada para os clientes,
onde a estratégia exige a definicdo dos segmentos de cliente-alvo e da
proposicao de valor necessaria para agrada-los através de atributos de
imagem, relacionamento e atributos do produto/servigo.

3. Cria-se valor por meio dos processos internos, assim, a perspectiva de
processos internos impulsiona a estratégia, mostrando como a organizagéo
implementara a estratégia. Os autores classificam os processos internos em

quatro agrupamentos que sao explicados abaixo:

a) Gestdo operacional: producdo e entrega de produtos e servigos aos
clientes;

b) Gestao de clientes: estabelecimento e alavancagem dos relacionamentos
com os clientes;

c) Inovagéo: desenvolvimento de novos produtos, servigos, processos e
relacionamento;

d) Regulatério e social: conformidade com as expectativas reguladoras e

sociais e desenvolvimento de comunidades mais fortes.

4. A quarta perspectiva de aprendizado e crescimento trata dos ativos
intangiveis da organizagao e de seu papel na estratégia. Os ativos intangiveis

podem ser classificados em trés categorias:

a) Capital humano: habilidades, talento e conhecimento dos empregados;

b) Capital da informagao: banco de dados, sistemas de informagao, redes e
estrutura tecnoldégica;

c) Capital organizacional: cultura, lideranga, alinhamento dos empregados,
trabalho em equipe e gestdo do conhecimento.

A partir da tradugcado e desenho dos objetivos estratégicos no ambito das
quatro perspectivas no mapa estratégico, cria-se um Scorecard com as metas,
indicadores e iniciativas conforme ja apresentado no topico 2.3.1 e exposto na

Figura, como mencionam Kaplan e Norton (2004b):
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O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em
indicadores e metas. Mas 0s objetivos e metas serdo alcangados apenas
porque foram identificados; a organizagdo deve langar um conjunto de
programas que criarao condigdes para que se realizem as metas de todos
os indicadores. (Kaplan e Norton, 2004b, p.55).

FIGURA 10 - PROCESSO DE CRIACAO DO SCORECARD

FONTE: o autor (2017)
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Da Costa (2006) aborda que o indicador deve expressar adequadamente a
magnitude do objetivo que se deseja captar. J& a as metas sdo um sistema
controlador e avaliador, possibilitando comparar o desempenho medido com uma
referéncia. Elas expressam o nivel de desempenho esperado com o qual o
desempenho real deve ser comparado para ser avaliado. Ja as iniciativas sdo agdes

que a empresa definira para alcancar o resultado esperado.

2.5 GESTAO DE PROCESSOS

Segundo De Sordi (2012), Thomas Davenport e Michael Hammer foram
alguns dos principais autores na década de 1990 que difundiram conceitos de
gestdo de processos de negocio, onde ao contrario das empresas tradicionais -
aquelas que possuiam uma visdo voltada para a realidade interna e centradas em si
mesma - as empresas organizadas e gerenciadas por meio de processos passaram
a priorizar o cliente final, valorizando o trabalho em equipe, cooperagcdo e
responsabilidade individual. O autor também menciona que para alcancgar esses
objetivos, a gestdo por processos atua principalmente na reducao de interferéncias e
perdas decorrentes de interfaces entre organizagdes, areas funcionais e niveis
hierarquicos.

Para entender a gestdo por processos, primeiramente se faz necessario
definir o que é um processo de negécio. De acordo com Oliveira (2011), processo é

um conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam légica entre si,
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com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e
expectativas dos clientes externos e internos da empresa. A partir desse conceito, o
autor define que administrar processos € um conjunto estruturado e intuitivo das
funcdes de planejamento, organizagao, direcdo e avaliagdo dos processos, que € a
atividade sequencial mencionado acima pelo autor. Ja Sordi (2005, p. 13), define
que o termo processo de negdcio sdo "fluxos de trabalhos que atendem a um ou
mais objetivos da organizacdo e que proporcionam agregacao de valor sob a otica
do cliente final", e assim, menciona definicdo de gestdo de processos como "um
estrutura gerencial orientada a processos, em que o gestor, time e executores do
processo sao todos executores e pensadores enquanto projetam seu trabalho,
inspecionando seus resultados e redesenhando seus sistemas de trabalho de forma
a alcangar melhores resultados" (De Sordi, 2012, p. 16, apud Detoro e Mccabe,
1997). Ja Wildauer E. e Wildauer L. (2015, p. 21) definem processo como “conjunto
finito, sequencial e ordenado de passos que devem ser executados para transformar
um insumo (uma entrada) em algo util (uma saida), valido, que atenda a
especificagdes predefinidas”.

Para Oliveira (2011), o ambiente de administracdo de processos € formado
por um conjunto de partes externas aos processos, conforme exposto na Figura 11,
que podem gerar influéncias no desenvolvimento e operacionalizagao dos referidos
processos na empresa. Segundo o autor, essas partes externas atuam como um
sistema interativo, o que faz que se transformem em instrumentos integrantes da

administragao de processos.



44

FIGURA 11 - AMBIENTE DA ADMINISTRAGAO DE PROCESSOS
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FONTE: Adaptado de Oliveira (2011, p. 35)

Em uma abordagem mais moderna, De Sordi (2012) comenta que atualmente
a gestdo de processos esta ligada a tecnologia da informagdo, onde o autor
menciona camadas de softwares que auxiliam na implementacdo de etapas da
gestdo de processos - projeto, distribuigdo, execugdo, manutencdo e otimizagéo -
que é denominada business process management (BPM).

Ja Wildauer E. e Wildauer L. (2015) em uma abordagem de modelagem de
processos de negoécios (MPN), afirmam que a modelagem deve ser executada
sempre que oportunidades de melhorias em um processo for identificada (deixa-lo
com menor custo, menor tempo e na melhor exceléncia operacional), abordando trés

visbes necessarias para a executar:

1. Visao de projetos: entender a visdo de projetos que aborda cinco grupos de
processos (inicializagédo, planejamento, execug¢ao, monitoramento ou controle
e finalizagdo ou encerramento) e que s&o aplicadas em areas de
gerenciamento de conhecimento;

2. Visdo de sistemas: ter conhecimento dos processos que transformam os

insumos em produtos validos aos sistemas;
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3. Visdo de negdcio: ter conhecimento de recursos e atores que fazem o

negocio em um ambiente produtivo.

Wildauer E. e Wildauer L. (2015) também abordam o diagrama de blocos que

permite 0 mapeamento visual dos processos, sendo uma técnica que decompde um

sistema complexo em subsistemas menores e mais simples, com ligacoes

representadas por fluxos que simbolizam a comunicacado entre essas ramificagdes.

De acordo com os autores, 0 mapeamento comega por uma representacdo de um

estado inicial, passa por um fluxo de informagdes entre sistemas em ordem

cronoldgicas e finaliza com o encerramento que entrega um resultado. O diagrama

de blocos e suas interagbes sao especificadas na Figura 12.

FIGURA 12 - SIMBOLOS DE UM DIAGRAMA DE BLOCOS

Circulo: representa o
inicio ou fim do sistema

Bloco ou retdangulo;
represenia o Sistema ou
subsisiema descrito por
um werbo,

.-""-{f.f
Ponto de jungao: & o ponto onde o
fluxo de dadosdinformagao &
simbolizado por duas ou mais setas
que s& unem, com respective

agregacdo de dadosfinformacdo; é o
contrario do ponto de derivagio

Ponto de derivagdo: € o ponio no qual

um fluxo de dadosfinformagéo e

simbolizado por uma seta que se divide '
em duas ou mais ramificagées, coma -
respective tranferéncia dos *
dadosfinformacio

-

FONTE: Wildauer E. e Wildauer L. (2015, p.67)
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2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Motta (1997), a cultura € um conceito antropolégico e sociologico
capaz de comportar diversas definicdes e alguns consideram a maneira com que um
grupo de pessoas satisfaz suas necessidades materiais e psicossociais, para outros,
a cultura e a adequacao de como uma determinada comunidade define seu perfil de
acordo a suas necessidades de se adequar ao meio ambiente.

Nesse sentido, o ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas recebe
diversas influéncias e realiza diversas trocas com o meio em que se encontram. As
pessoas que compdem este ambiente, sdo agentes que sofrem influéncia direta
deste meio, sendo que os valores e experiéncias de cada membro constituem a
cultura da organizagdo em que se encontram.

Segundo Fleury e Fisher (1989, p. 22):

A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos, expressos em elementos simbdlicos, que tém a
capacidade de ordenar, atribuir significacdes e construir a identidade de
uma organizagdo, além de agir como elementos de comunicagdo e
consenso, capazes de ocultar e instrumentalizar as relagdes de poder.

No ambiente brasileiro, a cultura é composta com base nas influéncias
externas e diferentes formas de colonizagdo, ou seja, ela & plural, complexa e
formada por diversas subculturas. Este quesito, faz com que a sociedade brasileira
seja caracterizada por uma cultura hibrida, existente desde seu processo de
formacgao. (FREIRE, 1984). De acordo com Freitas (1997) a cultura brasileira € uma
fonte de miscigenagcédo de varias culturas que deriva originalmente de outras trés
culturas, a indigena, a portuguesa e a Africana. Destas trés culturas originaram-se
varias outras subculturas no Brasil.

Segundo Freitas (1997), do ponto de vista organizacional, os tragos

brasileiros mais marcantes e influentes sao:

1. Hierarquico: tende centralizar poder dentro dos grupos sociais, distanciar as
relagdbes nos grupos sociais e ativar passividade e aceitacdo de grupos

inferiores;
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2. Personalismo: considera a sociedade baseada em relagdes pessoais, procura
encontrar afeto e aproximagdo nas relagdes e utiliza o paternalismo para
dominio moral e econémico;

3. Malandragem: utiliza o jeitinho e busca a flexibilidade e adaptabilidade como
meio de entrelagcamento social;

Sensualismo: atende o gosto sensual e exdtico inserido nas relagdes sociais;
Aventureiro: ndo adepto ao trabalho manual ou metddico, n&o tao disciplinado

e sim sonhador.

O f“jeitinho”, apresentado dentro de um dos tragos brasileiros por Freitas
(1997), para Da Matta (1986) € uma forma intermediaria entre o “pode” e “n&o pode”,
ou seja, assim como em outros paises ndo se aceita um meio termo entre o certo e
o errado, no Brasil procura-se um meio-termo como forma de realizar as coisas
através do “jeitinho”. Entdo o “jeitinho” passa a ser mais um estilo de relacionamento

social como forma de sobrevivéncia na vida do brasileiro do que um modo de viver.
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3 METODOLOGIA

Essa sec¢ao apresenta o ambiente onde ocorreu a pesquisa e sua delimitacao,
a caracterizacao e as etapas que serdo desempenhadas para a criacao do Balanced

Scorecard de acordo com os objetivos propostos.

3.1 AMBIENTE E DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa sera realizada em uma organizagéo privada que atua fornecendo
solucdes técnicas e produtos para a construgao civil. A empresa possui sua sede em
Curitiba e esta presente também em Santa Catarina e Sao Paulo, além de possuir
logistica que a possibilita atender todo territério nacional. Por motivos de
privacidade, o seu nome nao sera divulgado nesta pesquisa.

A organizagdo para entrar no ramo de vendas online, langou dois e-
commerces que atuam com venda de produtos distintos. Para buscar experiéncia,
foi criado um e-commerce que atua somente no oferecimento de ferramentas e
acessorios de construgdo civil e outro que atua com produtos quimicos para
construgao civil, industria, automobilistica e nautica.

A empresa possui uma unidade estratégia responsavel pelo gerenciamento
das vendas online que possui autonomia em relagdo a sua estratégia. Nesse
sentido, a criagdo do Balanced Scorecard tem como delimitagdo do ambiente essa
unidade, ndao atendendo a organizagcdo com um todo, mas uma fatia dos seus
servicos que € a de vendas via comércio eletronico. Outro delimitante € que, a visédo
estratégica, os indicadores, as metas e agbes do BSC nao foram definidas pelo
autor, mas junto a diretora de operagdes responsavel pela unidade, ou seja, o autor

atuou como um facilitador da aplicagcao desta ferramenta.
3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A caracterizagdo da pesquisa € classificada de acordo com Gil (2002) sob o
ponto de vista da sua natureza, objetivos, abordagem e procedimentos técnicos
conforme a Figura 13.
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FIGURA 13 - CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Procedimentos
técnicos

Objetivos Abordagem

; . ~[ Documental
—  Exploratoria -
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Bibliografica
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o]

Estudo de
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— Pesquisa-agdo

Pesguisa
participante

FONTE: O autor (2017)

A pesquisa visa trabalhar conceitos de estratégia e mensuragdo através da
aplicacédo do Balanced Scorecard, gerando conhecimento sobre sua aplicagao,
assim como pesquisas de natureza aplicada, que de acordo com Gil (2002), gera
conhecimentos sob o ponto pratico dirigidos a solugéo de problemas especificos.

Quanto ao ponto de vista dos objetivos, podemos considerar a pesquisa como

exploratdria, pois conforme Gil (2002, p.41):

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipétese. Pode-
se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento
de ideias ou a descoberta por intuicbes. Seu planejamento é, portanto,
bastante flexivel, de modo que possibilite a consideragao dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado.
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Com relagdo aos procedimentos técnicos utilizados, podemos considerar
como uma pesquisa-agdo, uma vez que a investigagdo acontecera com a
participagdo ativo do pesquisador e de pessoas envolvidas dentro da organizagéo
estudada. Conforme Gil (2002), esse tipo de pesquisa € realizado visando buscar
uma resolucdo de problema coletivamente, no qual o pesquisador e participantes
representativos estdo envolvidos na solugao.

Por ultimo, pode-se considerar a abordagem como qualitativa, pois a
pesquisa busca propor um planejamento estratégico eficaz que busca contribuir para

as atividades da organizagao.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos estabelecidos, a pesquisa pretende seguir seis
etapas que seguem uma sequéncia légica, conforme a Figura 14.

FIGURA 14 - ETAPAS DO PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Etapal: Etapa 2:

Apresentacdoda Definicoes dos Deff;?g%aei.daﬁ
metodologia Balanced = objetivose indicadores
Scorecard para a geréncia cricdo do mapa
doe-commerce estratégico
o Etapa6: L Etapa>: Etapa4:
DETIHIEEDFE responsaves Definicoes das Definicoes das
paraas agoes definidasno  €——— acBes/iniciativ < metas

Balanced Scorecard a5

FONTE: O autor (2018)

Com essa representacgao, € possivel elencar as etapas que incluem o

procedimento metodoldgico da pesquisa:

1. Apresentar a metodologia de Balanced Scorecard para a diretora responsavel
pela gestdo do setor como uma metodologia de gestédo por indicadores. Sera

apresentado os conceitos vistos no referencial no topico 2.3 de forma breve,
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abordando as quatros perspectivas e a logistica da ferramenta de
mensuragao. Por ultimo sera definindo cronograma de encontros com a
diretora;

2. Definicao dos objetivos estratégicos sobre as quatro perspectivas (Financeira,
Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento) com base na

missao e visao da empresa e a partir da resposta de quatro perguntas:

a. Para o ponto de vista financeiro, quais resultados devemos apresentar
ao presidente da empresa?
b. Para sermos preferéncia do cliente, como devemos encara-los?
c. Para satisfazermos nosso presidente e clientes, quais processos de
negocio interno devemos melhorar?
d. Para sermos bem-sucedidos internamente, como devemos manter
nossa capacidade de aprender e crescer?
Posteriormente, é criado o mapa estratégico baseado nos vetores propostos
na Figura 9 — Mapa estratégico genérico;

3. Definigdo dos indicadores referentes a cada objetivos sobre as quatro
perspectivas (Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento);

4. Definicdo das metas para os indicadores propostos para as quatro
perspectivas (Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento);

5. Definigdes das iniciativas necessarias para atingir os objetivos estratégicos
para as quatro perspectivas (Financeira, Cliente, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento);

6. Apresentacdo do BSC para o coordenador de TI, coordenador de
comunicacgao, diretor de operagdes e analista de processos para a verificagao
de reajustes e definicbes dos responsaveis para as iniciativas definidas na
etapa anterior.

As etapas serao realizadas por vinte reunides, sendo duas por semana com
duragdo meédia de quarenta minutos, conforme exposto pela Figura 15, onde havera
a participagao do pesquisador responsavel por esse trabalho, que atuara como um

facilitador da aplicagdo da ferramenta. Além disso, os objetivos estratégicos,
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indicadores, metas e iniciativas serao propostas junto a diretora de operacgdes da

unidade estratégica, que é responsavel pela gestao do local. E para a ultima etapa,

com o BSC ja desenvolvido, o coordenador de Tl, analista de processos e a diretora

de operacgdes definirdo os responsaveis por cada iniciativa.

FIGURA 15 - CRONOGRAMA DE REUNIOES

Data Perspectiva Pauta Etapa
15/03/2018 A.presez?‘[au;ﬁtr d.UMBSC e primeira Etapa 1
discussdo/definicdo do cronograma
20/03/2018 Financeira Definicdo dos objetivos
22/03/2018 Cliente Definicdo dos objetivos Etapa 2
27/03/2018 Processos Internos Definicdo dos objetivos
25/03/2018 Aprendizado e Crescimento Definicdo dos objetivos
05/04,/2018 Financeira Definicdo dos indicadores
05/04/2018 Cliente Definicdo dos indicadores 1,2
10/04/2018 Cliente Definicdo dos indicadores 2,/2 Etapa 3
12/04/2018 Processos Internos Definicdo dos indicadores 1,/2
17/04/2018 Processos Internos Definicdo dos indicadores 2,/2
19/04/2018 Aprendizado e Crescimento Definicdo dos indicadores
24/04/2018 Financeira Definicdo das metas
24/04/2018 Cliente Definicdo das metas Etapa 4
01/05/2018 Processos Internos Definicdo das metas
03/05/2018 Aprendizado e Crescimento Definigdo das metas
08/05/2018 Financeira Definicdo das agles
10/05/2018 Cliente Definigdo das agies Etapa 5
15/05/2018 Processos Internos Definicdo das agdes
17/05/2018 Aprendizado e Crescimento Definicdo das agdes
Apresentacdo do BSC para os Coordenador de Tl,
25/05/2018 Geremf de markn.ating e Anal?st.aude prncessns? | etapas
anotagdes de reajustes e definicdo de responsaveis
para as agbes

FONTE: O autor (2018)

O fluxo segue essa logica de etapas, pois Kaplan e Norton (2004b)

mencionam que o desenvolvimento do mapa estratégico esta baseado numa

estrutura hierarquica top-down (de cima para baixo), definindo-se primeiramente a

perspectiva financeira. Apos isso, a perspectiva de clientes deve englobar aspectos

que possibilitem que os objetivos financeiros se tornarem possiveis. Em terceiro,

define-se as mudangas nos processos internos para alcangar os objetivos de

clientes e financeiros. Por ultimo, cria-se objetivos de aprendizado e crescimento

para atender as demandas de mudanca das perspectivas de processos internos.
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4 RESULTADOS

Essa sec¢ao apresenta os resultados obtidos como os objetivos estratégicos,

mapa estratégico e os scorecards na perspectiva financeira, de clientes, processos

internos e aprendizado e crescimento e responsaveis pelas iniciativas definidas.

4.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

De acordo com Kaplan e Norton (1997), para se iniciar a implementacéo

desta ferramenta, traduzir as estratégias de unidades de negdcios em objetivos

estratégicos especificos é o primeiro processo do scorecard feito pela equipe. Nesse

sentido, foram levantados a missao e visdo da organizaggo:

e Missdo: prover solugdes inovadoras com produtos técnicos de qualidade para

a Construgao Civil, assegurando eficiéncia e confianga.

e Visdo: ser reconhecida como a melhor opgdo em solugdes técnicas para a

Construgao Civil, disseminando conhecimento e evolugdo continua entre

nossos clientes, parceiros, colaboradores e acionistas.

A partir da andlise da missdao e visdo, foram definidos quinze objetivos

estratégicos conforme exposto dentro de cada perspectiva:

1.

Perspectiva Financeira: aumentar retorno financeiro por e-commerce e
aumentar quantidade vendas por e-commerce;

Perspectiva de Clientes: aumentar satisfacao do cliente, aumentar trafego,
aumentar conversao de compra e manter prego equivalente ao mercado;
Perspectiva de Processos internos: aumentar produtividade, melhorar
desempenho do processo de compra, aumento de portfélio de produtos,
entrar no mercado de marketplace, crescer nas redes sociais, aumentar a
produtividade de marketing digital e aumentar acessos por pesquisa
organica e ranking SEO,;

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: treinar colaboradores,
melhorar infraestrutura das plataformas e melhorar/desenvolver relatérios

gerenciais.



54

Com os objetivos estratégicos definidos, estes foram dispostos em um mapa

estratégico, evidenciando suas matrizes estratégicas e a causa e efeito dentre eles.

4.1.1 Mapa estratégico

De acordo com Kaplan e Norton (2004b), o mapa estratégico demonstra a
série de relagcbes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro perspectivas do

Balanced Scorecard, através de uma representagao visual das relagbes. Nesse

sentido, foi criado o mapa estratégico da organizagdo conforme exposto na Figura
16.

FIGURA 16 - MAPA ESTRATEGICO DO BALANCED SCORECARD
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FONTE: o autor (2018)
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Como disposto no mapa estratégico, os objetivos de capa perspectiva foram
enumerados de acordo com sua perspectiva, F1 e F2 para a financeira, C1 a C4
para a de clientes, P1 a P7 para processos internos e AC1 a AC3 para aprendizado
e crescimento.

Conforme proposto por Kaplan e Norton (2004b) e visualizado na Figura 9 -
Mapa estratégico genérico, o mapa estratégico possui vetores que os autores
consideram essenciais para a sua elaboragdo estratégica de uma organizagéo,
porém, conforme explicitado no topico 3.1 - Ambiente e delimitagcdo da pesquisa, a
implementagdo do Balanced Scorecard possui delimitagbes, nesse sentido, alguns
vetores nao foram utilizados nesse mapa estratégico por ndo ser compativel com a
situagao organizacional ou por ndo tomar o vetor como necessario para os objetivos
estratégicos atuais.

Na perspectiva financeira, o vetor de estratégia de crescimento que engloba
objetivos como expansdo ou investimento n&o s&do considerados no mapa
estratégico, devido ao BSC possuir como delimitagdo a sua aplicagdo somente no
setor do Business Center. Esse setor ndo engloba sobre suas responsabilidades
objetivos estratégicos de crescimento. Na perspectiva de cliente, os objetivos de
imagem nao foram considerados como pauta dentro da visdo estratégica atual da
organizagcdo. Na perspectiva de processos internos, o vetor de processos de
inovacao que engloba o modelo de cadeia de valores genéricos propostos na Figura
6, nao foi utilizado, pois, o processo de desenvolvimento de novas inovacgoes,
produtos e servigos nao esta englobado nas fun¢des do setor de BC, uma vez que o
setor é responsavel somente pela venda. Igualmente, o vetor de processos
regulatorios e sociais também foge das responsabilidades do setor. Na perspectiva
de aprendizado e crescimento, o vetor de capital organizacional que engloba
questdes como alinhamento, lideranga, cultura e trabalho em equipe, nao foi
considerado como pauta para os objetivos estratégicos atuais e ndo esta englobado
nas fungdes do setor.

As diferentes cores distinguem cada perspectiva, além disso, as flechas que
ligam os objetivos estratégicos apontam a causa e efeito que cada objetivo exerce
sobre outro. O Quadro 4, buscando uma melhor visualizagdo, expde os vetores, os

codigos e causas e efeitos de cada objetivo estratégico.
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Cédigo | Objetivo Vetor Efeito de
F1 Aumentar rentabilidade Estratégia de produtividade | F2
F2 Aumentar vendas Estratégia de produtividade | C1, C2, C3, C4,
P1, P3, P4 E AC1
C4 Manter prego equivalente ao Atributos de servigo/produto | -
mercado
C2 Aumento de trafego Atributos de servigo/produto | P5, P6 e P7
C3 Aumento de conversao de compra | Atributos de servigco/produto | P4
C1 Aumentar satisfagédo do cliente Relacionamento P2
P1 Aumentar produtividade Gestéo operacional AC1
P2 Melhorar desempenho do Gestéo de cliente AC2
processo de compra
P3 Aumentar portfélio de produtos Gestao operacional -
P4 Entrar no mercado de marketplace | Gestao operacional -
P5 Crescer nas redes sociais Gestéao de cliente -
P6 Aumento na produtividade de Gestao operacional AC3
marketing digital
P7 Aumentar acessos por pesquisa Gestao operacional -
organica e ranking SEO
AC1 Treinar colaboradores Capital humano -
AC2 Melhorar infraestrutura das Capital da informagéao -
plataformas
AC3 Melhorar/desenvolver relatérios Capital da informagéao -
gerenciais

FONTE: o autor (2018)

Apos a criacdo do mapa, foram criados os scorecards para cada perspectiva.

4.2 SCORECARDS

Kaplan e Norton (1992) mencionam que o Balanced Scorecard se constitui de

uma base com quatro perspectivas que fornecem um modelo amplo da viséo

estratégica da empresa e para cada uma delas, devem-se formular objetivos

estratégicos, indicadores de desempenho, metas especificas e iniciativas. Essas

quatro variaveis constituem os Scorecards. Da Costa (2006) adiciona que o

indicador deve expressar adequadamente a magnitude do objetivo que se deseja
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captar. J& a as metas sdao um sistema controlador e avaliador, possibilitando
comparar o desempenho medido com uma referéncia. Ja as iniciativas sao acgoes
que a empresa definira para alcancgar o resultado esperado.

Dessa forma, para cada objetivo estratégico proposto, criou-se indicadores de
desempenho, metas especificas e iniciativas que formulam os scorecards na visédo
das quatro perspectivas. Especificamente para as metas para a perspectivas
financeira, de clientes e de processos internos, essa variavel foi dividida em dois
campos, site 1 e site 2, pois cada e-commerce possui metas distintas, que
compartilham as mesmos objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas. Além
disso, para cada indicador criou-se uma ou mais metas. Em relagédo as iniciativas,
essas refletem em como atingir as metas de um ou mais indicadores.

O scorecard financeiro apresentou cinco indicadores, sete metas e oito
iniciativas conforme demonstra o Apéndice A. O scorecard de perspectiva de cliente
apresentou vinte indicadores, treze metas e vinte sete iniciativas conforme
demonstra o Apéndice B e C. O scorecard de perspectiva de processos internos
apresentou vinte indicadores, treze metas e vinte sete iniciativas conforme
demonstra o Apéndice D e E. Por ultimo, o scorecard de aprendizado e crescimento
apresentou quatro indicadores, trés metas e dez iniciativas. Conforme o Apéndice E.

Algumas customizagdes e observacgdes realizadas ao compor os scorecards

sao explicadas abaixo:

1. Nos indicadores dos objetivos estratégicos de aumentar conversao de compra
e manter preco equivalente ao mercado, foram adicionados rétulos como funil
de venda, funil do operador e pricing (comparagao de prego com concorrente)
para categorizar um conjunto de indicadores em cada categoria;

2. Nas iniciativas dos objetivos estratégicos de aumentar conversao de compra
e melhorar infraestrutura das plataformas, foram criados uma coluna adicional
para incluir iniciativas gerais a todos os indicadores, além das iniciativas de
cada conjunto de indicador ja existente;

3. Alguns indicadores nao possuem metas definidas devido a diretora nao
possuir dados sobre eles, optando assim, descobrir como esta a situacao
atual destes dos valores destes indicadores para assim criar metas. Nesses
casos, foram adicionadas metas como por exemplo, “Levantar dados (agosto)

e definir meta (setembro)”;
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4. Para todas as metas definidas de acordo com o tépico acima, foram
adicionadas iniciativas que constituem o processo de extragcdo de
informagdes de banco de dados para criagdo de indicadores significativos a

organizagao que sao:

Levantar e extrair dados;
Tratar e criar o indicador;
Carregar dados no software QlikSense e disponibilizar relatério;

o o T o

Definir meta.

A ferramenta QlikSense permite integrar diferentes fonte de dados e realizar
processos de extragdo, transformagdo e carregamento de dados para a

criacado de visualizacdes, relatorios e dashboards interativos.

4.3 RESPONSAVEIS PELAS INICIATIVAS

Apos a criacdo dos scorecards e a descricdo de todas as iniciativas
necessarias para atingir os objetivos estratégicos, por uma requisicdo da diretora
encarregada pela gestdo dos e-commerce, foi levantada a equipe que atuaria nas
iniciativas do plano estratégico tragado exposto no Quadro 5. Por motivos de

privacidade, os nomes dos colaboradores nao foram divulgados.
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QUADRO 5 - EQUIPE ATUANTE

Setor Cargo Colaborador (c6digo)
Tecnologia da Informacao Estagiéario CTIA
Tecnologia da Informagéao Desenvolvedor CTIL.2
Tecnologia da Informagéao Desenvolvedor CTL3
Tecnologia da Informagéao Coordenador CTlL4
Comunicacéo Analista CC.1
Comunicacéao Analista CC.2
Processos Analista CPA
Business Center Diretora CBCA1
Business Center Analista CBC.2
Business Center Analista CBC.3
Business Center Atendente CBC.4
Business Center Atendente CBC.5
Business Center Atendente CBC.6

FONTE: o autor (2018)

Apods a definicdo da equipe, foram adicionados um ou mais colaboradores
responsaveis por cada iniciativa definida no Balanced Scorecard como demonstra o
Quadro 6. Vale ressaltar que o conjunto das quatro etapas para a extracao dados de
levantamento de indicadores citados no topico 4.2 se repete nos objetivos
estratégicos, por esse motivo, estes foram adicionados somente uma vez. Além
disso, algumas iniciativas que se repetem entre os objetivos também foram

adicionadas somente uma vez.

QUADRO 6 - RESPONSAVEL POR CADA INICIATIVA

Objetivo | Iniciativa Responsavel

- Levantar e extrair dados CT1eCT4

- Tratar e criar indicador CT1eCT4

- Carregar dados no software QlikSense e disponibilizar | CT1 e CT4
relatorio

- Definir meta CBC.1

F1 Aquisicdo de produtos mais vendidos em maior | CBC.1
quantidade

F1 Negociar custo com parceiros de pagamento e | CBC.1

transporte (Stone, PagSeguro, Itau, Correios e
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Transportadoras)

F1 Aumentar numero de produtos ofertados no | CBC.1e CBC.2
marketplace

F2 Melhor a eficiéncia do alcance x custos do marketing | CBC.1, CBC.2 e CTI.2
digital

F2 Aumentar a carteira de produtos CBC.1

F2 Melhor converséo de vendas CBC.1eCTI.2

F2 Promover produtos com Ticket Médio de maior valor | CBC.1 e CBC.2
agregado

C1 Realizar testes A/B para analise de usabilidade CTIA

C1 Verificar pontos problematicos de usabilidade através | CTI.1
da ferramenta Hotjar

C1 Otimizar tempo de entrega com gestao de estoque CBC.1,CBC.2e CP1

C1 Automatizar verificacdo de pagamento CTl.1 e CP.1

C1 Monitorar e cobrar o tempo prometido x tempo de | CBC.3
entrega das transportadoras

C1 Cobrar maior velocidade frente ao financeiro sobre | CBC.3
confirmacéo de depdésito

C1 Melhorar eficiéncia de tempo de resposta de | CTIL3
comunicagao E-commerce x ERP

C1 Melhorar eficiéncia de célculo de frete CTI.2

C2 Criar campanhas promocionais para produtos de maior | CTl.2 e CBC.1
margem agregada

Cc2 Focar em publicidade para produtos de maior margem | CTl.2e CBC.1
agregada

Cc2 Reestruturar Campanhas no Google Adwords para o | CTl.2 e CBC.1
publico alvo escolhido

Cc2 Reestruturar Campanha do Google Shopping CTI.2 e CBC.1

C3 Aumentar visitas organicas CTIl.2 e CBC.1

C3 Aumentar visitas pelo marketing digital CTlL.2e CBCA1

C3 Criar e-mail automatico de Carrinho Abandonado CTlL.3 e CBCA1

C3 Realizar follow up com o Cliente CBC.4,CBC.5e CBC.6

C3 Melhorar tempo de carregamento e usabilidade da | CTI.2
pagina

C3 Negociar melhores prazos de entrega com | CBC.1
transportadoras

C3 Verificar de boletos ndo pagos para envio de e-mail ou | CTIl.1 e CTI.2
ligacdo com o cliente

C3 Treinar vendedores para melhorar desempenho CBC.1
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C4 Automatizar e estabilizar Rob6 de Precos CTIA
C4 Atualizar diariamente os links dos concorrentes CBC.2
C4 Criar interface para o Rob6 de Pregos CTIA
P1 Otimizar tempo de entrega com gestao de estoque CBC.1eCPA1
P1 Automatizar verificacdo de pagamento CTIA
P3 Cadastrar linha completa no site 1 das marcas Bosch, | CBC.1 e CBC.2
Skil e Dremel
P3 Cadastrar produtos do site 2 sob demanda CBC.1eCBC.2
P4 Criar estudo para viabilizar a entrada e quais produtos | CBC.1
mais viaveis do Site 1 para o marketplace
P4 Entrar na B2W, Amazon e Mercado Livre para o site 2 | CBC.1 e CBC.2
P5 Criar Facebook/Instagram especifico para cada site CCA1
P5 Definir estratégias para aumento de seguidores/likes CC.1
P5 Adicionar a possibilidade de compra pelo Instagram CC.1
P5 Aumentar e regular a quantidade de postagens CC.2
P6 Controlar e acompanhar diariamente a campanha no | CTI.2
Google Adwords
P6 Cadastrar todo portfélio no Google Shopping CBC.1eCTI.2
P6 Monitorar contatos CBC.3
P6 Criar base de contatos com avaliagcdo de acgdes | CTI.1
(abertura, clique, erros e descadastramentos)
P6 Excluir contatos que nao apresentam boas aberturas CTIA
P7 Contratar agéncia para melhoria de estruturagcdo SEO | CBC.1
do site
P7 Criar Blog CC.2
P7 Incluir manuais e videos nas plataformas CTL3
P7 Melhorar dados estruturados dos sites CTIA
AC1 Buscar cursos de possivel interesse e agendar de | CBC.1
acordo com cada colaborador
AC1 Realizar follow up com os atendentes CTIA
AC2 Alterar webservice para tabela da consulta de frete CTIL.2
AC2 Adquirir servidor dedicado CTl4
AC2 Adquirir de novo layout CTl.1eCTIL2
AC2 Reavaliar interface de comunicagdo com o ERP CTl.1eCTL3
AC3 Criar sistema integrado no QlikSense com os | CTl.1eCTIl.4

principais indicadores do Balanced Scorecard

FONTE: o autor (2018)
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5 CONCLUSAO

Conforme exposto por Albertini (1998), o uso efetivo da Tecnologia da
Comunicagéao e Informagdo como um elemento de estratégia competitiva € critico e
essencial. Tal pensamento se afirme ao avaliar o crescente uso da internet para
realizar transacdes de compras e vendas através de plataformas de e-commerce.
Esse novo canal de venda vem se tornando cada vez mais popular, o que fez com
que essa interacao evoluiu de simples sistemas ligando compradores e vendedores
para mercados eletrénicos complexos.

Nesse cenario complexo, a ferramenta Balanced Scorecard se tornar uma
ferramenta capaz de atender essa demanda, sendo uma metodologia de grande
beneficio para as organizagbes para alinhar, mensurar e controlar a estratégia,
visando bens intangiveis e intangiveis. Conforme exposto por Kaplan e Norton
(2000a), nao se pode gerenciar o que nado pode medir € ndo se pode medir 0 que
nao se pode descrever, assim, implantar esta ferramenta torna um cenario de
possivel resolu¢do dos problemas de alinhamento e gestdo encontrados dentro da

organizacéao estudada.

5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Para atingir o objetivo de aplicar o Balanced Scorecard como ferramenta de
medicdo e gestdo estratégica dentro da organizagdo pesquisada, foi necessario
alcancar trés objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico foi proposto, pois, como afirmam Kaplan e
Norton (1997), para se iniciar a implementagdo desta ferramenta, traduzir as
estratégias de unidades de negocios em objetivos estratégicos especificos € o
primeiro processo. Assim, foi alcangado o objetivo de elaborar o mapa estratégico
para o setor que realiza a gestdo do e-commerce da organizagao, abordando as
perspectivas financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizagem e
conhecimento, além de mapear a relagdes de causa e efeito entre elas. Através da
analise da missdo e visdo da organizagdo, foram obtidos quinze objetivos
estratégicos que foram dispostos no mapa estratégico do setor. Destaca-se nessa
etapa, a ndo utilizagcao de todos os vetores expostos por Kaplan e Norton (2004b) no

mapa estratégico genérico ao se adequar a ferramenta a situagdo da empresa.
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O segundo objetivo estratégico - a partir da andlise do mapa estratégico,
tracar metas, indicadores e iniciativas junto a diretora de operagbes— também foi
alcancado, obtendo-se quatro scorecards dispostos nos apéndices A, B, C, D, E e F,
cada um com os indicadores, metas e iniciativas. Destaca-se também a
customizacdo dos scorecards para melhor interpretacao frente aos funcionarios da
empresa. Essa etapa foi realizada pois, como afirmam Kaplan e Norton (1992), o
Balanced Scorecard se constitui de uma base com quatro perspectivas que
fornecem um modelo amplo da visdo estratégica da empresa e para cada uma
delas, devem-se formular objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, metas
especificas e iniciativas.

Por ultimo, o objetivo especifico de definir os responsaveis por cada iniciativa
foi alcangcado ao levantar os colaborados participantes do Balanced Scorecard no
quadro 5 e liga-los as iniciativas do scorecards conforme o Quadro 6.

Em conclusdo dos resultados obtidos, podemos observar que o BSC ¢é
aplicavel na gestdo de e-commerce, assim como a aplicagdo ndo na organizagao

como um todo, mas em uma parcela dela.

5.2 TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros sugere-se a utilizagao de outras ferramentas de gestao
na pesquisa junto ao Balanced Scorecard no setor de e-commerce como: (1) Utilizar
a analise SWOT para analisar o cenario da organizagao e auxiliar na declaragcéo dos
objetivos estratégicos; e (2) utilizar a ferramenta 5W2H para definir o plano de agao
das iniciativas propostas nos Scorecards.

Além disso, segundo Kaplan e Norton (1997), fazem parte da ferramenta a
acao de melhorar o feedback e o aprendizado estratégico, ou seja, cria-se condigdes
para que os executivos modifiguem a estratégia em funcdo do aprendizado em
tempo real e, se necessarios, a revisdao da prépria estratégia. Kaplan e Norton
(2000a) adicionam que devesse buscar transformar a estratégia em processo
continuo, implementar reuniées que permitam avaliar a estratégia e o ultimo permite
aprender e se adaptar baseado na estratégia implementada, criando-se hipoteses
baseado no passado. Nesse sentido, ha abertura para pesquisas futuras ao se
averiguar o resultado da aplicagdo da ferramenta e como a organizagdo se

comportou no processo de aprendizado continuo da estratégia.



64

REFERENCIAS

ALBERTIN, A. L. Comércio eletronico: beneficios e aspectos de sua aplicacao.
Revista de Administracao de Empresas. RAE, v. 38, n. 1, p. 52-63, 1998.

ALTINBASAK, I.; NASIR, V. A. The standardization/adaptation debate: creating a 87
framework for the new millenium. Strategic Management Review, p. 17-50, 2009.

APPLEGATE, L. M.; McFARLAN, F. W.; McKENNEY, J. L. Electronic commerce:
building blocks of new business opportunity. Journal of Organizational Computing
and Electronic Commerce, v.6, n. 1, p. 1-10, 1996.

BEAL, A. Gestao estratégica da informagao: como transformar a informacéo e a
tecnologia da informagao em fatores de crescimento e de alto desempenho nas
organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 2008.

CERIBELI, Harrison Bachion; OLIVEIRA, Raoni Inacio; FELIPE, Israel J. Um estudo
dos determinantes da decisdo dos e-consumidores de comprarem no comeércio
eletrbnico. Revista Gestao e Tecnologia, v. 15, n. 1, p. 174-199, 2015.

CHANG, H. H.; WANG, Y. H.; YANG, W.Y. The Impact of E-Service Quality,
Satisfaction and Loyalty on E-Marketing: Moderating Effect of Perceived Value. Total
Quality Management, 2009.

CHOO, C. W. A organizagao do conhecimento: como as organizagées usam a
informacao para criar significado, construir conhecimento e tomar decisbes. Sao
Paulo: Editora Senac S&o Paulo, 2006.

CONSTANTINIDES, E. The 4S web-marketing mix model: electronic commerce
research and applications. Netherlands: Elsevier, 2002.

DE SORDI, José Osvaldo. Gestao por processos: uma abordagem da moderna
administragdo. Saraiva: Sdo Paulo, 2012.

DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informagao: porque s6 a tecnologia néo
basta para o sucesso na era da informagao. Sdo Paulo: Futura, 1998.

DA COSTA, Ana Paula Paulino. Balanced Scorecard: conceitos e guia de
implementagao. Atlas: Sdo Paulo, 2006.

DE SCARPI, D. Work and fun on the Internet: the effects of utilitarianism and
hedonism online. Journal of Interactive Marketing, v. 26, n. 1, p. 53-67, 2012.

E-bit. Relatério Webshoppers ed. 33. Disponivel em:
<http://img.ebit.com.br/iwebshoppers/pdf/33 webshoppers.pdf>. Acesso em 03 nov.
2017.

FAHEY, Liam; RANDALL, Robert M. MBA curso pratico: estratégia. Campus: Rio
de Janeiro: Campus, 1999.



65

FERNANDEZ VALDES, Maria de las Mercedes; PONJUAN DANTE, Gloria. Analisis
conceptual de las principales interacciones entre la gestion de informacién, la
gestion documental y la gestion del conocimiento. Acimed, Ciudad de La Habana,
v.18, n.1, 2008.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.
176p.

HANNAH, B.; LYBECKER, K. M. Determinants of recent online purchasing and the
percentage of income spent online. International Business Research, v. 3, n. 4, p.
60-71, 2010.

HERRERO, Emilio. Balanced scorecard e a gestao estratégica. Gulf Professional
Publishing: S&o Paulo, 2005.

INAN, H. Measuring the Success of Your Website: A Customer-centric Approach
to Website Management. Pearson Education Australia, 2002.

KALAKOTA, R.; WHINSTON, A. B. Electronic commerce: a manager’s guide.
Addison Wesley: Reading, 1997.

KAPLAN S. Robert; NORTON, P. David. The balanced scorecard — measures that
drive performance. Harvard Business Review, Boston, v.70, n.1, p.71-79, Jan/Feb
1992.

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

KAPLAN S. Robert; NORTON, P. David. Having trouble with strategy? Them map it.
Harvard Business Review, Boston.

KAPLAN S. Robert; NORTON, P. David. Using the balanced scorecard as a strategic
management system. Harvard Business Review, v. 74, n. 1, p. 75 a 85, 1996.

KAPLAN S. Robert; NORTON, P. David. Organizagao orientada para a estratégia:
como as empresas adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de
negocios. Elsevier: Rio de Janeiro, 2000a.

KAPLAN S. Robert; NORTON, P. David. Kaplan e Norton na pratica. Elsevier: Rio
de Janeiro, 2004a.

KAPLAN S. Robert; NORTON, P. David. Mapas estratégicos: convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. Gulf Professional Publishing: Sdo Paulo, 2004b.

KUTTNER, Robert. The net: a market too perfect for profits. Business week, v.
3577, n.11, 1998.

LEE, M. K. O. Consumer’s decision to shop online: the moderating role of positive
informational social influence. Information and Management, v. 48, p. 185-191,
2011.



66

LEE, M. K. O.; TURBAN, E. A trust model for consumer Internet shopping.
International Journal of Electronic Commerce, v. 6, n. 1, p. 75-91, 2001.

LOS SANTOS, Abigail Ribeiro. Gestao de projetos de Tecnologia da Informagao-
Diferencial Competitivo. International Conference on Information Systems and
Technology Management, 2005.

MIRANDA, F. M. P. D. Estudo ergonémico de websites de comércio eletrénico:
selecao do produto pelo usuario no processo de compra. Dissertagcao de mestrado —
Programa de P6s-Graduagao do Departamento de Artes e Design — Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2004.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari da estratégia.
Bookman Editora, 2009.

O’'CONNEL, B. B2B.com - Ganhando dinheiro no e-commerce business-
tobusiness. Makron Books Ltda: Sao Paulo, 2002.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucgas de. Administragao de processos:
conceitos, metodologia, praticas. Atlas: Sao Paulo, 2011.

PEREA, T. M.; DELLAERT, B. G. C.; RUYTER, K. What drives consumers to shop
online: a literature review. International Journal of Service Industry Management,
v.15,n. 1, p. 102-121, 2004.

PONJUAN DANTE, G. Gestion de Informacién em las organizaciones: principios,
conceptos y aplicaciones. CECAPI: Santiago de Chile, 1998.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e
da concorréncia. Sdo Paulo: Campus, 1986.

PORTER, Michael E. O que ¢é estratégia. Harvard Business Review, v. 74, n. 6, p.
61-78, 1996.

SHIM, S. Online pre-purchase intentions model: the role of intention to search.
Journal of Retailing, v. 77, n. 3, p. 397-416, 2001.

TARAPANOFF, Kira. Inteligéncia, informacéo e conhecimento em corporagoes.
Instituto Brasileiro de Informacgao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), 2006.

TURBAN, Efraim; KING, David. Comércio eletrénico: estratégia e gestao. Pearson
Prentice Hall. 2004.

WEINZIMMER, L. G.; MCCONOUGHEY, J. The Wisdom of Failure: How to Learn
the Tough Leadership Lessons Without Paying the Price. Jossey-Bass: San
Francisco, 2012.

WILDAUER, Egon Walter; WILDAUER, Laila Del Bem Seleme. Mapeamento de
processos: conceitos, técnicas e ferramentas. Intersaberes, 2015.



WOLFINBARGER, M. F.; GILLY, M. C. Shopping online for freedom, control, and
fun. California Management Review, v. 43, n. 2, p. 34-55, 2001.

67



68

~

APENDICE A - SCORECARD FINANCEIRO

Objetivos

Indicadores

F.1.1 Rentabilidade

Perspectiva Financeira

Metas

F.1.1.1 RS 18.000,00 ao més
F.1.1.2 RS 216.000,00 ao ano

F.1.1.1 RS 12.000,00 ao més
F.1.1.2 RS 144.000,00 ao ano

F.1 Aumentar retorno financeiro por e-

F.1.2 Faturamento

F.2.1.1 RS 180.000,00 ao més
F.2.1.2 R% 2.160.000,00 a0 ano

F.2.1.1 RS 80.000,00 ao més
F.2.1.2 RS 960.000,00 ao ano

Iniciativas

Agdo 1: Aumentar nimero de produtos
ofertados por MKT Place
Acdo 2: Aumentar a carteira de
produtos
Acdo 3: Melhor conversdo de vendas

commerce

F.1.2 Custo por produto

F.1.2 Média de 10% por produto

F.3.1.1 Média de 5% por produto

Acdo 1: Negociar custo com parceiros
de pagamento e transporte(Stone,
Pagseguro, Itau, Correrios e
Transportadoras)

Acgdo 2: Aquisigdo de produtos mais
vendidos em maior quantidade

F.2 Aumentar quantidade vendas por e-

F.2.2 Quantidade de vendas
Ano/Més

F.2.2.1 225 ao més
F.2.2.2 2700 ao ano

F.2.2.1 146 ao més
F.2.2.2 1746 ao ano

Acdo 1: Melhor a eficiéncia do alcance
x custos do marketing digital

commerce

F.2.3 Ticket médio

F.2.3.1 RS 800,00

F.2.3.1 RS 550,00

Acgdo 1: Promover produtos com Ticket
Médio de maior valor agregado
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APENDICE B - SCORECARD DE CLIENTES 1/2

C1. Aumento da satisfagdo do
cliente

C.1.1Taxa de Rejeicdo dos
Sites

C11145%

C11115%

C.1.2 Tempo médio total para
realizar a compra (checkout)

€121 Imin

C.2.3.1 2min

Acdo 1:Realizar testes A/B para analise de
usabilidade
Acdo 2: Verificar ponto problematicos de usabilidade
(Hotjar)

C.1.3 Média de
cancelamento/develucdes ou
problemas por més

C.1.3.1 3% ac més

C2:2.1 3% a0 més

C1.4& Tempo total do
pagamento até envio

C.1.41 2 dias Gteis

C.2.41 2 dias dteis

C.1.5 % de pedidos entregues
no tempo prometido

C151 95%

C241 95%

Agdo 1: Otimizar tempo de entrega com gestdo de
estoque
Acdo 2: Automatizar verificacdo de pagamento
Ardo 3: Monitorar e cobrar o tempo prometido x
tempo de entrega das transportadoras
Acdo 4: Cobrar maior velocidade frente ao financeiro
sobre confirmacdo de deposito

C2. Aumenta de tréafezo

C.2.1 Quantidade de visitas
Ano/Meés

C.2.1.1 levantamentoe
definicao de meta até julho

C.2.1.1 levantamento e
definicdo de meta até julho

Acdo 1: Levantamento e extracdo dos dados
Agdo 2: Tratamento e criagdo de indicador
Ac&o 3: Carregamento do software QlikSense e
disponibilizag8o de relatério
Acdo 4: Definicdo de meta

C.2.2 % pagesviews

C221 45% paraos
produtos de enfoque
desejado (maior margem
agregada)

c221
produtos de enfoque

45% para os

desejado (maior margem
agregada)

Acdo 1: Criar campanhas promocionais para
produtos de maior margem agregada
AcSo 2: Focar publicidade para produtos de maior
margem agregada

C.2.2 % de Origem

C221 98% para regides de

€221 98%para regides de

demografica atendimento viavel atendimento viavel
C.2.3.1 98% para regides de | C.2.3.1 98% para regides de
C.2.3 % origem de visita I P i ,E - ) P E
atendimento vidvel atendimento vidvel

Agdo 1: Reestruturar Campanhas no Google Adwords
para o publico alvo escolhido
Acdo 2: Reestruturar Campanha do Shopping
(adicionar todos os produtos no Merchant)
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SCORECARD DE CLIENTES 2/2

~

APENDICE C -

C.3.1 Quantidade de acessos

€.3.2 Quantidade de acesso
em carrinho de compra

C.3.1até C.3.4 Levantar dados (julho) e definir meta

Acdo 1: Aumentar visitas organicas
Agdo 2: Aumentar visitas pelo marketing digital

Objetivo geral

Acdo 1: Criar email automético de Carrinho
Abandonado
Agdo 2: Follow Up com o Cliente

Acdo 1: Levantar e
extrair dados

Funil de - = Acdo 2: Tratar e criar
C3. Aumentar €.3.3 Quantidade de acesso (agosta) Acao 1: Melhorar tempo de carregamento e N
i vendas . oindicador
conversao de compra : no checkout usabilidade da pagina o
online : o : Acao 3: Carregar
C.3.4 Quantidade Compra Acao 2: Negociar melhores prazos de entrega com
dados nosoftware
C.3.5 Quantidade transportadoras ;
= i G ; QlikSense e
Faturamento Agdo 3: Verificar de boletos ndo pagos para envio de . j
C.3.5 Ligagio Agdo 1: Follow up com os atendentes despanialliar
Funil do = u.m.o £96 : C.3.5 até C.3.7 Levantar dados e definir meta A ¢ 5 ._.. . m 3 i relatério
.3.6 Orcamento do 2: Treinar vendedores para melhorar i i
operador & (setembro} ¢ P Acdo 4: Definir meta
C.3.7Venda desempenho
Pricing | C-4.1% abaixo da média
{compar Acdo 1: Levantar e extrair dados
agdo de Acdo 2: Tratar e criar o indicador
preco ) L C.4.1e C.4.2 Levantar e definir meta até junho Agdo 3: Carregar dados nosoftware QlikSense e
C.4.1% acima da média ; L il -
com disponibilizar relatdrio
C4. Manter prego a o
. concorre Acao 4: Definir meta
equivalente ao
nte}

mercado

C.4.2% de de links
atualizados do robo de
extragio de prego

1. Criar o indicador {até

C.4.2.130% dos links maia);
atualizados 2. Manter 80% dos links
atualizados.

Agdo 1: Automatizar e estabilizar Robd de Pregos
Acdo 2: Atualizar didriamente os links dos
concorrentes
Ao 3: Criar interface para o Robd de Pregos
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APENDICE D - SCORECARD DE PROCESSOS INTERNOS 1/2

Perspectiva de Processos Internos

e = Met
Objetivos Indicadores A
P.1.1 Venda média (R%) por P1.1.1 Meta individual | P1.1.1 Meta individual 2
o Acdo 1: Follow up semanal
acsisténte de venda de venda de venda
Acdo 1: Otimizar tempo de entrega com
gestdo de estoque
P Aumento de Ac8o 2: Automatizar verificacdo de
L to
produtividade P 1.2 Tempo médio de todo o pebaman
B P1.2.1 1min P1.2.1 Zmin Acdo 3:Cobranca de maior velocidade frente
processo de compra ) F ) il e
ao financeiro sobre confirmag&o de deposito
AcEo &4: Melhorar eficiéncia de tempo de
resposta de comunicacdo E-commerce x ERP
e Frete
P2.1 Tempo médio de acesso até a Acdo 1: Levantamento e extra¢@o dos dados
P2_Melhaorar P2.2 Tempo medic de confirmacdo z Ag8o 2: Tratamento e criagdo de indicador
FrT % P2.1 até P2.4 Levantamento de dados (agosto) e = E
desempenho do processo | P2.3 Tempo médic de preparagdo S Acdo 3: Carregamento do software QlikSense
Definic@o de meta (setembro) ; e | 2
de compra —— —— 3 e disponibilizagdo de relatorio
G h it i AcBo 4: Definic8o de meta
Acdo 1: Cadastrar linha completa no site 1
P3. Aumento de portfolio | P3.1 Quantidade di? produtos ativos RSl SR IE § das marcas Bosch, kil e Dri?mel
de produtos no site Acdo 2: Cadastrar produtos do site 2 sob
demanda
P41 Quantidade total de venda por Agdo 1: Estudo para viabilizar a entrada e
mkt place (3] : guais produtos mais vidveis do Site 1 para o
P4 Entrada no mercado P41 até P.4.2 Levantamento de dados {agosto) e A~
d ket pl i Definicdo d ta [setemb -
it s P4.2 Quantidade de produtos RO de metatcmii) Acdo 2: Entrar na B2W, Amazon e Mercado
ofertados via mkt place

Livre para o site 2
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APENDICE E - SCORECARD DE PROCESSOS INTERNOS 2/2

P5. Crescer nas redes sociais

P5.1 Quantidade de
seguidores

P5.1.1 100 seguidores até
dezembro para o Facebook
P5.1.2 5000 seguidores até
dezembro para o Instagram

P5.1.1 100 seguidores ate
dezembro para o Facebook
P5.1.1 1000 =eguidores ate
dezembro para o Instagram

P5.2 Quantidade média de
curtidas por postagem

P5.2 1 Media de 100 curtidas ate
dezembro para o Facebook
P5.2.2 Media de 500 curtidas ate
dezembro para o Instagram

P5.2.1 Media de 30 curtidas ate
dezembro para o Facebook
P5.2.2 Madia de 150 curtidas

ate dezembro para o instagram

Acdo 1: Criar Facebook/Instagram especifico para cada site
Acdo 2: Definir estratégias para aumento de
seguidores/likes
Acdo 3: Adicionar a possibilidade de compra pelo instagram

P5.3 Quantidade madia de
postagens mensais

P5.3.1 3 por semana para cada
rede social

P5.3.1 1 porsemana para cada
rede social

Acgo 1 Aumentar e regular a quantidade de postagens

P6. Aumento na

P6.1 Custo da campanha

P6.1 RS 3,500,00 mensal

P6.1 R52.000,00 mensal

P&.2 Average Conversion

P6.2 6,5% P62 B6,5%
Rate - CVR {Google Adwords) ! '
P64 Average Cost per Click -
- P6.3 RS52,50 P6.3 RS53,00
CPC ({Google Adwords) 52, >3,
PE.5 Click-Through Rate PE.A 453 PG4 458

[Google Adwords)

Acdo 1: Controlar e acompanhar diariamente a campanha no
Google Adwords

P6.5 Quantidades de

PE.5.1 Todos os produtos do site

P65.1 Todos os produtos do

Acdo 1: Cadastrar todo portiolio no Google Shopping

produtos ativos na site
produtividade de marketing P tidaded
i S P6.6.1 99% P6.61 99%
A entregues (Email MKT)
_um.chm:mn_mn._m de PET1 30% PETI1 30% Acdo 1: Monitorar contatos
aberturas (Email MKT) Agdo 2: Criar base de contatos com avaliagao de agdes
x v : i
_um.chm:mnﬂnm de cligues PEE1 5% PEEI 53 } [abertura, clique, m_.:u_mm descadastramentos)
{Email MKT) AcSo 3 Excluir contatos que ndo apresentam boas aberturas
P6.9 Quantidade de PEOT 1% PES1 1%
ercnsidecradactramantng
P6.10 Custo por cligue P6.10 RS 0,07 P6.10 RS 0,07
P7.1 Google Page Rank P711 50 P71l 50
P72 Dcm:z.n_mum de Back P731 ED P71 40 Acao 1: Contratar agéncia para Gm:.__u:m de estruturacac SEO
P7. Aumento No aCessos par Links do site
pesquisa organica e ranking P7.3 Taxa de Rejeigdo P7.3.1 45% P7.3.1 15% Acgo 2: Criar Blog
SEO i [Cli Acdo 3 Incluir manuais e videos nas plataformas
P74 CTR [Clique por P75 3% PT51 3% c p

impressao)

P75 Frequéncia de conteddo

P75.1 2vezes nasemana

P751 2wezesnasemana

Acdo 4: Melhorar dados estruturados dos sites
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