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RESUMEN

La mejora del desempefio organizacional es una constante en las empresas que buscan
ser competitivas y la utilizacion de herramientas de gestiébn toma gran relevancia para
mejorar dicho desempefio. El presente trabajo de investigacién tiene como objetivo
principal analizar los efectos de la implementacion del Balanced Scorecard en el
desempefio de la empresa All Natural & Organic, tomando en cuenta la formulacion de
estrategias y la planeacion, posibilitadas por la utilizacién de la técnica. El Balanced
Scorecard, herramienta disefiada por Norton & Kaplan (1996), sugiere que es un
instrumento que ayuda a la alta gerencia a administrar las estrategias abarcando todos los
planos posibles que toda empresa debe tomar en cuenta durante el desarrollo de su
gestién. Los resultados de esta investigacion muestran la manera en que la empresa se
ha vuelto competitiva con el uso de este recurso, en el estricto sentido del desarrollo

empresarial y de la mejora del desempefio.

Palabras Clave: técnica de gestion, Balanced Scorecard, desempefio organizacional,

estrategia, planeacion.
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Resumo

Melhoria do desempenho organizacional € uma constante em empresas que procuram ser
competitivos e que fazem uso de ferramentas de tdo grande importancia para melhorar a
gestdo do desempenho. A presente pesquisa tem como principal objetivo analisar os
efeitos da implementacéo do Balanced Scorecard no desempenho da empresa All Natural
& Organic, tendo em conta o0 desenvolvimento de estratégias e planejamento, tornada
possivel pela utilizacdo da técnica. O Balanced Scorecard, uma ferramenta desenhada
por Norton e Kaplan (1996), sugere que é uma ferramenta que ajuda a geréncia sénior
para gerenciar estratégias que abrangem todos os planos possiveis que toda empresa
deve ter em conta durante o desenvolvimento de sua gestdo. Os resultados desta
pesquisa mostram como a empresa tornou-se competitivo com o0 uso desse recurso, em

sentido estrito, de desenvolvimento de negécios e melhoria de desempenho.

Palavras-chave: gestdo técnica, Balanced Scorecard, desempenho organizacional,

estratégia, planejamento.
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Introducao

As empresas atravessam ao longo do seu desenvolvimento por varias
dificuldades de todos os tipos, alguns conseguem superar essas barreiras, e
outros tém que fechar. Entre os principais fatores por que as empresas nao
conseguem desenvolver sdo os problemas administrativos e comerciais com 43%
e 11%, respectivamente (Sanchez, 2003; em Palomo, 2005). Assim, em grande
medida, estes problemas estdo associados com a gestéo interna, de modo que o
uso de ferramentas administrativas a este respeito tem grande relevancia (Lamb,
2011).

Ferramenta de gestdo chamada para esses instrumentos para apoiar a
tomada que, embora (a "definicdo de missao e visdo", por exemplo) pode ser

usado de forma independente, muitas vezes servem para preparar as chamadas
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técnicas de gestdo de decisdo (por exemplo
Vicufia e Olabarri, 2001).

estratégica ") Plano (Sainz de

O uso destas técnicas tem beneficios e ferramentas (por exemplo, uma
maior flexibilidade e eficiéncia, a gestdo eficaz do conhecimento, aumento da
produtividade e reduzir o tempo de mercado, eliminando o processo de duplicacao
e reduzindo custos) para aqueles que tém utilizado independentemente do que
tém sido aplicadas (Hidalgo & Albos, 2008).

Face ao exposto, o Scorecard (BSC), ferramenta do Balanced como uma
ferramenta essencial para o desenvolvimento e melhoria do desempenho

organizacional é proposto.

O que é e como ele aplicou o Balanced Scorecard no negécio?

O Balanced Scorecard (BSC) ou Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestédo
que, segundo seus criadores (Norton & Kaplan, 1997), é mais do que um sistema
tatico ou operacional para a medicéo serve para gerir a estratégia da empresa e
ndo como uma ferramenta de controle, considerando indicadores financeiros e nao
financeiros de observar e analisar o seu desempenho em conjunto. Assumindo
que a simples andlise de indicadores financeiros levou as empresas a cometer
erros, assim como foi necessario introduzir dados nao-financeiros para antecipar
os resultados do ultimo através das estratégias de desenvolvimento e de medicéo

de dados historicos e financeiros.

Para Niven (2003), o Balanced Scorecard € "uma medida cuidadosamente
selecionados resultante da estratégia do conjunto da empresa”, ou seja, Sdo 0s
resultados oferecidos estratégias, o que coincide com Mufiz & Monfort (2005),
onde menc¢do o Balanced Scorecard € um processo que se traduz em resultados
objetivos estratégicos, assumindo o mesmo modo que € um sistema de medicao e

gestdo estratégica e também funciona como uma ferramenta de comunicacao.
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Entdo, qual é o Balanced Scorecard é uma ferramenta? ,, Processo ou sistema?

Vocé precisa saber sobre o seu objectivo e alcance.

De acordo com Muniz & Monfort (2005), o Balanced Scorecard permite a
organizagdo ter uma visdo holistica do sistema de negécios da empresa,
comunica, executa e implementa estratégias para cada uma das metas e é um

instrumento que pode ser visto como um novo estilo de gestdo moderna e eficaz.

Da mesma forma, Martinez & Mile (2005) mencionam que o BSC tenta
resolver os problemas que surgem em organizacfes que impactam o desempenho
dos mesmos, como a ndo-implementacdo das estratégias e este ultimo alheios ao
que a empresa faz, seria dificil obter resultados positivos e ignorancia da causa-
efeito tornar impossivel para a administracdo da empresa a tomar decisdes

consistentes com a realidade.

De acordo com o exposto, podemos dizer que o propésito do BSC é
integrar os esforcos da empresa, o que significa esforcos objetivos, estratégias e
implementacédo, avaliagdo do desempenho destes indicadores e, quer através de
financeiras e ndo financeiras, medir os resultados de toda a organizacdo através
de quatro perspectivas ou dimensfes (Norton & Kaplan, 1997): Perspectivas
financeiras, clientes em perspectiva, perspectiva dos processos internos,
perspectiva de formacdo e crescimento, isto é, o BSC definiu estrutura e de é
possivel estabelecer objetivos estratégicos, indicadores e acgfes de

implementacéo.

Perspectivas Financeiras: o desempenho dos negdcios, os niveis de

vendas.

Os clientes do Outlook: segmentos de mercado, unidades de negécio,

satisfacdo do cliente, aquisicao de clientes.

Perspectiva dos processos internos: como executar o0 negocio ea

geracao de valor agregado.
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Formacdo e crescimento perspectiva: infra-estrutura que a organizacao
deve ter para gerar um crescimento continuo e melhoria a longo prazo e inclui

pessoas, processos e sistemas.

De acordo com o exposto, pode-se considerar o BSC como uma ferramenta
utilizada para definir e orientar os rumos da estratégia organizacional resultados
mostrando através de indicadores de desempenho e natureza financeira natureza

operacional.

No entanto, o BSC néo consiste em isolamento como & o caso com outras
ferramentas de gestdo (por exemplo SWOT, visdo, fluxogramas, pesquisa de
mercado, analise da cadeia de valor, o custo ABC, inquéritos), mas que é
composto de ferramentas de gestdo e também depende deles para a sua
implementacéo e avaliacado, isto implica que ele é considerado como uma técnica
de gestéo (Aguirre, Machorro & Garcia, 2007), como uma técnica de gestao € que
instrumento que utiliza outras ferramentas para processamento de ajudar o
empresario ou gestor no processo de tomada de decisdo (Sainz de Vicufa e
Olabarri, 2001; Madero & Pefa, 2008; Lamb, 2011).

7

"Uma ferramenta simples é um aplicativo independente, enquanto uma
técnica tende a ser uma solucdo completa e integrada para problemas que podem
confiar em um certo numero de ferramentas de abordagem" (Hughes, 2007).
Assim, é adequado para nomear o Balanced Scorecard como uma técnica de

gestao.

Uma vez definido o que é eo que ndo é o BSC, a técnica de acordo com o
uso, gera beneficios para as organizacbes em seu desempenho, porque eles
podem ser adotado como um sistema de gestdo (Case, 2007; Antezana, 2008)
uma vez que nao é suficiente para avaliar os fatores financeiros e destes
desempenho organizacional medida, mas outros indicadores nao directamente
relacionados com as financas da empresa desde relevante para melhorar as
operacdes da mesma informacédo e implementar novas estratégias, como é o caso

satisfacdo do cliente, qualidade do produto e satisfacdo do empregado, de acordo
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com este estudo de Darvish, Mohammadi & Afsharpour (2012), onde pretendia
encontrar um BSC outros do que a fatores relevantes indicadores financeiros,

tornando esta técnica util nas organizagoes.

Inicialmente, o BSC foi criado ou, pelo menos, a crenca de que somente
meédias e grandes empresas poderiam usar (Case, 2007; Antezana, 2008) teve, no
entanto, € que a universalidade deste instrumento € perfeitamente aplicavel as
PME (Aguirre et al, 2007;. Da Costa, 2012).

Assumindo que o BSC foi criado para grandes empresas, alguns autores
mencionam (McAdam, 2000; Rompho, 2011), que a aplicacdo desta técnica ndo é
sugerido nas PME, uma vez encontrou alguns problemas, tais como a volatilidade
do ambiente em que operam Destes, 0 que faz com que as estratégias precisam
mudar constantemente e que a informalidade da estrutura empresarial nao
permite, por si sO, desenvolver estratégias, bem como incapacidade e falta de
competéncias de gestdo de pessoas duradoura dentro da empresa, dos

proprietarios aos colaboradores.

Da mesma forma, assumindo que o BSC é aplicavel a PME McAdam (2000)
afirma que estes desenvolver estratégias sem levar em conta 0S recursos
disponiveis e que a utilizacdo do BSC que elimina fraqueza, de modo que a
estratégia torna-se mais objectiva; também contribui para a geracdo de produtos e
servicos disponiveis para o cliente devido a proximidade que vocé pode tomar
com eles para identificar as suas necessidades, e faz com que o empregador €

melhor controle sobre como os processos e desenvolver estratégia Negdécios.

Vocé pode identificar alguns outros beneficios de usar essa técnica em
PME. Por exemplo, Aguirre et al.,, (2007) afirmam que os resultados de suas
pesquisas em uma empresa dedicada ao desenvolvimento de produtos
elastbmeros (borrachas), mostrou que a implementacdo do BSC proporcionou a
empresa um melhor trabalho em equipe e comunicagao , intimidade com o cliente
e melhoria de processos. Portanto, eles garantem que esta técnica é util quando

se trabalha sob o foco de um sistema de gestdo da qualidade.
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Exposicéo do problema

O objetivo de qualquer negocio € obter algum tipo de beneficio,
principalmente econdmica, independentemente do tamanho da organizacdo, no
entanto, uma vez que todos eles alcancar o seu sistema de gestédo é inadequada e
€ o fator chave para o desempenho da gestéo satisfatério para todas as atividades
da empresa. Por conseguinte, tendo uma gestao eficiente torna-se importante e é
por isso que ao longo desta pesquisa levanta o Balanced Scorecard como uma
ferramenta que permite que as organizagdes para desenvolver suas habilidades e

melhorar o desempenho das suas funcdes.

Assim, o Balanced Scorecard tem funcionado como um instrumento
utilizado ndo s6 para gerir uma estratégia de negocios, mas toda a organizacao de
forma holistica (McAdam, 2000; Aguirre et al, 2007;. Da Costa, 2012), completada
por ferramentas de gestdo para o desenvolvimento e funcionamento considera
fatores tangiveis e intangiveis da empresa por meio de quatro dimensdes:

financeira, clientes, processos e aprendizagem para o crescimento.

No entanto, verificou-se que o tratamento tem sido o BSC como uma
ferramenta de gestdo e que envolve um problema conceptual, uma vez que se
baseia ferramentas administrativas tanto para a sua preparagédo e para medir o
desempenho de estratégias organizacionais, assim que de acordo com Sainz de
Vicufa et al, (2001) .; Madero et ai, (2008) .; Lamb (2011), pode ser definida como
uma técnica de gestdo que gere e controla estratégias e desempenho
organizacional, como uma técnica de gestdo é aquele que usa ferramentas para o

processamento e operacgao.

A partir desta definicAo e de acordo com a revisdo de literatura, podem ser
identificados como variaveis relevantes para o desempenho organizacional
gerenciar usando esta técnica (para além das variaveis financeiras), satisfacdo do
cliente, as operagbes da empresa e o uso de ferramentas administrativas, de
modo que o objetivo desta pesquisa é analisar os efeitos sobre a satisfacdo do
cliente, a operacdo da empresa e utilizacdo de ferramentas de gestdo para
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implementar o balanced Scorecard em um exportador das PME de produtos

organicos.

Método

O desenvolvimento desta pesquisa consistiu em quatro fases:
1 Diagnostico Organizacional

11 BSC projeto

[l Implantagao

1 Avaliacao

Na primeira fase, o objetivo foi avaliar o estado ou o estado atual das areas
funcionais da empresa, por isso foram utilizadas duas ferramentas de diagnostico:
diagndstico do potencial de exportacao (modelo IDITPyme); que consiste em um
questionario que abrange as areas funcionais da empresa (por exemplo, gestéo,
inovacdo, estratégia empresarial, planejamento, organizacdo, financiamento) e
sdo avaliados utilizando percentagens para identificar as areas fortes e fracas. Da
mesma forma, foi utilizada areas estratégicas e funcionais da ferramenta de
auditoria (Wheeler & Hunger, 2007), o que permite uma analise qualitativa da

posicdo estratégica e do ambiente interno e externo da organizacao.

Para a segunda fase, foi desenvolvido em colaboragdo com os
empregadores a missdo e visdo da empresa, metas foram estabelecidas e uma
analise SWOT foi realizada a fim de desenvolver estratégias e para abrir caminho
para a criacao e estruturacdo do BSC de acordo com os parametros estabelecidos
pela Norton e Kaplan (1997).

A terceira fase consistiu de execucao das accdes propostas no instrumento
em cada uma das quatro dimensdes e para a ultima fase, foram avaliados os

resultados por meio de indicadores de desempenho financeiro e indicadores de
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desempenho organizacional, bem como a andlise e interpretacdo dados

qualitativamente.
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Plano Conceptual

Pregunta Central Método

El Balanced Scorecard es una
técnica de gestién que administra
y controla la estrategia y el
desempeiio organizacional,
considerando factores tangibles e
intangibles de la empresa a través
de cuatro dimensiones:

v
v
v

Perspectiva financiera
Perspectiva de clientes
Perspectiva de procesos
internos

Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

éCuales son los efectos del BSC
en el desempefio
organizacional de una pyme
exportadora de productos
organicos?

1ra. Fase: diagndstico organizacional.

2da. Fase: disero del BSC.

3ra. Fase: implementacion.

4ta. Fase: evaluacion.

Herramientas: visiéon, FODA, auditoria
estratégica, planes de accidn del BSC.

Anadlisis de datos: indicadores de
desempefio financiero y
organizacional; analisis e
interoretacion caulitativo.

Analizar los efectos en la satisfaccion al
cliente, la operacion de la empresa y el
uso de herramientas de gestion al
implementar el BSC en una pyme
exportadora de productos organicos

Figura 1. Projeto de Pesquisa. UVE heuristica de Gowin & Novak.
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Limitagbes. Alguns dados sobre o Balanced Scorecard apresentados em
paginas subsequentes ndo estdo incluidos (as relacionadas com financas) de
confidencialidade da empresa, de igual modo, alguns dos resultados s6 pode ser
apresentado de uma forma inicial, isto significa alguns indicadores, tais como a
necessidade financeira longos periodos de avaliagdo, desde que a empresa tem

apenas pouco mais de dois meses, utilizando esta técnica.
Caso de Desenvolvimento

O All Natural & Organic empresa, € uma organizacdo que visa a exportacao
de produtos organicos para a Europa, principalmente na Alemanha, onde tais
produtos denominados em que pais como "Bioprodukte” estad tendo uma grande
aceitacao entre a populacdo alema e, em geral, todo o continente europeu. A idéia
do negdcio da empresa é fornecer matéria-prima como néctares e sumos aos
produtores ou fabricantes de produtos organicos que fizeram todos os esforgcos
para fornecer um produto de qualidade ao consumidor final, ou seja, esta empresa
€ um comerciante entre os produtores de sumos e néctares (0 campo mexicano) e
os destinatarios finais do produto acabado responsavel para estar pronto para a

venda e distribuicdo no mercado internacional.
Diagnéstico organizacional

De acordo com dados produzidos pelo diagnéstico pode ser identificado
que a empresa esta com falta de estrutura administrativa desde o planejamento
estd sentando-se em bases ndo confidveis ndo ter uma visdo e objectivos, o0 que
dificulta o desenvolvimento de estratégias e identificar o dire¢cdo da organizacao

deve continuar.

Embora existam pontos fortes em relacdo aos produtos oferecidos pela
empresa, 0s pontos fracos em termos de métodos de planejamento e de gestao
pode causar problemas no desempenho do mesmo. Para uma idéia mais clara do
argumento acima é apresentada abaixo da tabela para auditoria € um resumo

diagndstico estratégico de potencial de exportacao.
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Analisis

Encabezamiento de la Auditoria Estratégica
1. Situacién Actual

A. Postura Estratégica

(+) Factores

(-) Factores

Comentarios

Misién actual

En la mision se identifica el
imapcto que puede llegara
tener el negocio, mientras
que en lavision, definen el
tipo de emepresa que
quieren ser.

La misiéon no menciona lo
que es laempresa, aqué
se dedica, no lo deja
claro, por su parte la
vision habla mas del
futuro del planeta que el
de la empresa.

Seria recomendable re-
definir algunos puntos

en la mision para que la
definicion de objetivos
empresariales sea mas

concreta.

Objetivos actuales

Cuenta con objetivos para
impulsar los productos
nuevos.

Los objetivos son
demasiado generalesy
no son del todo
coherentes con la misién,
en los especificos algunos
no tienen que ver con los
generales y no hay
prioridades entre ellos.

Se requiere delimitar los
objetivos y priorisar cada
uno de ellos para que
correspondan con lo
establecido en la misién
y visidn o estructurar
desde esta parte.

Estrategias actuales

Ser proveedores de materia
prima para compaiiias
importadoras,
principalmente en europa.

No hay una estructura
solida en los objetivos,
por lo tanto no hay
estratégias.

Desarrollo de planeacién
estrategica, con base a
objetivos.

Politicas actuales

Definidas aquellas que
tienen que ver con el
proceso de exportacion. Y
proceso de compra-venta
solo al contado.

Puede ser un punto
critico si deciden vender
a crédito o si no se
establecen en la planta
de produccion.

Analisis FODA
1. Gobierno Corporativo

A.Junta Directiva

Bien definiday conformada
por familiares quienes
conocen su jurisdiccion
dentro del negocio.

B. Administracién de Alto Nivel

Conformada por dos socios y
se tienen claras las
funciones de cada uno de
ellos

Les falta realizar planes
para el desarrollo del
negocio.

11l. Ambiente Externo

A. Ambiente Social

La aceptacion de los
productos que se pretenden
ofrecer son bien aceptados
por el mercado meta, no
existen barreras comerciales
ni culturales paralos
productos.

El mercado en Méxicoy
Latinoamérica esta en
etapa de gestacion para
estos productos. En un
futuro seria viable, no por
el momento.

B. Ambiente Industrial

Actualmente aun son pocos
los productores en esta
industria, por lo que se tiene
la oportunidad de
posicionarse rapidamente.

Es dificil encontrar
productores en la regién
y el pais que cumplan con
las certificaciones de
productos organicos.
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IV. Ambiente Interno

A. Estructura Corporativa

Visiéon a futuro de la
estructura de la empresa.

B. Cultura Corporativa

Buena vision del negocio,
conocimientos
administrativos y
experienciaen
exportaciones.

Deficiencias en la
planeacion.

Definir planes para el
negocio.

C. Recursos Corporativos

Capacidad instalada y capital
suficientes.

Dificultad para conseguir
proveedores.

No ha sido exhaustiva la
busqueda de
proveedores por parte
de los socios o el
encargado de la
comercializacion.

1. Marketing

Desarrollo inicial en cuanto a
imagen y productos. Estudio
de mercado y plan de
exportaciéon del mosto de
agave.

2. Finanzas

Capital suficiente para
comenzar este nuevo
negocio.

No hay evidencia de
planes en esta area, sélo
un estudio de mercado.

No hay problemas
aparentes debido a que
las ventas son
inconstantes y no hay
historial de cuentas por
cobrar, lo que se vende
es a contado y no ha
habido financiamientos.

3.1&D

4. Operaciones y Logistica

Es la parte mas desarrollada
de la empresa, se llevan
controles y siempre se han
resuelto los problemas que
se han presentado de
manera satisfactoria tanto
en la logistica de las
exportaciones como en la
planta de produccién.

Son productos
innovadores en México,
mas no a donde se
pretenden dirigir los
esfuerzos de la empresa.

Porla misma
intermitencia de las
ventas los periodos de
entrega del producto
terminado son largos y
muchas veces se
depende de los tiempos
de los proveedores.

Desarrollar una
estrategia de ventas.

5. Recursos Humanos

Ademas de los dos
socios, el personal que se
contrata es temporal,
sdélo cuando hay pedidos.

6. Sistemas de Informacién

Se han acercado a
instituciones educativas que
através de estudios
realizados para la empresa
se conoce el mercadoy
técnicas de produccion.

V. Alternativas y Recomendaciones

A. Areas de Accién

Planeacion Estrategica
de la empresa

B. Estrategia Recomendada

El desarrollo de un Plan
de negocios que integre
de manera conjunta
todos los estudios y
elementos con los que
ya cuenta la empresa.

Areas funcionais Figura 2. Estratégicos e Auditoria. Fuente: elaboracion propia.
Formato Wheeler & Hunger, 2007.
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ISSUE Puntos Max % ‘
ESTRATEGIA INTERNACIONAL 6 10 60.00%
PRODUCCION 3 7 42.86%
PRODUCTO 4 8 50.00%
MERCADO 12 15 80.00%
DISTRIBUCION 6 9 66.67%
COMUNICACION 3 4 75.00%
FINANZAS 7 9 77.78%
PLANEACION Y ANALISIS 0 11 0.00%
RECURSOS HUMANOS Y ORGANIZACION 0 11 0.00%
MONITOREO Y MEJORA 3 6 50.00%
INNOVACION, PROPIEDAD INTELECTUAL E INTELIGENCIA DE MERCADO 8 17 47.06%

ESTRATEGIA...
80%
INNOVACION,... 70% PRODUCCION

MONITOREO Y MEJORA 407 PRODUCTO

PLANEACION Y ANALISIS DISTRIBUCION

FINANZAS ~ COMUNICACION

Figura 3. Diagndstico potencial de exportacao. Fonte: prépria.
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Diseiio del Balanced Scorecard

De acordo com essa detectado no diagnédstico, foi necessario o uso de duas
ferramentas de gestdo para projetar um Balanced Scorecard, a primeira foi a
criacdo de uma visado estratégica, a fim de estabelecer as orientacdes e diretrizes
da organizacdo transformadas em metas organizacionais e visdo da empresa

propoe:

"Consolidar como uma empresa emblematica na exportacdo e
comercializagdo de produtos orgénicos, as empresas que se dedicam a venda de
producdo e distribuicdo destes produtos no mercado internacional provocando,
trabalhando com elevados padroes de qualidade, a fim de atender as

necessidades de nossos clientes."

Além de criar uma visdo estratégica para a empresa, uma analise SWOT foi
realizado para permitir o desenvolvimento de estratégias e veja 0S recursos
disponiveis para a organizacdo, esta, a fim de ter os parametros necessarios e

para projetar os elementos do BSC.

O estratégias SWOT resultante classificados de duas formas: a primeira
tem a ver com a comercializacao do produto, ou seja, a forma como estes irdo ser
vendidos e promovidos eo segundo visando a gestdo da empresa usando técnicas

e ferramentas gestao para facilitar o desempenho do negd6cio administrativo.

A titulo de contexto do contetdo do BSC, o primeiro lado estratégico
observa que de acordo com Porter (1982/1987), devemos nos concentrar em um
nicho: se a empresa é nova industria desenvolvido precisa encontrar 0s pequenos
produtores que estdo estabelecidos e estdo em processo de inovar ou
desenvolver produtos para vantagem competitiva. Dessa forma, eles poderiam
fazer a diferengca, sem entrar em questdes de reducédo imediata de custos ou

investimentos em tecnologias especializadas (este ultimo viria mais tarde).

Eles precisam investir em um especialista em rela¢cdes publicas mediador
comercial ou agente que representa a empresa no pais para exportar produtos e /

ou tem conhecimento especializado dos produtores de alimentos que possam
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estar interessados em insumos oferecidos pela empresa. Investir nessa pessoa
envolve o pagamento para o conhecimento do individuo que ird gerar vendas por

abertura e formalizacdo de um canal de distribuicdo (Kotler, 1996).

O menos comum, eficaz e mais simples o método utilizado para coordenar
o canal de vendas e distribuicdo, sera mais dificil de imitar para grandes
concorrentes (Garrido, 2003). Vocé precisa considerar quais as vantagens que
poderia ter All Natural & Organic sobre outras empresas (pelo menos local) para

construir um canal de distribuicdo e vendé-lo dificil de imitar.

O segundo aspecto estratégico se concentra em melhorar a qualidade do
servico através da medicdo da satisfacdo dos clientes ea avaliagdo dos processos
de distribuicAo do produto, para o qual é necessario para criar e utilizar

ferramentas de avaliagéo de desempenho.
Implementacdo do BSC

Uma vez que 0s elementos essenciais, como a visdo da empresa eo
desenvolvimento de estratégias, que passou a criar e implementar o BSC para a
empresa, que tem de trabalhar sob o esquema apresentado abaixo caminho inicial
para menos dois periodos (2 anos), como para o bom funcionamento desta
técnica € necessario para nao alterar estratégias de gestdo de forma consistente

ao longo de periodos muito curtos (McAdam, 2000; Rompho, 2011).
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MAPA ESTRATEGICO

Rendimiento del

Perspectiva )
Negocio

Financiera

Crecimiento de Ventas

i

Satisfaccion del Cliente —

Perspectiva
Clientes
Preferenciade
Productos

Perspectiva
Procesos Intemos

Perspectiva

Aprendizaje &
Esquema de Sueldos e

Incentivos

Crecimiento Rentabilidad de los SI

Figura 4. Balanced Scorecard aplicado a la empresa. Fuente: elaboracién propia.
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O papel das perspectivas financeiras para este caso é, em primeiro lugar,
informacdo, isto €, sua relevancia é dada por dados monetarios que proporciona,
mas, por outro lado, exige que a administracdo da empresa para realizar revisdes
regulares custos operacionais do negocio.

Os prospectar clientes é focado na criacdo de valor ligagdes com estes, a fim de
que a sua implementacdo foi necessario usar uma pesquisa de satisfacdo
transacional (Quijano, 2004), ou seja, para cada ordem colocada ele é enviado
para o cliente através de uma eletrénica questionario para medir a satisfacéo. Este
questionéario é enviado uma vez foi dada a fim de evitar informacdes inclinagéo.
Quando o questionario preenchido é recebido, a administragdo analisadas para
detectar a anomalia, se houver, e tratamento imediato, a fim de resolver o
problema.

Para esta dimensao, tal como foi estabelecida para conduzir uma revisao usando
percentagens para determinar a preferéncia de produtos por parte dos clientes,
permitindo o gerenciamento de planejar novos custos e novas estratégias de
producao.

Sob a abordagem a partir da perspectiva dos processos e como a empresa atua
como um intermediario, 0 servigo € essencial para este negdcio, por isso torna-se
importante para manter padrbes de qualidade para a qual foi implementada uma
ferramenta de qualidade chamado de lista de verificacdo, estabelecer parametros
para atender cada embarques de produtos, a fim de evitar erros na distribuicédo e
detectar problemas em que ele sabe exactamente o eventual fracasso e sério para
dar maiores politicas de servico Empresa .

Finalmente, a partir da perspectiva de aprendizado e crescimento muita énfase foi
colocada em dois elementos: melhorar os sistemas de informacdo da empresa eo
desenvolvimento de conhecimento do empregador gestéao.

Na execucdo do primeiro tinha de criar uma proposta para redesenhar o site da
empresa atacando algumas deficiéncias identificadas como abrir uma sec¢éo de
vendas no local onde os processos estdo incluidos, tempos, alguns aspectos
técnicos de alguns produtos e visdo Company, para 0 qual era necessario

contratar os profissionais da industria para fazer as alteracdes correspondentes.
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Da mesma forma, as redes sociais faltando link para a pagina da companhia e,
atualmente, sédo as ferramentas de empresas que tendem a crescer na internet e
podem ser usados a baixo custo para fazer contato on-line em tempo real com os
clientes. Para os ultimos servicos com o servidor do Google foi contratado para
aparecer como uma opg¢ao em que motor de busca quando alguém entra produtos

orgéanicos Bioprodukte, entre outros.

Na mesma linha, o empregador procurado formacdo, a fim de atualizar
administrativamente,  especificamente nas areas de planejamento e
implementacdo de estratégias de desenvolvimento e aplicado a um plano de

negocios e buscando a melhoria do conhecimento administrativo.

Avaliacéo

A avaliacdo é baseada em um conjunto de indicadores para cada uma das
dimensdes, onde as financas prospectar serdo avaliados através de indice de
eficiéncia primeira para a terceira ordem, usando percentagens podem informar a
administragdo sobre a rentabilidade com um seis meses. Da mesma forma, 0s
custos podem ser avaliados com a contribuicdo marginal indicador; Finalmente,
nesta mesma perspectiva de vendas estdo a ser tratados com taxas de

crescimento, numa base mensal.

Na perspectiva dos clientes, o indicador principal esta relacionada com a
satisfacdo destes, de modo que a pesquisa é aplicada contém valores que séo
medidos em pontos. Como resultado da pesquisa, vocé deve manter uma média
superior a oito pontos bimestral para manter o padrdo de qualidade ou satisfacao.
Além disso, existem outros indicadores como a taxa de crescimento de clientes e
as taxas de preferéncia produto, este ultimo a fim de avaliar o portfélio de produtos
da empresa e tomar decisbes sobre o que e quanto produzir, conhecendo a

tendéncia do mercado .

Vol. 2, Nim. 4 Julio - Diciembre 2013 RICEA



Revista Iberoamericana de Contaduria, Economia y Administracion

A semelhanca do que acontece na pesquisa de satisfacdo do cliente em
relacdo aos pontos de avaliacdo da dimensao processo, a lista de verificacao de
servico segue a mesma logica a manutencdo de um padrdo de funcionamento

satisfatorio de 90% em cada uma das operacdes da empresa.

Finalmente, na dimensdo do aprendizado e crescimento, a abordagem é
medir o retorno sobre os recursos de marketing para cada um dos dois objectivos
estratégicos; o primeiro através de intervalos de venda para estabelecer um
regime atractivo para os agentes de comissdes, eo segundo para fornecer uma
taxa de retorno sobre os sistemas de informacdo, ou seja, a rentabilidade da
pagina da empresa e servidor do Google com relacdo ao numero de visitas e

vendas geradas por este canal.
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Resultados e conclusoes

Os efeitos sobre a implementacédo do Balanced Scorecard para este SME
pode ser visto em cinco &reas: o processo operacional, satisfacdo do cliente,
aumento de vendas, a contribuicdo marginal de ferramentas de geracao e gestao

de conhecimento.

O uso da lista de verificagdo permitiu o ciclo operacional do negécio mais
eficiente, como eles detectaram falhas no processo, permitindo correta e antecipar
futuras contingéncias, ou seja, a ferramenta esta funcionando como um guia que
verifica se 0 servico tem sido concluida em cada um de seus critérios. Esta
situacao reflecte-se na satisfacdo do cliente, desde aqueles que foram
pesquisados (dois até agora), servico e mercadorias acima de oito pontos
qualificada, mantendo o padrdo de satisfacdo estabelecida. Estes resultados
concordam com os encontrados por Darvish et al, (2012), que propde que 0 uso
do BSC promove maior satisfacdo do cliente .; também, Aguirre et al., (2007)
sugere que, além de estabelecer melhores relacdes com os clientes, o BSC
permite estabelecer mecanismos fidveis para manter uma melhoria no processo

de producéo, como vem acontecendo neste PME.

Por outro lado, resulta em vendas aumentaram em 25% e para nao aplicar
correctamente as estratégias de negocios, pois estes sdo, numa fase inicial, no
entanto, este aumento é devido através do BSC desenvolvido outras ferramentas
de gestdo que permitiram o estabelecimento de objectivos de vendas com base
em dados financeiros, como o ponto de equilibrio ea contribuicAo marginal de
cada do portfélio de produtos, o que causou-lo a tomar decisbes sobre como,
guanto e para quem vender, causando esse aumento, mas também permitiu que a
administracdo polido em suas téticas sobre como comercializar.

Para relatérios financeiros foi necessario usar a ferramenta de analise de
ponto de equilibrio multifactorial (PEM), que providenciou a empresa com uma

visdo geral dos custos de reestruturacdo e apoio na tomada de decisdes sobre o
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comportamento de cada produto. Actualmente e com o uso de BSC e com o apoio
da PEM, administracdo de empresas estabelecidas metas financeiras para a

rentabilidade desta ultima 11% mais do que trés pontos percentuais a ser definido.

E evidente que o BSC em primeira instancia usado ferramentas para o seu
desenvolvimento, desde uma analise das capacidades da empresa foi utilizado e
as estratégias desenvolvidas a partir da analise SWOT, que foi adotado pela
empresa como um instrumento e mecanismo para a execugdo das suas
planejamento. Em uma segunda etapa, € claro que o BSC € uma ferramenta de
gerador, desde a implementacdo é muitas delas usadas como pesquisas, lista de
verificacdo, o ponto de equilibrio multifatorial, outros indicadores operacionais e, é

claro, os indicadores financeira, tal como no caso de esta empresa.

Isso nos leva a concluir que o Balanced Scorecard ndo é uma ferramenta,
mas uma técnica, confirmando como proposto por Sainz de Vicufia e Olabarri
(2001); Madero & Pefia (2008); Lamb (2011), sobre o que implica uma técnica (ver
pagina 4).

No entanto, também é verdade que nem todas as PME podem adoptar este
sistema técnica e de gestdo, assim descrito por McAdam (2000), e Rompho,
(2011), que falam sobre o mercado volatil onde as PME sao desenvolvidos nao
levar a cabo uma estratégia duradoura, a falta de capacidade e estrutura de
gestao deficiente da empresa, tornando-se necessario para a empresa a adotar o
BSC como um sistema de gestdo tem forca em sua estrutura e atribuicdes do
equipe, principalmente administrativo. Assim, no caso de esta PME a exportar
esses aspectos foram avaliados e algumas areas reforcado antes de implementar
a técnica, a obtencdo de resultados satisfatorios até agora no desempenho

organizacional da empresa.
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