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RESUMO

O mercado varejista mostra-se competitivo e de ezkada instabilidade; obrigando as
organizacdes a adaptarem suas agOes para mamesteede maneira efetiva. Esta pesquisa
aborda a possivel aplicacdo 8alanced ScorecardBSC), metodologia que lida com a
construcdo de escopos estratégicos e a constrecAm@plas estratégicos. Os objetivos deste
estudo consistem em quantificar os ativos congidardintangiveis” da perspectiva dos
clientes do BSC para promover melhorias e adequagstes as outras areas administrativas;
e analisar a sua mensuracdo e entendimento de guadpossa impactar na construcao de
objetivos para as outras perspectivas. Foi rafdiaama pesquisa exploratéria com uma
amostra por conveniéncia com 271 clientes que lavam pelomall do North Shopping
Caruaru. Para isto, indicadores de desempenho rdagotiva dos clientes do BSC foram
definidos, de modo que as necessidades mercadmddgigiam atendidas e a estratégica
compreendida por todos 0s participantes; ja que B¥posto seus escopos em um mapa

estratégico.

Palavras Chave:Balanced Scorecard, mapas estratégicos, indicadbesempenho.
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ABSTRACT

The retail market shows itself as competitive andacerbated instability, forcing
organizations adapt their actions to keep thiscéffely. This research addresses the possible
application of the Balanced Scorecard (BSC) metlugpo that deals with construction
strategic scopes and making strategic maps. Thectgs of this study are quantify the
assets considered ‘“intangible" the customers petigpe of the BSC to promote
improvements and adequacy of other administratigasa and analyze their measurement and
understanding so that it can impact the constroaifoobjectives to other perspectives . It was
performed an exploratory survey for convenienceparwith 271 customers who circulated
by the North Shopping mall Caruaru. For this, thefgrmance indicators of customer
perspective of the BSC were defined, so what theketaneeds are met and strategic
understood by all participants; that had already tmeir scopes exposed on a strategic map

facilitates visualization of the strategy on a page

Keywords: Balanced Scorecard, strategic map, indicatorppsidnce.
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Capitulo 1 Introducédo

1 INTRODUCAO

O termo estratégia esta mais difundido nas orged&s ao longo do tempo a
concepcao de uma visdo estratégica, passou aesenti@ e necessaria para a adaptacdo das
organizacbes ao ambiente cada vez mais mutave. Higr (2008 p: 06) “O ritmo dessa
mudanca é implacavel e esta aumentando.” Os engineentos, muitas vezes, mostram-se
frageis na concepcao de estratégias - devido aredshilidade que exige acdes instantaneas
- ocasionando um tolhimento de atos voltados pareficios em longo prazo. Para que tais
estratégias sejam compreendidas e acertadas aaateatkcisdes aparece como fator crucial

a implementacao.

Segundo Mintzberg (2003 p: 151) [...] estratégsoBre mudanca e ndo continuidade
[...]; o autor alega que h& nuances ambientaisegigem a administracdo da mutabilidade;
desde uma modificacdo no desempenho das atividames dependendo do fato — a
reordenacao de toda a organizacao.

Conforme Oliveira (1998) o planejamento estrai@gbermite aos administradores
estabelecer a direcdo correta que a empresa dgwie, s&sando o enriquecimento da relagcéo
desta com o ambiente. Para FUSCO (2007) a estiadége abranger um comprometimento
claro com a acgéo, constituindo estimulos a os ggeni parte da organizacao; e é necesséria a
aproximacdo da empresa de seus objetivos de lomgpo;ppara que haja um bom

desempenho no mercado.

Nesse contexto, Kaplan e Norton (1997) concebéBalanced Scorecar(BSC) onde
definem uma avaliacdo quantitativa e qualitatives dspectos relevantes a tomada de
decisbes; ndo somente a perspectiva financeira, andmlanceamento desta com as

perspectivas: do cliente, dos processos intermiasaprendizagem e crescimento.

O segmento dos shoppings centers, esta com norsderésticas, segundo reportagem
da revista Negécios PE (mar¢o/2012) conforme dddosssociacdo Brasileira de Shoppings
Centers (Abrasce); o segmento é responsavel p8fal8p varejo nacional e por 2% do

Produto Interno Bruto (PIB); o que revela um cmesito econdmico no Brasil do
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empresariado e uma ascensado do poder aquisitivearmumidores. E estes consumidores
em desenvolvimento mostram-se exigentes no sedédosao dos centros de compras; esta,
nao se configura somente em venda de produtos;hénasna énfase em servicos e lazer.
Ainda uma nova tendéncia é revelada; 50% dos n&opreendimentos que irdo ser
inaugurados em 2012 serdo instalados fora dasamsapidb que foi ocasionado pelo
crescimento populacional e da renda das pessoaasniesalidades, deixando as cidades de

médio porte com a tarefa de explorar essa fatraateado.

A cidade de Caruaru, localizada no Agreste Pernaarmi possui uma populacédo de
314.912 habitantes (IBGE, 2010); ha franquias istesy que exigem um nivel populacional
bem maior do que o apresentado pela cidade; natenta referida abastece as cidades
vizinhas com servicos e produtos. E ainda ha afeirSulanca que movimenta esta com um
fluxo de mais de um milhdo de pessoas de todo ®, pigimonstrando a potencialidade

comercial do local e o publico hibrido que circpddos centros de compras.

Portanto, para atender a essa demanda diferendaddientes as organizacdes
precisam ter atrelada ao seu desempenho as premessatégicas que englobem as
perspectivas tangiveis e intangiveis desse pubkaente e individualizado. O BSC segundo
Kaplan e Norton (2000) prop6e uma sinergia entneeg®cios componentes e as unidades de
apoio; o que cria uma maior eficacia dos servigestpdos e obtengcdo de dados para a
melhoria desses aspectos, pois havera comunicagdaacdo das informacgdes obtidas.

No que concerne a problematica de fornecimentpraegutos e servicos de qualidade
para os clientes em potencial, este trabalho praeguinte questdo: o BSC pode mesmo em
seus aspectos intangiveis ser mensurado atravgssdeisas de campo, tabulacdo de dados
obtidos e a andlise das decisdes através dos rasfrag2gicos no North Shopping Caruaru,
localizado no Agreste pernambucano na cidade deia@# Considerando as quatro
perspectivas do BSC: financeira, cliente, processtsnos e aprendizado e crescimento;
propostas por Kaplan e Norton (1997); para o sdtorvarejo em shoppingsentersa
perspectiva dos clientes sera pesquisada ciemtiéiote, por demonstrar relevancia maior
para o processo de tomada de decisdo, e contghtara reacdo em cadeia nas outras trés

perspectivas e 0s mapas estratégicos trazem uawmsiigrgica e estruturada das acoes.

2
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1.1 Justificativa

A importancia do estudo d®alanced Scorecar(BSC), como ferramenta de estratégia
aliada aos mapas estratégicos € muito valida; de¥ichensuracdo dos aspectos relevantes
para a tomada de decisdo e possivel entendimesteadaveis consideradas intangiveis que
se encontram em constante mudanca. A estratég@emum comportamento competitivo,
que na definicdo de HITT (2008): “é o conjunto ddes e respostas competitivas que as
empresas tomam para criar ou defender suas vastagempetitivas e melhorar sua posi¢cao
no mercado.” E 0 objetivo da estratégia € criaerdificas da sua posicdo no mercado em
relacdo aos seus concorrentes, para tal, aindadgeguautor supracitado a particularidade da
estratégia é a decisdo constituindo-se assim, ¢omala estratégia; ou seja, como irdo ser
efetuadas as suas atividades primarias e supsta eadeia de valor; e estes processos, tem

como cerne: o cliente.

Kaplan e Norton (1997) propéem que a empresa delimi seu plano de agao
considerando as seguintes perspectivas: a finanamde sdo definidos aspectos relevantes
que irdo agregar valor monetario as multiplas ddides da organizacédo, visando o futuro; a
do cliente, que determina e busca a satisfacaddemcé@d dos clientes, a dos processos
internos, que devem de modo coeso, alinhar-se raté&gfh estabelecida, lidando com
mudancas; e a do aprendizado e crescimento, gaemaslidas adequadas de avaliacdo de
desempenho, lideranca dos gestores e comprometirdestcolaboradores; o que demonstra
a multidisciplinaridade da teoria. Segue algumaasrde destaque que sdo estudadas na
elaboracdo dacorecard : a administracdo da producdo, onde segundo Meré€zd02) o
horizonte de planejamento leva em consideracaoualmamgas, a demanda e ainda a melhora
dos processos internos; o marketing, no caso dseud® mercado e dos clientes; a gestdo de

pessoas para o aprendizadeedbaclkde desempenho e por fim as financas da organizacao

Contudo, o estudo dessas perspectivas isoladda pade ser insuficiente se a empresa
nao considerar a sinergia que deve ocorrer entas esa sua concepg¢ao. Segundo Campello
(2002) através de uma abordagem cientifica da &uoiegtie apesar de sua complexidade nos
remete aos primeiros pensamentos sobre adminigir&&@®ner (1999) define a Teoria

Cientifica de Taylor que estabelece métodos guadintils para a analise e melhora da

3
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produtividade; o que se mostrava eficiente parpaaga@ Contudo, 0s contextos mudaram e
mudam o tempo todo e a premissa estratégica eficeantra-se na administracdo dessas

mudancas.

Mintzberg (2003) propbe os 5 Ps para estratédgaop pretexto, padrdo, posicédo e
perspectiva; destes as perspectivas difundidas Kamplan e Norton (1997) tornam-se
relevantes como uma evolucdo de conceitos, pas,esio tomadas como Unicas para cada
organizacdo e a formacao estratégica apresent@rseaompreensao dos escopos de longo
prazo, de maneira que as intencdes sejam comusieaamacoes exercidas em bases firmes e
coletivas; demonstrando uma abordagem qualitatigea pas variaveis relevantes ao
desempenho organizacional Englobando assim, assdi/eireas organizacionais para o
atendimento dos clientes; desde as suas pretelnddieas sobre 0s produtos ou servigcos até a

maneira COmo a empresa comporta-se para a criagéaal para estes.

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar métodos de quantificar as varidveis a®ersidas “intangiveis” dBalanced
Scorecard e utilizar estas de modo racional na concepcamaleas estratégicos, no North

Shopping Caruaru, localizado na regido do Agrestadmbucano.

1.2.2 Objetivos Especificos
- Examinar as perspectivas do BSC;
- Elaborar/analisar mapas estratégicos;
- Quantificar aspectos considerados “intangiveig’gves de pesquisa;

-Propor solugdes gerenciais plausiveis atravésndpas estratégicos;
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1.3 Estrutura da Monografia

No primeiro capitulo deste trabalho, apresenta-¢en@m, bem como a definicdo e a
natureza do problema, de maneira que a partir eeebrexplanacdes sobre a importancia do
estabelecimento de indicadores de desempenho pagerenciamento de premissas
consideradas “intangiveis”. Em encadeamento, ostisgbf da pesquisa e a relevancia do

estudo para o segmento analisado.

No segundo capitulo descrevem-se os embasamenidosose sobre oBalanced
Scorecard BSC), conceito, as perspectivass principios para uma organizacdo focalizada na
estratégia; conceito dos mapas estratégicos, wsado ferramenta do BSC e os indicadores

de desempenho.

No terceiro capitulo faz-se uma descricdo acercaaoo varejista doshoppings
centersmutabilidade do setpcontexto histérico, o conceito de multivarejo coatig@rnativa

de melhoria e novos anseios dos consumidorese seginento na cidade de Caruaru-PE.

No quarto capitulo apresenta-se o historico da esapestudada, a metodologia da
pesquisa executada na perspectiva dos clientesSdb é8a andlise e plotagem dos dados
obtidos.

No quinto capitulo da-se o conceito da elaboracéonthpa estratégico e sua
importancia para efetividade da pesquisa, os obgtestabelecidos para a concretizacédo do

painel de indicadores que norteia a execucao dani@mn como a descricdo destes.

No sexto capitulo apresentam-se as conclusdes tddoesnencionado a partir do
objetivo geral que se ansiava lograr.

Finalmente, as referéncias bibliograficas e os anex
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2 BALANCED SCORECARD

2.1 Introducéo

O BSC é definido por Kaplan e Norton (1997) comcequilibrio das medidas
financeiras e n&o-financeiras da organizacéo; @sties informacgdes devem fazer parte de
todos os niveis hierarquicos; para que cada umapossonhecer a sua atuacado e as
consequéncias de suas acOes. Nao se limitando eomjunto de medidas aleatdrio, pois
derivam de um processo hierarquiftop-down) norteado pela missdo e pelos objetivos
estratégicos; com isso a organizacdo pode adegquaredhor as nuances do ambiente

inconstante, definindo e controlando sistematicaenseu desempenho.

Haja vista o contexto mercadologico em constanteagdo, o estudo estratégico das
atividades da organizacao é relevante para o ajesit® das tarefas desta, previsibilidade das
transformacdes do mercado e competitividade. Patar ®rucker (1994ppud Medeiros
(2011) mais importante do que fazer as coisas Befazer as coisas certas; entdo saber em
qual mercado esta atuando e em qual conjunturgpeesmse encontra € de suma importancia
para a tomada de decisbes acertadas. Na concep¢éapthn e Norton (1997) devido a Era
da Informacéo, que faz com que os clientes satisfegsuas necessidades de modo bem mais
rapido e eficaz a empresa - para ser competitp@eisa aproveitar também 0s seus recursos

intangiveis; e usa-los favoravelmente para a estagdio do empreendimento e dos processos.
Os autores supracitados definem quatro perspsgbara a definicdo estratégica:

* Financeira;
+ Cliente;
* Processos Internos;

* Aprendizado e Crescimento.
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Estas, em interacdo, contribuem para o estabelatonde medidas estratégicas eficazes

para a atuagcéo no mercado.

Para a obtencédo dos resultados desejados pelazagim em meio ao cenario cada
vez mais competitivo e inconstante; torna-se proenie a mensuracdo dos aspectos que
influenciam a tomada de decisdo e como estes pedeaixar-se as premissas estabelecidas na
estratégia empresarial. Assim sendo, situar ospescimdispensaveis a cada setor e delimitar

0S aspectos externos que serdo abarcados saoi@ssenc
2.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997):

O balanced scorecard mais do que um sistema de medidas taticas cacpeais.
Empresas inovadoras estéo utilizandscorecardcomo um sistema de gestéo estratégica
para administrar a estratégia a longo prazo. Hasasam a filosofia dscorecardpara
viabilizar processos gerenciais criticos: esclaregetraduzir a visdo e a estratégia;
comunicar e associar objetivos e medidas estraiggtanejar, estabelecer metas e alinhar

iniciativas estratégicas; e melhorar o feedbaclaprendizado estratégico. (pags. 9 e 11).

Ainda segundo os autores supracitadoBatanced Scorecar(BSC) as perspectivas
deste séo definidas de modo esclarecedor de acond@ perfil da organiza¢do em tese; como

segue abaixo.

A perspectivafinanceira muda conforme a fase do ciclo de vida da empesstas
fases sdo o crescimento, a sustentacdo e a colAsitarganizacdes na fase de crescimento
precisam aproveitar o seu potencial e comprometgrarte de seus recursos para ampliar
instalacdes e aperfeicoar produtos e servicosjetiad das empresas nessa fase é o aumento

percentual em &reas de interesse e alavancagereruies.

Grande parte das empresas encontra-se na fasestmtagdo, onde em meio a
investimentos e reinvestimentos podem obter oOtiretmgnos. Os investimentos sédo para alivio
de tensdes, e busca de melhoria continua, ao devé@s/estimentos de retorno a longo prazo;

0Ss objetivos s&o baseados em lucratividade.
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J& as unidades na fase da colheita alcancaramuaidiade e sdo desejosas por colher
0os investimentos feitos nas fases anteriores. @ssiimentos, nesta fase, sdo para a
manutencao de equipamentos e capacidades, e prdgtourto prazo. Para Kaplan e Norton
(1997) a abordagem do lucro para ambas as fasegeéenciamento do risco, Tostes (2007)
sugere a melhoria dos controles internos parataf temas estratégicos sdo: o crescimento e
mix de receita, que consiste no aumento de vendasparticipagdo no mercado; a reducéo de
custos/melhoria de produtividade aumentando aaéicda producédo, reducdo de despesas e
aperfeicoamento das operacoes; e finalmente, &dzagélo dos ativos/estratégia de

investimentos avaliando e melhorando os ativosrganizacgéo.

A perspectiva doslientespara Kaplan e Norton (1997) consiste na identgfcado
mercado no qual a empresa deseja competir, aliohsuas acdes com as necessidades destes —
satisfacao, fidelidade, retencdo, captacao, e tlutade - para que tais necessidades sejam
atingidas a empresa precisa medir o nivel de aefisf dos clientes e assim avaliar como
atribuir uma proposta de valor a estes.

Segundo Kotlerapud Tavares (2003) para uma empresa ser competitval@ve
desenvolver seu posicionamento de valor. Segundckdtaa (1997) o posicionamento da
empresa baseia-se na visdo dos consumidores eigoptgna relacdo peculiar para com 0s

clientes e a infra-estrutura mercadoldgica para tal

A perspectiva doprocessos internosda empresa € definida pela identificagdo dos
pontos criticos para realizacdo da estratégia. Asoracdo do desempenho e o foco na
melhoria dos processos internos integram a crideaalor para os clientes e desenvolvimento
de solugbes a esta. Para Kaplan e Norton (1994daia de valor dos processos internos

envolve trés processos principais:

- Inovacéo;
— Operacoes;

-  E servigos pos-venda.
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“Para muitas empresas, eficacia, eficiéncia e apatade em processos de inovagdo
constituem os fatores mais importantes até do gexc@éncia nos processos operacionais
rotineiros que centralizam as atencdes da liteaadobre cadeia de valor [...] as empresas
primeiro identificam e cultivam novos mercados, o®vclientes e as necessidades
emergentes e latentes dos clientes atuais.” (Kaphdorton, 1997, p: 103)

Pesquisar o mercado e atender as necessidadeificgddas € de suma importancia

para inovacao.

J& o processo de operacdes representa o curtogeaz@cao de valor das empresas;
para Slack (2006) a estratégia de operacdes devansaeflexo da posicdo planejada do
mercado; as operacfes devem acolher aos niveitedeiraento dos clientes, exceléncia de
produtos e servicos, entre outros aspectos, estamelo assim nivel de competitividade. E por
fim, o servico pés-venda, que inclui a garantia plaslutos, possiveis devolugdes, corre¢cdes e
assisténcia para produtos e servicos que sdo mfesepela organizacéo; avaliando, dessa

forma, o tempo, a qualidade e custos dos procegsracionais.

A Ultima perspectiva é a daprendizado e crescimentp que segundo Kaplan e
Norton (1997), estabelece medidas e objetivos paientar 0os escopos constituidos nas
perspectivas financeira, do cliente e dos procassesios; ha trés categorias principais para o

aprendizado e crescimento:

— Capacidades dos funcionarios;
— Capacidades dos sistemas de informagao;

- Motivagdo,empowermeng alinhamento.

A capacidade dos funcionarios é baseada na mudingaercado, que exige néo
apenas acompanhamento de uma producdo modelo; etasmimha a reciclagem dos
funcionérios, para que estes possam ser criativamlglizados no sentido dos objetivos

organizacionais, considerando o nivel de satisfadg@tencéo e produtividade destes.
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A capacidade dos sistemas de informacdo consistedesempenho eficaz da
circulacdo de informagOes precisas sobre relacieneincom os clientes, melhoria nos
processos onde sao eliminados defeitos, custosgemidcios e unieedbackrapido sobre

gualidade, tempo e custo.

J& a motivacdcempowermeng alinhamento focalizam um clima organizacionahpa
motivacgao, iniciativa dos funcionarios e estabeleaslidas para sugestdes destes, melhoria,
alinhamento individual e organizacional e desempatthequipe; estes visando uma integracao

entre a hierarquia.

2.2.1 Os Principios das Organizacdes Focalizadas na Estratégia

Em uma nova abordagem @alanced Scorecarddifundida com base em pesquisas
com mais de duzentas empresas bem-sucedidas namemhcdo da ferramenta os autores
Kaplan e Norton (2000), auferiram que 0s executagsociaram os resultados a duas palavras:
alinhamento e foco. Apoiando-se nesta pesquisa foram estabelecidoso cprincipios
(conforme figura 2.1):

10
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Mobilizar a mudanga por meio da
lideranga executiva:

* Mobilizagdo
® Processo de Governaga

o Sistema Gerencial Estratégico Converter a Estratégia i

Traduzir a Estratégia em Processo Continuo:

Termos Operacionais: B
alanced
¢ Conectar Orgamentos e Estratégias

* Scorecards SCO re Ca rd : e Sistemas de Informagdo e Andlise

» Aprendizado Estratégico

* Mapas de Estratégia

Estratégia

Transformar a Estratégia em Tarefa

Alinhar a Organizagdo a Estratégia: de Todos:

 Papel da Corporagdo

e Sinergias entre as Unidades de Negdcio « Consciéncia Estratégica
o Sinergias entre Servigos Compartilhados e Scorecards Pessoais

¢ Contracheques Equilibrados

Figura 2.1 —Principios da Organizacao focalizada na Estratédgiante: (Kaplan e Norton, 200l

2.2.1.1Principio 1: Traduzir a Estratégia em Termos Openas

Com base nas pesquisas de Kaplan e Norton (2d6fplementacao e o resultado (
novas estratégias foram maximizados pela explorde&ocapacidades e ativos, tangive
intangiveis, ja existentes na organizacdo. Destdonascorecardfornece um tipo de “receits
com a qual os “ingredientes” j4 existentes na drg@do sdo combinosde modo sistematico
para a criagdo de valor a longo preEsta receita @m referencial para delimitar e dissemi
a estratégia de modo coeso e inov:

Esse referenal € denominado mapa estratér que define umidisposicao légica e
abrangente para utilizacdo da estratégia, para Kaplan e Nort@9Z® este permite que
empresa apresente e ilustre, em linguagem simpéess escopos, acdes e dir,, e ainda
avalia seu desempenho e estabt conexfes para a estratégia. O processo -se com 0
trabalho dos executivos para descrever e comuracastratég, definindc-se metas e
indicadores sob as seguintes perspectivas: finanadiente, processos internos e aprendi:

e crescimento. Ainda segundo Kaplan e Norton (20@@® traduzir a estrtégia na arquitetura

11
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I6gica do mapa estratégico e 8alanced Scorecardas organizagfes criam um ponto de
referéncia comum e compreensivel para todas asdesde empregados.” A observagédo no
mapa estratégico, das interacoes de causa e cénsa&entre 0s designios estratégicos

mostra-se como ponto de partida do BSC; para Kapldarton (2008).

2.2.1.2 Principio 2: Alinhar a Organizacdo a Esty&t

Consiste no principio de integracdo e conexao sfatégias individuais, para que o
desempenho seja superior ao conjunto das parte®rgssizacdes sao orientadas, em sua
maioria, ao redor de especialidades funcionaisa cawla com seus conhecimentos, linguagem
e cultura. A idéia deste principio € romper asdigas de comunicacao e interacao entre os
setores.

Hauser e Katz (1998: p.517) ressaltam: “toda neétrindependente da forma
utilizada, ira afetar agbes e decisbes. Mas, etedeente, escolher a certa € critico para o
sucesso.” Atrelando-se escolhas coerentes conegragiéio das estratégias é importante para 0s
objetivos que permeiam o0s sec®recards.

Para Chiavenato (2004) alinhamento significa conex@tegracdo da empresa, e uma

sinergia precisa do processo.

2.2.1.3 Principio 3: Transformar a Estratégialarefa de Todos

Este principio estabelece que todos os empregadlopreendam a estratégia e
conduzam as suas tarefas rotineiras de maneinat@beir para sua efetividade, por intermédio
da comunicacdo, do aprendizado e da sinergia. Aucmacdo deve acontecer de modo
holistico como estildop-down; para que todos da organizacdo possam difunditraté&gia
estabelecida pelscorecard.

Alguns dos que implementaramBalanced Scorecarduestionam a difusao dessas
informacgdes vazarem para os concorrentes; Briaem3da Mobil apud Kaplan e Norton (2000
p. 23) responde ao questionamento: “O conhecimigmtoossa estratégia pouco adiantara aos
concorrentes, se ndo souberem como executa-laolRoy lado, ndo temos condi¢cdes de

executar a estratégia se nosso pessoal descorh&carh risco precisamos assumir.”

12
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A Ultima etapa adotada pelas organizacbes denei® atrelar a remuneracdo por
incentivos aoscorecard Deste modo, sdo executadas trés etapas impartaaunicacao,

scorecardpessoal e incentivos.

2.2.1.4 Principio 4- Converter a estratégia em é¥sg Continuo

A maioria das organizacdes concentra seu esforgmgal em analises orcamentarias
e do plano operacional. Segundo pesquisas de KaplBiorton (2000) 85% das equipes
gerenciais passam menos de uma hora por més ddwastratégia; a ideia dos autores é que a
estratégia seja um Unico processo ininterruptonéimao, para que isto ocorra, é preciso que 0s
sistemas de informacdo sejam muito bem definiddaneionais, corroborando para uma
analise eficaz dos recursos e de sua aplicacao.

Quanto ao orcamento, este deve estar equilibrado aoestratégia, previsdes
orcamentérias devem ser feitas de acordo com aasmestabelecidas e prazos conjeturados,
considerando recursos financeiros e humanos pgarplementacdo adequada slwrecard

O aprendizado estratégico é relatado pelos ausupeacitados como o modo de
efetivar a estratégia, as discussbes gerencia@mdeer em torno das lacunas dos resultados e
metas; ndo apenas com énfase nos numeros forngeatbodepartamento financeiro. As agdes
sdo norteadas na melhoria da estratégia, descatematratégias emergentes e alinhamento
das perspectivas para a criacao de valor, comio dpdeedbaclque preserva o entusiasmo na

jornada estratégica e orienta a organizacao pavagido de seu desempenho.

2.2.1.5 Principio 5- Mobilizar a Mudanca por me@ldderanca Executiva

Pesquisas realizadas por Kaplan e Norton (200@)stataram que nao € suficiente a
énfase nos processos para que a organizagdo aenseném sua estratégia € necessdria,
segundo os autores anteriormente citados, a cridgdeenso de propriedade e envolvimento
ativo da equipe executiva’. A execucao da estratégiena coordenacédo do grupo, atencao e
foco continuo na implementacédo das mudancas; opideisa mobilizar a equipe, deflagrando
as mudangas como essenciais e definintbalanced scorecardomo ferramenta eficaz para

motivar e empreender o almejado.

13
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Depois o foco estd na governanca para norteaemgdto e avigorar 0s novos valores
culturais, rompendo com o tradicional. Por fim,ratijgado o novo sistema gerencial baseado

na estratégia, que tem definido sua nova estretaraaigados os novos valores.

2.2.2 Mapas Estratégicos

Os mapas estratégicos sao apontados por Kaplant@Na004) como a estratégia que
congrega os ativos intangiveis a criacdo de va@srobjetivos das perspectivas do BSC: a
financeira, a do cliente, a dos processos intem@s do aprendizado e crescimento; sao
conectados em uma relacdo de causa e efeito. Epstetra de causa e efeito interliga as
perspectivas representando a estrutura do madégito; e esclarecendo de modo simples
como e para quem a organizacdo criara valor. Enmagpema pagina, os objetivos se

integram e combinam para descrever a estratégia.

Para Campos (1998) a medicdo dos indicadores queiamo o BSC é de suma
importancia: “Se ndo podemos medir, ndo podemosatari (p: 123). Pois, s6 assim, em
meio ao cendario cada vez mais inconstante podstsbetecer o ponto de partida para as
melhorias que possam reproduzir os resultados aflog)

Os indicadores de desempenho das diversas areagatazacao precisam funcionar
efetivamente para: representar os negocios, o sifesendo feito e o que pode ser feito;
segundo Campos (1998) estes devem expressar piimeipte, o0 que agrega valor para o
cliente externo e demonstre a eficacia das atiestatbdo o processo de modificacao falha
guando o lider principal dissemina uma ideia que pratica. O ideal € que haja uma sinergia
entre as perspectivas e as etapas, de modo gtexacéo tenha a acdo de uma cadeia de causa
e consequéncia onde uma decisao afeta as denmisn@aixe possa ocorrer de modo efetivo
para o alcance dos objetivos organizacionais.

A gestdo das informacOes auferidas torna-se fatevante para a implementacao de
uma estratégia efetiva; importante para o uso a&&oi de conhecimento entre os diversos

setores da organizacdo. Para tanto, a concepcdoagdas estratégicos que interliguem as

14
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diversas partes que situam a estratégia apresem@anso uma etapa importante na condugao
do plano estratégico.

Campos (1998) cita uma pesquisa realizada pela S¢memann & Associates , Inc.
WSAI com 102 empresas da lista da Fortune 500,qadd em julho de 1996, demonstrando
gue 50% dos principais esforcos de mudanca falharanforme tabela 2.1:

* Resisténcia dos funcionarios em fazer as coisasetifes: 74%

» Cultura inapropriada para suportar mudancas: 65%

» Comunicacgéao deficiente dos propdsitos ou planosuttanca: 45%

* Acompanhamento mal feito das iniciativas de muda2%o

* A diretoria ndo chegou a um acordo com relacadratégia do negocio: 39%

» Falta de conhecimentos para suportar o processudanca: 39%.

Tabela 2.1: Fatores que influenciaram os esforgpsniidanca da WSAI (1996)

Na pesquisa da WSAI, nota-se que o principal fater influenciou na implantacdo do
BSC foi a resisténcia dos funcionarios que poderseimizado com o prévio conhecimento
destes através dos mapas estratégicos, que noeegiagdes em uma cadeia logica.

Para Jones (2011) os mapas estratégicos sao ato reloroso e resumido e uma
poderosa ferramenta de comunicacao; pois permvitaualizacédo de todo o processo poupando
tempo. Kaplan e Norton (2004) adicionam a diligan@mporal adBalanced Scorecardg
acrescentam a nitidez e o foco aos indicadoredbalstados pela estratégia e suas inter-
relacdes; a criacdo de valor e a maximizacdo dessatia organizacdo sao fatores relevantes
gue podem ser traduzidos por estes.

Os autores supracitados propdem um modelo simglegidcao de valor que serve

tanto para as organizacdes privadas como publiogsra 2.2:
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Figura 2.2:Modelo simples de criagdo de ve. FonteAdaptado pela autora ¢ Kaplan e Norton (2004)

Para Kaplan e Norton (2004) a cotuicdo do mapa estratégico auy a organizacéo
a elucidar a coeréncia de como e para quem ela arddor; estabelecendo de onde parti
estratégia e de como o alinhamento dos escoposdad@r uma proposta dealor a
estratégia estabelecida; segundo Campos (1998hme®as precisam de uma represent
balanceada dos indicadores financeiros de apredwligarescimento, dos processos inte

e do nivel de satisfacéo dos clier
Os principios que delimitan criacdo de mapas estratégicos

» a estratégia equilibra forcas contradité

» a estratégia bases® em proposicdo de valor diferenciada para osteb

e cria-se valor por meio dos processos inter

* aestratégia comp-se de temas complementaresneutaneos; e o alinhamen

estratégico determina o valor dos ativos intangi
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2.2.3 Indicadores de desempenho

Segundo Papini (20119t al. Fernandes (2006); Ukko (2007) para que O processo
estratégico seja bem implementado nas organizagdeensuracédo efetiva dos indicadores
dos processos torna-se importante para o alcanemd®mm desempenho; e assim obter uma
base consistente na tomada de decisbes. E confaietre (2006)et. al. Kaplan e Norton
(1993), cada uma das perspectivas do BSC precisaedeconjunto de indicadores de
performancé desempenho, explicitando o que € indispensavel aderdo com as
caracteristicas de cada organizacéo; refletindorsalidando a missdo e a estratégia da

empresa.

E para responder com efetividade as questfes delmsanples de criacdo de valor
figura 2.2 € preciso estabelecer objetivos, media@tas e iniciativas para cada uma destas,
podendo assim acompanhar o cumprimento do estahelec observar falhas. Segundo
Kaplan e Norton (2000) a perspectiva financeiralismase a estratégia da empresa esta
beneficiando os resultados financeiros; as mett® diggadas a rentabilidade, ascenséao e
criacdo de valor para os investidores; a maiorsmatapresas trabalha com duas estratégias
principais: crescimento da receita e produtividagas impactando nas outras perspectivas,
incluindo desde ampliacdo do mercado e melhoriaictca reducéao dos custos.

Para Pietroet. al. (2006) a perspectiva do cliente estabelece o merce qual a
empresa ambiciona competir, exprimindo os fatoetss/antes, propondo uma real criagéo de
valor a estes determinando indicadores relacionadparticipacdo do mercado, captacéo e

retencao de clientes, satisfacdo e lucratividade.

A perspectiva dos processos internos da suportenadsadores dos clientes e dos
acionistas. Segundo Pietst. al. (2006) os processos designam as acdes para nrethora
relacionamento com os clientes, oferecendo-os ummopta de valor que esteja conectada

com as outras perspectivas.
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Conforme Kaplan e Norton (1997) a do aprendizad@scimento visa a exceléncia das
outras trés perspectivas do BSC, alinhando o demsmopdos colaboradores, a melhoria nos
sistemas de informacéo da empresa, de modo a aomacindicadores estabelecidos e gerar

progressos constantes.

Ainda segundo os autores supracitados a organizagy@ocapacidade de traduzir sua
estratégia de maneira mensurdvel, possui uma rohemce de executa-la; por conseguir
transmitir seus objetivos e metas. Isto, atravésralacdes de causa e consequéncia,
considerando o ambiente e suas hipoteses; os vetdleralesempenho que identificam as
tendéncias especificas para cada departamentetindfh sua singularidade estratégica e a
relacdo com os fatores financeiros apreciando sdteglos tangiveis na implementagdo da

estratégia; integrando assim os indicadores.

Para Pietreet. al.(2006) observando o BSC de modo coeso este gata-disseminar o
conhecimento, treinamento e sistemas que o0s caldbas precisardo (aprendizado e
crescimento), para criar e arquitetar estratédiaazes (processos internos) que criardo valor

para o que ela oferece ao mercado (clientes), plodassim, proporcionar maior margem de

lucro (financeiro).
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3 VAREJO E OS SHOPPINGS CENTERS

3.1 Introducéao

Shoppings centers sao considerados, por vezesnwastimento imobiliario, porém
isto encobre a natureza e finalidade do negéciog @gu o comércio varejista,
preponderantemente, ou o atacadista. Para Pagfitt@) (o varejo corresponde as atividades
de venda de produtos ou servicos que devem ateaslaerecessidades individuais dos

consumidores. Comprovando assim, a sua atuacaEgnuesto.

Segundo a Abrasce - Associacdo Brasileira de ShgpCenters — (2012), o Brasil
ocupa o 6 ° lugar no ranking mundial de shoppireggars, segundo pesquisa revisada pelo
Ibope em parceria com a Alshop — Associacdo Bresitke Lojistas de Shopping (2011). O
mercado de Shoppings Centers é responsavel pdoi3rarejo nacional e por 2% do PIB.

Esses numeros evidenciam a importancia do seterewjwe 2010 e 2011 cresceu 18,2%.

Ainda, conforme a Abrasce 4 (quatroallsja inauguraram neste ano de 2012 e ha a
previsao de inauguracdo de mais 8 (oito) até ¢ finanés de maio no pais e mais 31 até o
fim do ano totalizando 4Malls; e com um diferencial; este segmento que era predona
nas capitais ha algum tempo estd se expandindo gmreegifes interioranas do pais,

demonstrando um novo cendrio em potencial.

Segundo pesquisa da Abrasce (2011) o mercado drabitle shopping centers tem
se desenvolvido muito no Brasil nos ultimos 20 ampem termos gerais, a maturacao do
setor esta em franco acréscimo. Conforme Pareff@)2nenhuma outra caracteristica do
mix varejista é impactante o suficiente quantoteuega fisica do local em si, o apelo aos
sentidos humanos € muito valido quando se trate degmento. Dentre os fatores que mais
atraem o grande publico aos shoppings estédo: @otracao de lojas e servigcos diversificados
em um sO local, a disponibilidade de estacionansentbmatizacdo dos ambientes e a

sensacgao de seguranca proporcionada.
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Com base nesta analise é perceptivel que o ramioilidnm dos shoppings centers
estd em pleno desenvolvimento, atrelado e acomptnkda ramo varejista que requer uma
estrutura singular proporcionada e facilitada pahabiente dosmalls Com isso, ha uma
grande vantagem do segmento, que pode acompanha@azamalidades do mercado
conciliando suas atividades, de modo satisfatqmio,isso, a analise dos clientes que estédo
acompanhando esta ascensao é importante no seetidortear as decisdes acerca de fatos

relevantes para acompanhamento das contingéncraado#gicas mutaveis.
A mutabilidade do varejo nacional

Para que as empresas possam acompanhar as mudamgascado e nao frustrar as
suas expectativas de crescimento; Parente (2000haafque estas precisam obter a
compreensao da sociedade, da economia, das neckssidos consumidores e das ofertas
dos concorrentes, com isso, o atendimento dassidadss dos consumidores comunicando e
valorizando estas; pode conduzir a organizagdo aa wantagem competitiva.
Consequentemente 0 que passou a acionar a cadeasejio € a demanda e ndo mais a oferta;

concebendo assim, os clientes como premissa painu#pa a eficacia no setor.

3.1.1 Contexto histérico do Varejo

Analisando a evolucao recente do varejo percebeas-sautacbes que ocorreram ao
longo dos anos e como estas contribuiram para@poéo do cenério atual. Segundo Souza
e Serrentino (2002) nos anos 70 o foco era naitacdlo do varejo; se a empresa estivesse
bem posicionada quanto ao fluxo de clientes e adassitado, teria eficacia em suas vendas;
nos anos 80 a atencdo voltou-se para o produtoseabpor diferenciacdo, segmentos de
mercado, novos meios de producdo e matérias-privelambrando oferecer produto com

mais qualidade.

Entre os anos de 1990 e 1995 as empresas voltargmara 0s consumidores a

segmentacdo antes estabelecida; deu origem ao tmgrkele nichos; onde os
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empreendimentos buscam por consumidores com caampemtos e gostos similares; que
emergiu como resposta a competitividade e foi adeela tecnologia dos sistemas de

informacé&o e operacdo para monitoramento dos pdssosonsumidores.

Ainda segundo Souza e Serrentino (2002) na segoretade da década de 90 o
conceito difundido foi a polarizagcdo que possuir8s| perspectivas: varejo-emoc¢ao, varejo-
razao e varejo-conveniéncia, buscando compreendepaesa através da visdo dos clientes.
O formato varejo-razdo possui como atributos: pregdaimento e variedade que apela para
as promocdes e baixos precos para a atratividadép equer dizer necessariamente que as
organizacdes que adotam este ndo possam insemg@ensadiferenciacdo em sua caminhada

no mercado.

O varejo-emocao busca valorizar os elementos intarsyque consigam abarcar
precos mais elevados, diferenciacao e fidelizapam além de proporcionar satisfacdo de
necessidades aos clientes, estes possam ter umi@éex@ de compra com valor agregado;
os atributos que proporcionam isto sao: o prodeteedefletir o perfil do consumidor; a loja
apela para os diversos sentidos; o servico presgsapersonalizado visando criar um
relacionamento com o cliente, a gestdo da mareaugeéo e satisfacdo, buscando integrar as
multiplas relacdes estabelecidas com os clientes posicdo da empresa no mercado; e
finalmente o preco que precisa ser condizente cper@pcao dos clientes. Para Porter (1974
apud Lima, 2009) h4d uma relagdo entre o tipo produtestbelecimento almejado pelo
consumidor cabe a organizacdo moldar a quantidadadh atributo em suas atividades para

0 engenho de tendéncias e adesao de competitividade

Por fim, o varejo-conveniéncia desloca-se onderswmidor esta, usando um modo
de comunicacdo diferenciado como catélogos, tetlasninternet entre outros. Para
Beauchamp (200@pud Lima, 2009) os bens convenientes devem ter baaar \e ter facil
acesso para o consumidor; ainda o tempo e 0 esfasio para as compras aparecem como
fatores relevantes para tal. Devido a iminénciandelancas mercadoldgicas constantes que
impde clientes cada vez mais exigentes e o congaxietario em geral que tolhe o tempo do

desperdicio; fazendo com que estes busquem faiglidaapidez para suas compras.
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3.1.2 Multivarejo

Para Souza e Serrentino (2002) as novas tendé&hcigarejo abrem espaco para a
competitividade; com o avanco dacommerceno final da década de 90 os varejistas
atentaram para as variaveis que poderiam norteaeratas nos proximos anos. Forcando o
varejo tradicional a reinventar-se para enfrentaravoco da conveniéncia exacerbada do uso
da internet para as compras; para isso estes devean multiplas formas de relacionamento

com o cliente.

O varejo multicanal € utilizado nesta reinvenca@be €onsiste em ir até o cliente, da
maneira e no tempo que ele desejar; onde os camacdmpletam para maximizar suas
vendas. E também se apresenta como necessaridimabilldade, que busca a flexibilidade
e a integracdo com as oportunidades de vendas;Raaemte (2000) essa “conveniéncia’
almejada atrelada ao tempo curto dos clientesidalios comportamentos de compra e 0s
varejistas buscam adequar-se a estas novas cosidgde isso 0 aumento da juncao de
produtos e servicos em unico local e de centrosodgpra planejadossiioppings centeys

que podem reduzir o esforco de compra e tempoawsimidores.

Souza e Serrentino (2002) ainda argumentam sobmeuldunicidade do varejo,
baseados nas informagfes que chegam cada vezpigis para os consumidores, 0 avango
da tecnologia e a necessidade de individualizagiies; pode ser definida por acdes
realizadas dentro da empresa permitindo que ositeietenham compreensdo de sua
unicidade no relacionamento com esta. Conhecendes s#ientes e criando nos
estabelecimentos atencdes individuais compativeis @s habitos, desejos e acdes destes. O
multitalento é a maneira como as pessoas envoluwaagprocesso estdo integradas e
comprometidas com as acOes que norteiam a difagiwi do negdcio, levando em

consideracao sua opinido para como atendimentuaserspectivas dos consumidores.
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Enfim, o multivarejo reinventa 0 modo de portardgante das variaveis ambientais e
da competitividade acirrada imposta atualmentea Ranto, os varejistas devem estar
preparados em suas diversas nuances para respamdexpectativas do mercado; para
Garretson e Mauser (196@udLima, 2009) o tempo dos clientes é fator relevasgado este
mais escasso que a necessidade priméria do desefrpra; entdo para a criagdo de valor a

conveniéncia é primordial no atendimento varejista.

3.2 O ramo varejista e dos shoppings centers em Car  uaru-PE

A cidade de Caruaru tem aproximadamente 16.000 esapr- todos os setores,
incluindo lojas —(SINDLOJA, 2011). E ha cerca de &@tos a cidade integra um dos 16
municipios, do Polo de Confecc¢des de Agreste; abdcjunto a cidade de Toritama e Santa
Cruz do Capibaribe 90% dos estabelecimentos e gopm@e todo o Polo (DIEESE, 2008).
Segundo a ACIC (Associacdo Comercial e Empresa@alCaruaru) o APL (Arranjo
Produtivo Local) de confec¢cbes do qual Caruaruptate , € o segundo maior do Brasil em

pecas produzidas, com estimativas de movimentag&$® bilhdes/ano.

A Feira da Sulanca traz um fluxo de mais de 1 roildé pessoas para a cidade em
dias de feira, 0 que caracteriza uma grande vamt@gea o ramo varejista em geral, pois 0s
consumidores sentem-se atraidos diante das meiasddiferenciadas e com valores
atrativos. No entanto, os shoppings Centers possuandiferencial em relacdo ao que a
cidade oferece normalmente, ja que o locahddl é fechado e possui servicos adicionais
como o DETRAN, Casa Lotérica, Servi¢o de grafiteeco, caracterizando o local vantajoso
para os consumidores com o tempo restrito, o qoe demonstrando ser uma maxima nos

proximos anos.

Diversos dos consumidores, que maximizam o fluxacidade, sdo originarios de
cidades vizinhas que se deslocam todos os dia€artgaru para frequentar uma das oito
instituicbes que oferecem curso superior, incluingltsino EAD, Puablico e Privado,
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qualificando a cidade como diversificada e ateralethbs mais variados publicos de
estudantes que nao dispdem de qualificacdo pmfissiem suas cidades. A cidade de
Caruaru, segundo a Secretaria de Desenvolvimenbodatco (2011) da mesma; exerce

influéncia em mais de 50 cidades, alcancando urfiqoiéstimado de 1,5 milhdo de pessoas.

Estes dados demonstram a potencialidade mercachldg cidade que abarca grande
parte da demanda da regido Agreste e vizinha; @&reBereira (1973) ja previa o
desenvolvimento do varejo, argumentando que a daaée brasileira ou passaria por um
processo de distribuicdo de renda mais equitativaavejistas teriam que adaptar-se para
atender a todos os niveis populacionais. A readidaue observamos hoje é que ambas as
previsbes estdo em processo de ascensdo; e a dda@aruaru contempla um aumento
populacional e o acolhimento da regido AgrestemAlle um desenvolvimento varejista,
quadro que € observado em todo o pais; segundoG& IR2012) o varejo obteve um
crescimento de volume em vendas no primeiro trireesd® 2012 de 0,2%; e este indicador
comparado com o més de mar¢co do ano passado obevaumento de 12,5%; o que

demonstra o alargamento do setor.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Introducéo

Este trabalho foi realizado na empresa North Smgp@iaruaru; situado em Caruaru
na regido do agreste pernambucano, e que estalatnammercado varejista ha uma década e
meia. NOo momento esta passa por um periodo de s&pade sua area construida,
maximizando assim a sua participagdo no segmentemergindo a necessidade de
conhecimento acerca de seu publico e suas perseptra esta.

4.1.1 Histérico da empresa

O Agreste pernambucano ganhou ha cerca de 15 amasero shopping Center da
regido. Situado na cidade de Caruaru, este foiizdel® por um grupo de empresarios da
cidade do Recife batizado de Shopping Center Qarwanpreendimento que abriu suas
portas ao publico em 1997, e contava com diverg@yagQdes atuantes nas areas de

entretenimento, servigos, alimentacéo e lazer.

Durante sua trajetéria passou por momentos de atfuere resisténcia e contribuiu
para o desenvolvimento da regido, com sua visaaemngedora continuou expandindo e
inovando a cada ano, até que, no ano de 2009rgmctae 0s primeiros contatos a respeito de
uma negociacdo, de venda com um grupo de empresiri&stado do Ceara, da cidade de
Fortaleza, possuidores de uma rede de shoppingkzlaos em Fortaleza e em Barretos, no
Estado de Sao Paulo, fato este que marcaria @ id&cicomposicdo de um novo cenario

mercadoldgico para a regiao.
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Em dezembro de 2009, a negociacdo se consolidouSkopping Center Caruaru
passou a integrar o grupo North Empreendimentoslamio sua denominagéo para North
Shopping Caruaru. Iniciou-se entdo, em um ritmdeaado e crescente um processo de
ampliacdo, tendo inaugurado até o més de junhmaeeguinte dois novos restaurantes, duas
lojas de vestuario e acessorios, quiosques de;esrie estética, expansao e reforma de lojas,
entre outras importantes acdes para a existén@agdaizacdo. Em julho de 2011 a empresa
ampliou em quase o dobro a sua area construidantta diversas operacdes para a cidade.
Hoje, o North Shopping Caruaru € composto por #§acoes entre lojas ancoras, satélites e

guiosques dos mais variados segmentos; procurdeddex as expectativas dos clientes.

E ainda, acompanhando essa trajetdria empreendedpramissora a empresa esta
trabalhando em um novo projeto de expanséao; orrde séerecidas mais 40 (quarenta) lojas
satélites, 4 (quatro) lojas ancoras e um hotel c@s de 120 (cento e vinte) leitos; previstos

para o préximo ano.

4.2 Metodologia de pesquisa

4.2.1 Natureza da pesquisa

A presente pesquisa tem por finalidade observarsppctiva dos clientes, embasada
nas definicbes de Kaplan e Norton (2000), parasg@n de um mapa estratégico que atenda a
estes anseios, e possa repercutir em todos ossposcerganizacionais do North Shopping
Caruaru; afetando assim, em cadeia nas outragsd fierspectivas: financeira, dos processos

internos e do aprendizado e crescimento.

Esta terd carater exploratério, que segundo Ha003P consegue compreender as
percepcdes e as necessidades dos clientes, pammelina definicdo de suas oportunidades
de mercado e competitividade. O objetivo dessayiesdoi analisar o comportamento dos
clientes em relacdo a empresa estudada, confompe ela oferece e em que aspectos pode

melhorar para garantir sua competitividade. Destand o estudo pode ser caracterizado
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como uma analise exploratéria de dados, de cats\ersal. No que diz respeito a forma de
intervencdo 0 estudo se caracteriza como uma @asqléscritiva, uma vez que busca

descrever a realidade sem nela interferir.

De acordo com Campello et.al. (2002) a analiseceafiria de dados busca produzir
resultados que vejam a dar suporte na sugestaopdeedes que expliguem o fendbmeno
estudado. Ainda segundo o mesmo autor, as pesquaisscritivas assumem que O
pesquisador busca nao influenciar os eventos iigaeksts e 0 aspecto transversal considera
que os dados sao obtidos durante um curto espaigong®, conseguindo-se desta forma, um

recorte instantdneo do fendbmeno pesquisado.

A entrevista utilizou-se da maneira semi-estrutayagie de acordo com Marconi (2004)
possui certa liberdade para questionar além dagipes pré-estabelecidas; como o intuito
foi de quantificacdo dos aspectos consideradosrigiveis” pelo BSC, esta estruturacao

auxiliou na percepcao acerca das questdes sobeenas.

4.2.2 A amostra

A empresa North Shopping Caruaru, localizada nadedle Caruaru, Pernambuco, foi
a empresa do ramo varejista optada, para o estgerdpectiva do cliente a luz Balanced
Scorecard. Bvido a sua natureza publico-privada que atend®adadas categorias de
clientes, das diversas cidades vizinhas, tornadeseonhecidas as propor¢des da populacdo
pertencente a categoria que € desejosa do estatbb.dBterminar o tamanho da amostra a

expressao utilizada foi a seguinte:
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_ (Zas2)’pa
n—=——————
EZ

Equacao 5.1- Férmula para Calculo de Amostra

Onde:
n = Numero de individuos na atreo
Zqa/2= Valor critico que corresponde ao grau de emgf desejado.

p = Proporcao populacional de indlimis que pertence a categoria que

estamos interessados em estudar.

q = Proporc¢&o populacional déviftiios que NAO pertence a categoria que

estamos interessados em estudar (g=1-p)

E = Margem de erro ou erros méaxde estimativa. Identifica a diferenca
maxima entre a PROPORCAO AMOSTRAL e a verdadeira OPEBRCAO
POPULACIONAL (p).

Para Levine (2000) se e q sdo desconhecidos, substituinpos gpor 0,5. Assumindo
um erro de 5% e um grau de confianca de 90% éladecwma amostra de tamanho 271.
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4.3 Analise dos dados

4.3.1 Sobre a Amostra

W Homens

O Mulheres

Graéfico 4.1. Sexo dos entrevistad&snte: Pesquis

Do grafico 4.1 notase que o publico € bem dividido em relacdosexo, mas as

mulheres agrecem em maior nimero (54'
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Grafico 4... Faixa etaria dos entrevistadoBente: Pesquis

O gréfico 4.2 ilustra a faixa etaria dos entredst, neste nota&e a predominancia

faixa etaria entre 21 e 30 anos totalizando 50%tid.
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Gréfico 4.3. Grau de escolaridade dos entrevistadénte: Pesquis

O gréfico 4.3mostra qu 43% dos entrevistadopr@sentam nivesuperior e levando em
consideracao a especializagcédo e o mestrado essper chga a 51%, caracterizando u

nivel de escolaridadelevante entre est
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Gréfico 4.4. Faixa de renda dos clientes North Shopping Cart- Fonte: Pesquis

No item faixa de rera o grafico 4.4 mostra que a sonas dré primeiros niveis de
renda possui a totalida de 66% dos que apresentam renda de R$3.000,00 (trés mil
reais); e 25% atR$ 5.000,00cinco mil reais).
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4.3.2 Nota para os indicadores de servicos
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Grafico 4.5. Nota para a segurani do North Shopping Caruarukonte: Pesquis

O grafico 4.5representa a nota dada pelos entrevistados acco de seguranca do
shopping, podse observar qu72% consideram a seguranca percebida entre notC. 12
% classificaram como nota 7 e o restante dos estaglos (16%), diluiram os resultac

entre as notas 1 e 6.
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Grafico 4.6 Nota para a limpez do North Shopping CaruaruFonte: Pesquis

O grafico 4.6exibe a nota dada para a limpeza do shopping,-se notar que 80%

classificaram a limpezeom escala de 810; avaliando esta como otir
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Gréfico 4.7. Nota para o estacionamet do North Shoppg Caruaru— Fonte: Pesquisa

O resultado para a nota atribuid: estacionamenté exposto no grafico 4 indicando

38% para as notas de 1 i os clientes atribuiram notas baixas para este d@egando qu

este servico ndo deveria ser pago. De um rgeral a maioria 62% atribuiu notas de 7 ¢
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Gréfico 4.8. Nota para o servigo de 6nit do North Shopping Caruar— Fonte: Pesquisa

O gréfico 48 apresenta a nota atribuida ao servi¢cordbus prestado pa

chegar ashopping; ond67% avaliaram o $eico de 6nibus com notas entre 8 €
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Grafico 4.9.Nota para o servico de té do North Shopping Caruart Fonte: Pesquisa

O gréfico 4.9exibe a nota dada pelos entrevistados para o eedagtaxi; 67%

classificaram o servigde taxi com notas entre¢ e 10.

4.3.3 Nota para os indicadores de qualidade percebida nas lojas
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Grafico 4.10. Nota para o atendimento das lo do North Shopping Caruai— Fonte: Pesquisa

O gréfico 4.10lustra as notas dadas para o atendimento das 63% dos clientes

considersam o atendimento como muito bom, com notas engré@
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Grafico 4.11. Nota para a estrutura das loj do North Shopping Caruar— Fonte: Pesquisa
A nota para a estrutura do North Shopping € exibhmgafico 411; 79% dos clientes

entrevistados avalram a estrutura das lojas com notas entre 8 eselfijo este quesi

caracterizado comimuito bom

35%

30%
25%
20%
15%
10% I

5%

| - : - : - : - : - : - : : : : :
5 6 7 8 9 10

0%
1 2 3 4

Grafico 4.12. Nota para os produtos oferecidos pelas | do North Shopping Caruai— Fonte:

Pesquisa

No que concerne a nota para os produtos ofers pelas lojado North Shopping o
gréafico 4.12 expde qué0% dos entrevistadoavaliaram os produtos oferecidos pelas |

com notas de 8 a 10.
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Grafico 4.13. Nota para a diversificacdo das lojas (mdo North Shopping Caruar- Fonte: Pesquisa

Para a diversifiacdo das lojas (mix) oferec pelaempresa estudada o grafico 4
ostenta qué9% analisam o m de lojas do North ShopminCaruaru entre as notas 8 €

4.3.4 Frequéncia de atividades e assiduidade

B Comprar [@Utilizar os servicos M Lazer

Gréfico 4.14.Frequéncia de atividad do North Shopping Caruard Fonte: Pesquisa

Quanto a frequiéncia catividades na&mpresa estudada o grafico ¢ ilustra que 57%
dos clientealegam que frequentam o shopping para comprariderasdo que a questao r

era de resposta multipla, utilizar os scos e lazer teria um percentual maior, se assige
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M 2 ou mais vezes por semana 01 vez por semana

M 1 vez por més W Raramente

Gréfico 4.15Assiduidade dos clientdo North Shopping Caruard Fonte: Pesquisa

O gréfico 4.15contempla a assiduidade dos clien37% afirmam frequentar o Nor
Shopping Caruaru com a regudade de duas ou mais vezes por semana, contudaég

clientes sdo assiduos urrez por semana ou por més apenas.

4.3.5 Sugestdes de lojas
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Gréfico 4.16.0pc¢bes de lojas sugeridas pelos clierdo North Shopping Carua; segmento de vestuario —

Fonte: Pesquisa
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O gréfico 4.16lustra as op¢des de lojas sugeridas pelos clientesegmento vestuar
0 que aparece com maior énfase é a opcao de rmmipais com 26%, seguida por 6%
algumas marcas de lojas femininas e demais opgidsgram 3% representar operacdes

de vestuario masculino, feminino e uniss

Pizza hut
Burguer King

Habibs

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Gréfico 4.17.0pc0Oes de lojas sugeridas pelos clierdo North Shopping Caruarsegmento de alimentag —

Fonte: Pesquisa

O grafico 4.17esboca opcbes de lojas no segmento de alimel; a marca Habibs

aparece com 50% deste segmento, conforme pes

Adidas

Centauro

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 4.18.0pc¢bes de lojas sugeridas pelos clieildo North Shopping Caruarisegmento esporti' — Fonte:

Pesquisa

O gréfico 4.18apresenta as opc¢bes de lojas no segmento espadiiv®;nome

aparecem na pesquisa; contudo a marca Centaunaopodif %
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Via Uno

Carmen Steffens
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Gréfico 4.19.0pc¢oes de lojas sugeridas pelos clierdo North Shopping Carua; segmento de sapataria —

Fonte: Pesquisa

O grafico 4.19 dlineia as op¢bBes de sapataria que foram citadas clientes na

pesquisaa marca Carmen Steffens surge com -
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Gréfico 4.20.0pc¢des de lojas sugeridas pelos clierdo North Shopping Caruarsegmento: divers — Fonte:

Pesquisa

O gréfico 4.20esboca as opcdes de lojas diversas que foram dagera esquisa; a

livraria aparece com maionfase obteve 40% deste segmento.

38



Capitulo 4 Estudo de caso

Artigos para motos

Casas Bahia

Centauro

Livraria
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Grafico 4.21.0pc¢des de lojas sugeridas pelos clierdo North Shopping Carua; as mais citadas— Fonte:

Pesquisa

O gréfico 4.21exibe as opcdes de lojas que foram sugeridas cors frequéncia na
amostra coletada; ao todo foram 198 entrevistadesoginaram sobre as lojas; a opcao t
indicada foi a livraria com 25%; a Centauro com 14%Casas Bahia com 13% e a loj¢
artigos para motos pontuou 5% do total, as demmjestdesaparecerm com percentagem
entre 1% e 4%.

4.3.6 Sugestdes de Lazer

Recreacdo Infantil
Teatro

Boliche

Musica ao vivo
Paintball

Patinacdo/gelo

0% 5% 10% 15% 20%

Grafico 4.22. Opcoes de lazer sugeridas pelos clieido North Shopping Caruar— Fonte: Pesquisa
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O grafico 4.22 ilustra as sugestdes de lazeefidas pelos clientes; contudo, apenas
39% dos entrevistados opinaram a respeito das spgéelazer (107 pessoas). Dos que
expressaram sua opinido 18% optaram por patinagatireacdo no gelo; 17% por paintball;
15% musica ao vivo; 13% boliche; 12% teatro e S5%remcdo infantil; essas opinides
expressam opcoes de lazer que existiam anterioenm@ntidade ou que tem a preméncia por
existir, como é o caso do boliche. Ao todo foramppgadas 18 opc¢bes diferentes, segue as
que pontuaram entre 1% e 3%, conforme tabela 4ik@b

Opcéo %

Sala de jogos/Bilhar 3%
Boate 3%
Tv na pracga 2%
Game Station 2%
Mais uma sala 3D 2%
Livraria com Café 2%
Academia 2%
Boxe 1%
Local para pratica de esportes 1%
Corrida de Kart 1%
Eventos culturais 1%
Praca ao ar livre de lazer 1%
Cervejaria 1%

Tabela 4.1 — OpgBes de lazer sugeridas pelos ekedd North Shopping Caruaru; que pontuaram en¥eel
3% — Fonte: Pesquisa

A tabela 4.1 mostra as opcdes de lazer sugeridas pentes que pontuaram entre
1% e 3%, a sala de jogos e a boate aparecem cammagén de 3%; as outras opgdes foram
apenas citadas pelos entrevistados, ndo tendongdoionadas mais de duas vezes.
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4.3.7 Sugestdes de Servicos

Pagamento eletronico do estacionamento
Banco Matriz

Caixa eletronico

Banco

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 4.23.0pcbes de servic relacionados a bancos sugeridos pelos cliede®orth Shopping Caruar—
Fonte: Pesquisa

O grafico 4.23lustra as opc¢bes de servi¢os sugeridas o banceapeom 88% des
percentual; seguido pelo caixa eletrbnico com, a marca Banco Matriz com 3% €

pagamento eletrénico do estacionamento con

Celpe/Compesa
Procon

Lava-jato/Lavagem a seco

Lavanderia J

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 4.24. Opcdes deswvicos utilitarios sugeridos pelos clienteo North Shopping Caruar— Fonte:
Pesquisa

O gréfico 4.24explanaos servicos utilitarios sugeridos; a lavanderieeodt50% da
citacdes, e o servico de Correios 1
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Mais sinalizacdo

Guia para deficientes
Mais vagas de estacionamento
Centro de estética
Chaveiro

Casa de festa

Wizard Idiomas
Oficina de carros
SAC

Recreacdo infantil
Lan House

Wi-Fi rapido

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Grafico 4.25.0pc¢bes de servicos varios sugeridos pelos cliente® North Shopping Caruar— Fonte:

Pesquisa

O gréfico 4.25mostra as opcdes de servicos variados que foramridag pelo:
clientes, o servico de vii rapido apareceu com 259%ervicos de lan house, recrea

infantil, Sac e ficina de carros obtiveram 10% da percentagemdepsis pontuaram 5'
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5 ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO

5.1.1 Introducao

Com base na teoria exposta e pesquisa realizada tnabalho, foram estabelecidos
alguns principios estratégicos para elaboracao almarestratégico; tomando por alicerce as
opinides dos clientes e frequentadores do Nortlp@hg Caruaru; de modo conclusivo pela

autora da analise.

De acordo com Kaplan e Norton (2004) o mapa esgficiéé o recurso visual da
estratégia, permite a percepcdo dos objetivos elgigma a concepcdo do conhecimento do
estabelecido pela organizacdo como premissas paiacéio de valor. E ainda é util para o
exame da engenharia reversa storecard;permitindo uma relacdo avessa da logica para
coligir a estratégia. Evidenciando assim, a suardicidade perante as nuances ambientais e

as necessidades mercadoldgicas do contexto varejist

Para uma efetiva mensuracédo e tabulacdo dos dddio®s na pesquisa o uso de
indicadores de desempenho torna-se de importaeleaante, para Kaplan e Norton (2000)
devido a sua praticidade, encaixe aos topicos deiaws e nao-financeiros do BSC e criacao
do painel de indicadores que ir4 nortear a execdgamapa estratégico. Pois 0s aspectos
criticos constatados na andlise sdo a base pamacapr;do de melhorias e a partir destes, 0s

objetivos e metas sdo situados para o alcancepitacds.

5.1.2 Principios estabelecidos para a perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes segundo Kaplan e Nq1687) deve ser definida seguindo
as seguintes medidas essenciais: a participacaunetdeado que esclarece a proporcédo de
clientes em determinado mercado em termos finag¢iendas, capital investido, unidades

vendidas); a aquisicdo busca mensurar a atracacoacmista de novos clientes; a retencéo
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controla a constancia que os relacionamentos s&muados; a satisfacdo dos clientes regula
o nivel desta de acordo com critérios especifiogsridos em uma proposta de valor e a

lucratividade que mede o lucro liquido.

De acordo com estas medidas, a explicacdo dosultepi2 e 3 acerca dos mapas
estratégicos e o mercado no qual a empresa pedguasta inserida; e ainda o capitulo 4 que
elucida a pesquisa realizada, foram estabelec&lgsguintes objetivos:

» Melhora dos servigos prestados;

* Aprimoramento do atendimento aos clientes;
* Melhorias estruturais;

* Interacdo com o cliente;

» Atendimento das sugestdes mais relevantes.

Para que estes objetivos sejam atendidos a eld@woe um painel de indicadores
figura 5.1 € de suma importancia, os objetivosaésgiicos esmiucados em objetivos,
indicadores, critério e freqiiéncia. O indicadolizado foi a média atribuida pelos clientes a

cada critério. Foram definidas as seguintes av@mpara cada critério:

— Desejavel:guando o critério apresentar média superior a oito
— Aceitavel: para médias entre seis e 0ito;
— Critico: quando a média obtida pelo critério ficar abaigcsdis.

No que concerne ao atendimento das sugestdeseteiantes ndo foram estabelecidos
indicadores, por ser um critério que necessitaedmciacfes com os empreendedores destas
operacdes para a viabilidade de sua execucaoiglarhjetivo, considerar todas as sugestbes
€ de importancia proeminente, pois a pesquisaefidizada com uma parte dos clientes e a
analise destas propostas é de grande valia panp@endimento, considerando o seu publico
hibrido. Neste trabalho, as sugestdes que apane@mamaioria nha pesquisa serao propostas
como alternativas estratégicas para acolhimentomgocado consumidor. E o quesito
interacdo com o cliente, também néo foi quantificad painel; considerando o percentual

obtido na analise; objetivando o maior contato estes.
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OBJETIVO CRITERIO CALCULO | CONDICAO | INDICADOR | FREQUENCIA | RESULTADO
DO
INDICADOR
Desejavel | Média 8> 8,06
(Média das| Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral
notas
Melhora  dos| Seguranca obtidas nal Critico Média >6
servigos pesquisa)
prestados
Desejavel | Média 8> 8,58
Limpeza (Média das| Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral
notas
obtidas nal Critico Média >6
pesquisa)
Desejavel | Média 8>
Estacionamento (Média das| Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral 7,01
notas
obtidas na Critico Média >6
pesquisa)
Desejavel | Média 8>
Servico de| (Média das| Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral 7,80
Onibus notas
obtidas na Critico Média >6
pesquisa)
Desejavel | Média 8>
Servico de taxi | (Média das| Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral 7,99
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notas
obtidas na Critico Média >6
pesquisa)
Aprimoramento| Atendimento (Média das| Desejavel | Média 8>
do atendimentq das lojas notas
aos clientes obtidas na Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral 7,82
esquisa
Pesauisa) | riico | Media >6
Produtos (Média das| Desejavel | Média 8> 8,51
oferecidos notas
obtidas nal Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral
esquisa
Pesauisd) | riico | Media >6
Melhorias Estrutura das (Média das| Desejavel | Média 8> 8,56
estruturais lojas notas
obtidas nal Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral
esquisa
Pesauisa) | riico | Media >6
Diversificacdo | (Média das| Desejavel | Média 8> 8,19
das lojas (mix) | notas
obtidas nal Aceitavel | Média 6-8 | Trimestral
esquisa
pesq ) Critico Média >6

Figura 5.1. Painel de indicadores, elaborado pelaaaa, tendo como alicerce a pesquisa realizada.

E tendo como embasamento o painel de indicadoretaloorado um mapa estratégico,
exposto no anexo 1, de modo que possa ser visdalida uma sO vez toda a estratégia
sugerida para melhoria dos aspectos da perspettisaclientes do BSC; neste, pode-se
observar a interacdo existente entre os indicadguesacabam por impactar em todas as
outras perspectivas; considerando o contexto staeflescrito no capitulo 3 onde ha uma
atual preocupacdo com o que o cliente anseia maki™ acdes que devem ser feitas para o

alcance de uma vantagem competitiva significarRara isso, a analise da perspectiva dos
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clientes apresenta-se de maneira acentuada, ncomgerne a uma percepgdo da empresa
estudada no mercado e em onde pode corrigir sleas fa acompanhar processos.

O objetivo melhora dos servigcos prestadosimpacta nas outras perspectivas,
considerando que para o alcance deste é precisopadr@nizacdo e comunicacdo nos
processos (processos internos) e os funcionériesndeestar motivados para execugdo do
estabelecido (aprendizado e crescimento). E aqdacomo criagcdo de valor para os clientes
de acordo com a pesquisa realizada, também cummaréetorno financeiro, a partir do
momento em que estes visualizarem o atendimentie adgetivo com estima para suas

escolhas.

Na pesquisa, os resultados obtidos no painel deaiddres, expdem que ainda ha muito
por fazer para tornar estes desejaveis, apendsnssseguranca e limpeza foram analisados
com media de notas maior que 08 (oito), ainda assinsomente um pouco acima desta
escala; demonstrando a necessidade de melhoriasut@s indicadores: servico de téaxi,
servico de 6nibus e estacionamento apresentarana mmézhor que 08 (oito) e o indicador
estacionamento obteve a menor média 7,01, ndo tenddoa avaliacdo pelos entrevistados;
estes alegaram que, devido a reforma que esta sxedotada no estacionamento, houve
uma limitacdo das vagas, a sinalizacdo nao exiEeqQr vezes causa transtornos aos clientes;

ainda reclamaram acerca do valor que é pago por tal

O escopo deaprimoramento do atendimento aos cliente® um tanto complexo,
levando em consideragcédo o publico hibrido que fatp o estabelecimento examinado e as
pretensdes instaveis que orientam as preferénestes] por consequéncia das imposicoes
mercadoldgicas e sociais, mas este trabalho n&suiposintuito de aprofundar-se em tal
estudo. Como sugestdo para a melhoria do atendinaarg clientes, apreciando o termo
conveniéncia descrito no capitulo 3, que explamacacda falta de tempo dos consumidores
que buscam atender as suas necessidades com aefecdazendo uso do menor tempo
possivel; e ainda ter uma “experiéncia de compraleogrande parte de seus sentidos sejam
agucados; a colaboracdo do marketing da empresas gafceiros das lojas é de mérito

(aprendizado e crescimento/ processos internos).
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Quanto aos indicadores analisados no painel egitatéo atendimento obteve média
aceitavel 7,82 e os produtos ficaram na escalgaetd,51, mais uma vez, constatando que
os clientes desejam mais do que os produtos emrasgndimento precisa estar de acordo com

as suas expectativas.

Ainda sobre a finalidade descrita acima, a empessadada possui um programa de
treinamento com o apoio do marketing para os &gistjue foi realizado duas vezes com
temas pertinentes - Cddigo de Defesa do Consuneidaiendimento ao cliente — contudo,

estes foram ofertados de modo aleatério e ndo hamfeedbackpor parte dos participantes.

Quanto asmelhorias estruturais a organizacado estd passando por um processo de
expansao de sua area construida e reforma nagodide; priorizando o que ha de moderno e
viabilizando o acesso e sinalizacéo acerca deitacdio aos clientes — que foi questionado na
analise por estes, pois o empreendimento ndo pgdacas informando onde estdo as
operagles e 0s servicos — segundo o empreendegwojbtos para uma efetiva sinalizagédo
de todo amall, mas pelo motivo da reforma este est4 sendodeggoucos.

Em relacdo aos itens descritos no painel a estrigua diversificacdo das lojas (mix)
alcancaram meédia desejavel maior que 08 (oito)tuclon esta percepcao pode ter sido
ocasionada, porque a empresa estudada estd ens&gpastrutural e o advento de novas
operagOes esta previsto. Com isso, 0s clientes &stdiardando” como o empreendimento

ird se portar em relagéo as suas esperas.

O objetivo de avanco nateracdo com os clientesbusca mensurar e tentar maximizar
a frequéncia dos clientes ao local, na pesquisaltio o resultado de 37% de clientes que
sdo assiduos ao local por mais de 2 vezes por sefd@thorias no marketing com atragdes
para os diversos publicos - ja que foi constatadgoaypublico é hibrido - poderia auxiliar no
contato com os frequentadores e escolhendo benmidigsmhabitos de compra e constante
presenca seriam criados. Em consonéncia com a dée@oporcionar uma experiéncia de

compra, verificado no corpo deste trabalho.

Em relacdo aatendimento das sugestdes mais relevanteass operacdemdicadas

pelos entrevistados sdo na area de utilidade engoeha na cidade; como sugestao de loja

48



Capitulo 5 Elaboracédo do Mapa Estratégico

uma livraria foi a mais cogitada, pelo fato de hawer uma livraria com suporte para atender
a demanda de estudantes das universidades logaigs publicos interessados em leitura. A

loja Centauro citada, foi devido a escassez denalgguipamentos esportivos que sao
encontrados somente na capital do estado: Reoiido, a pesquisa foi realizada no més de
maio de 2012 e esta j4 estava em negociacdo eméstde junho foi confirmada a vinda da

operacao para Caruaru.

Cabe aos empreendedores a negociacdo de opedecddsresse da grande maioria,
estes utilizam como referéncia a sua experiéncisanm e ndo as demandas latentes, que
como explanado, anteriormente, sédo incertas e padencorresponder as expectativas, se
nao for feito um prévio estudo do mercado em qtesssatuando.

Como sugestao de lazer o mais citado foi a patmagidgelo que houve na cidade
durante um breve espaco de tempo; e despertoeresse de uma parte dos clientes; e para
0s servicos damos destaque ao servico bancarie Rvadnderia, que ndo ha moall
pesquisado e demonstra necessidade iminente, ecasitb 0 conceito de multivarejo
descrito no capitulo 3 (pag.23) onde a criacdo aervwe conveniéncia é de importancia

relevante para o varejo.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

6.1 Conclusoes

O presente trabalho apresentou como resultadobaratzgiio de um mapa estratégico,
considerando e confirmando a interagédo entre ap@etivas do BSC e que estas ndo devem
ser consideradas isoladamente, devido a seu carateadeia e as mudancas ambientais, que
podem de alguma forma alterar os objetivos esteidele O mapa permite a visualizacao
rapida dos objetivos estabelecidos, no entanto, délonita acdes e prazos a serem
executados, para este dominio o painel estratégiasenta-se como alternativa de controle e
feedbackacerca do tempo estabelecido para desempenhoas peata alcance dos escopos

instituidos.

A entrevista se deu por meio de questionario seitnifeirado que observou aspectos
qualitativos de modo a quantificar estes para eddo de designios com o intuito de
conseguir atender aos anseios dos clientes e adestes, as perspectivas do BSC e ao
contexto varejista atual que se apresenta em a@scensconstancia; evidenciando um estudo
para aprofundamento na area, principalmente noccqneerne a conjuntura de conveniéncia
gue os centros de compra devem proporcionar assugodores. Conveniéncia esta, que esta
na constante busca de “facilidades”; de maneiracgtempo apresenta-se como fator mais

escasso que o desejo de compra inicial; como exgdano capitulo 3 deste.

Nos resultados da pesquisa pode-se perceber qudieoses do North Shopping
Caruaru, anseiam por um centro de compras, ondedgrmarte de suas necessidades sejam
satisfeitas; servicos como banco, lavanderia, ctoseée roupas, lojas especializadas e bem
segmentadas aparecem com realce; evidenciandedatomo a conveniéncia e o tempo que
sdo desejosos e emergentes nas aspiracfes desteguP a empresa possa atuar de modo
coeso com a identificacdo obtida através da pesgéisimperiosa a criagdo de uma
experiéncia de compra aos consumidores. Visto egtes almejam mais do que o consumo
em si, os clientes buscam a conformidade de sumssidades principais atendidas. Para que

haja consenso entre as necessidades dos clieotggeeempresa oferece; torna-se necessaria
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a observacado das mudancas ambientais; e considecpred 0 empreendimento estudado
encontra-se em expansao, essas observacoes preeisaefetuadas a cada mudanca, pois, o
acompanhamento da satisfacdo e adequacdo dosreolal®s ao novo contexto é valida para

a execucao da estratégia.

O Mapa Estratégico, proposto através do anexozldigumas sugestdes acerca das
outras areas da empresa, que acabam por impagb@rspectiva dos clientes; contudo estas
se apresentam apenas a nivel de informacéo; poigondeito um estudo detalhado para
estabelecer objetivos para tal; a pesquisa pontugaspeito dos temas e com base na

bibliografia estudada foi delimitada a atuacdomasas perspectivas.

Como ressalva, 0s processos internos estdo atseldidetamente com os clientes,
devido ao seu grau de interacao, visto que, pardemam bom relacionamento com estes e
atender as suas expectativas; a qualidade dosspos;e fluxo de informacdes e o marketing
precisam estar em sintonia; e um bom desempenhprdosessos internos precisa levar em
consideragao alguns “bens valiosos™ como o capitahano, as informacbes que dao
subsidios para a tomada de decisdes, como a caganize comporta diante do mercado e o
tratamento dos colaboradores como equipe integaagidia na concepcdo de mudancas. E
por fim, com o trabalho bem feito nas outras perspes e uma estruturacdo dos custos o
aumento nas vendas e o0 desejado lucro é conseguérfeicilidade deste é a visualizagdo da
estratégia como um todo e da integracdo das pérsgecde maneira que a importancia de
cada setor seja conscientizada e percebida peladocadores, motivando-os em suas

atividades.

A motivacgao dos colaboradores reside no conhecomdmisuas atividades e ciéncia de
gue estas estdo sendo aproveitadas e sao parte deda, que almeja o crescimento do
empreendimento e melhoras significativas perantditizadores de seus servigcos e produtos;
como sugestdo a empresa poderia padronizar adaates e certificar-se em normas 1SO
(International Organization for Standardizatigrcomo a 9000 que estabelece qualidade para
0S processos em todas as suas dimensdes; visestggenormas sdo bem vistas pelos clientes
e seria conveniente, no sentido de oferecimenfreleeitos especificos e melhoras em todos

0S aspectos.
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Enfim, o progresso nas atividades que a orgarizdedempenha é consequéncia de
multiplos aspectos em conjunto, a mensuracao esegmwdestes auxiliam nas decisdes que
necessitam ser tomadas e 0s mapas estratégicogeperanvisualizacdo das relevancias e
interacdes; significante também no sentido de guerganizacdes sao feitas por pessoas e
para pessoas; portanto considerar seus anseioss&bipdades de avangos para o

empreendimento € de suma importancia.

6.2 LimitacOes de estudo

Este teve como limitagdo de estudo os vieses dosvestados na pesquisa, que podem
ter colocado uma situagéo tdo pouco relevante aacerbada, devido a fatores pessoais ou
situacionais, julgando assim com meédia acima ouxabdo real; alterando assim, o0s
resultados. Contudo como o objetivo desta foi dédine quantificar os ativos considerados
“intangiveis” para a execug¢do do mapa estratégioovén relevancia significante neste

aspecto, mesmo com tal constatacao.

6.3 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Devido a complexidade e limitacdo temporal a pesgfoi realizada somente com 0s
clientes, contudo pesquisas posteriores podem esias fcom todas as perspectivas, pois
apesar de sua integracdo em cadeia, a mensura¢@dadeas variveis precisa a efetividade
de sua implementacdo. Para isto, os colaborad@resgianizacdo poderiam expressar sua
visdo acerca de suas atividades e a discussapeitoeda estratégia passaria a fazer parte de
todos os participes; ndo somente como execucaoconas experientes na area que podem
explanar com propriedade sobre tal. De maneiraagjiute na visualizagcaofeedbackpois,
como foi esclarecida nos capitulos anteriores i@tégia tornou-se necessaria por causa da
mutabilidade do ambiente mercadologico; e os assiacolaboradores e clientes alteram-se

em constéancia forcando a adaptagdo para a permaméncegdcio.
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ANEXO 1: MAPA ESTRATEGICC
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ANEXO 2
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO (UFPE)

Pesquisa quantitativa e qualitativa para trabathoahcluséo de cur

Graduag&o em Administragéo

1. Sexo:

() Masculino () Feminino
3. Nivel de Instrugéo:
(1) Até a 42 Série (1° Grau Menor)
(2) Da 52 a 82 Série (1° Grau Ma
(3) Da 12 & 32 Série do 2° Grau
(4) Curso Técnico
4. Faixa de Renda mensal da famili
(01) Até R$ 1.000,00
(02) De R$ 1.000,01 a R$ 2.00C
(03) De R$ 2.000,01 a R$ 3.00C
(04) De R$ 3.000,01 a R$ 4.00C

(05) De R$ 4.000,01 a R$ 5.00C

2. |dade:

(5) Curso Superior
(6) Especializacéo
(7) Mestrado

(8) Doutorado

(06) De R$ 5.000,01 a R$ 6.00C
(07) De R$ 6.000,01 a R$ 8.00C
(08) De R$ 8.000,01 a R$ 10.00C
(09) De R$ 10.000,01 a R$ 12.00¢

(10) Acima de R$ 12.000,00

5. Quanto aos seguintes aspectos do North Shopping Qaru:

Indicadores: 12 |3|4|5]|6

Seguranga

Limpeza

Estacionamento

Servico de énibus

Servigo de taxi

6. Quanto ao atendimento das loja:

Indicadores 1]12]3|4|5]6

Atendimento

Estrutura

Produtos

Diversificacédo

7. Vocé costuma frequentar o shopping par:
Comprar ()
Utilizar os servigos ()
Lazer ( )

Sugestao de lojas

Sugestao de
lazer:
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Sugestao de
Servigos:

8. Vocé frequenta o shoppit
() 1vez por semana
() 2 ou mais vezes por semana
() 1vez por més

() Raramente



