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Resumo. Este estudo teve como objetivo principal
apresentar as contribui¢des advindas da introdugao do
Balanced Scorecard como instrumento de controle do
Plano Estratégico para a empresa Juicy Company, com o
proposito de alcangar metas futuras. A fundamentagao
tedrica trata dos assuntos relacionados a gestdo do
processos de planejamento
estratégico, que aborda os temas da definicio do

conhecimento, aos

negocio, da missdo, da visdo, dos valores e a
caracterizacio do instrumento de gestao Balanced
Scorecard e das suas perspectivas. Os procedimentos
metodoldgicos estao centrados em base de sugestdes,
sendo que os materiais utilizados para a pesquisa foram
de fontes bibliograficas e os resultados indicam que a
proposicao tratada na pesquisa pode ser relevante para
a perenidade do negocio. Portanto, o trabalho
demonstra que as contribui¢des do Balanced Scorecard
para a Juicy Company sao fundamentais, sua aplicagao
pode fazer com que a empresa aprimore seus
indicadores e trabalhe de maneira eficaz e competitiva.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Indicadores.
Balanced Scorecard.

Abstract. This study aimed to present the contributions
of the introduction of the Balanced Scorecard as a
Strategic Plan control instrument for Juicy Company in
order to achieve future goals. The theoretical
framework deals with issues related to knowledge
management, the strategic planning process that
addresses the issues of business definition, mission,
vision, values and characterization of the Balanced
Scorecard management tool and its prospects. The
methodological procedures are centered on the basis of
suggestions, and the materials used for the research
were literature sources and the results indicate that the
treated in the research proposal may be relevant to the
sustainability of the business. Therefore, the work
shows that the contributions of the Balanced Scorecard
for Juicy Company are key, your application can cause
the company to improve its indicators and work
effectively and competitively.
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Introducao

O presente estudo se desenvolve a partir
do pano de fundo estabelecido pelos novos
desafios organizacionais, que permeiam
mercados competitivos e com um nivel de
exigéncia muito alto. Neste sentido, se
mobilizar  estrategicamente = se  faz
fundamental para que seja possivel a
construcao do posicionamento e
aproximacao com os clientes da marca. Sob
o ponto de vista de Fernandes (2015), a
competitividade é um fator de extrema
importancia para as empresas, evidenciado
nos ultimos anos, sendo a analise dos pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameagas
parte fundamental deste processo.

De acordo com Las Casas (2007), as
caracteristicas referentes ao posicionamento
da empresa tém relagao muito préxima com
a disponibilizacao dos produtos ou servigos
ofertados por ela, tendo em vista a posi¢ao
que se deseja ocupar na visao do cliente em
relacdo ao objeto de comercializacao. A
imagem ou posicato que a empresa
representa para os clientes é o resultado da
sua  estratégia,
recomendado que seja feito com base em

desta maneira é

analise destas informacdes.

A empresa Juicy Company Industria e
Comércio de Confeccdes EIRELI, objeto de
estudo desta pesquisa, atua no ramo de
confeccao desde 22 de abril de 2014, em
Cricitima (SC), e tendo como administrador
seu proprietario e fundador. O quadro de
colaboradores é composto por dois
funciondrios internos, um representante
externo e utiliza ainda servigos terceirizados
referentes a mao de obra relacionada a
producao dos materiais e servigos contabeis.

Os principais produtos comercializados
pela empresa sdo as camisetas, camisas
polos, moletons, calcas e bermudas jeans. Ela
possui, aproximadamente, 30 revendedoras
autorizadas do segmento surf e skate,
atuando como pessoas juridicas, atendendo
parte do estado de Santa Catariana e utiliza
a internet como o principal meio de
comunicacao com seus clientes, tendo em
vista o fornecimento de um atendimento
rapido e de facil acesso para o cliente.

Conforme o Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas de Minas

Gerais (2013), o Brasil é um dos maiores
produtores de artigos relacionados ao
vestuario, a sua produgao chega a bilhdes de
pecas que geram grande faturamento e
geracdao de empregos ao setor. O ramo do
vestudrio € bastante amplo e oferece
diferentes oportunidades de negocios, em
virtude dos diversificados segmentos a que
uma confec¢do pode atender.

Dentro deste cenario, o planejamento se
torna algo vital para as empresas, sendo de
grande valia a explicitagdo de planejamentos
de curto, médio e longo prazo, o que
proporciona ao empreendimento maior
seguranc¢a na tomada de decisdo. No ramo
da confeccao, também se verifica a
consolidagdo de um ambiente instavel, com
mudangas a todo momento, com o surgindo
de novas tendéncias, novos estilos,
inovacbes nos tecidos, entre outros.
Portanto, as empresas devem estar sempre
atentas as mudancas que podem acarretar o
seu crescimento ou, o seu retrocesso.

Sob a perspectiva de Cobra (1986, p.16),

[...] planejar estrategicamente é criar condigdes para
que as organizacgdes decidam rapidamente diante
de oportunidades e ameacas, otimizando as
vantagens competitivas em relagdo ao ambiente
concorrencial em que atuam.

E é sob esta dtica que se explicita a
decisdao de elaborar um plano estratégico
com énfase no instrumento de controle
Balanced ~ Scorecard para empresa Juicy
Company, tendo em vista o importante papel
desempenhado pelo planejamento
estratégico nas organizacoes,
materializando os propdsitos e as agdes
necessarias para a manutengao ou geragao
de uma vantagem competitiva.

As contribui¢des de Kaplan e Norton
(1997) mostram que o Balanced Scorecard é
proveniente de um processo que envolve
construgao da missao e dos objetivos de um
negocio. Segundo os autores, o instrumento
requer a participagdo de todos os
colaboradores do empreendimento, desde a
contribui¢do de setores responsaveis pela
administracdo da empresa até os
colaboradores  pertencentes a cargos
operacionais, sendo que o instrumento ¢é
empregado como um sistema de gestdo
estratégica por diversas empresas.
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Nesse sentido, este estudo tem o objetivo
de investigar quais sao as principais
contribui¢des atreladas a implementacdo do
Balanced Scorecard como instrumento de
controle do plano estratégico. O estudo se
justifica, na medida que os mercados se
encontram cada vez mais competitivos e que
nestes cenarios de grande incerteza se torna
cada vez mais fundamental a construcao de
um plano estratégico, que provenha a
empresa mais seguranca e informacao para
o desenvolvimento de uma gestdo de
qualidade e eficiente.

Conceitos centrais

Esta segao busca apresentar as principais
bases epistemoldgicas do estudo, a partir da
visdo de mundo estabelecida pelos autores.
Os temas emergentes ligados ao assunto sao
tratados e discutidos, de modo que se
estabeleca a consisténcia necessaria para o
artigo em tela.

Consideracoes gerais sobre gestdo e
conhecimento

Sob a otica de Terra (2001), o
gerenciamento do conhecimento ¢ um
importante diferencial para construgao de
vantagem competitiva. Segundo o autor,
existe uma queda no ciclo de vida dos
produtos em funcdo do acesso mais
facilitado do conhecimento e da informacao
pelas empresas, o que resulta na inovagao
constante e na busca por melhorias de
processos e produtos. A busca pelo
conhecimento passa a ser fundamental para
o sucesso de uma organizagao.

As perspectivas  apresentadas por
Takeuchi e Nonaka (2008) sustentam o que
foi apresentado por Terra (2001) ao
destacarem que no contexto econdmico
global, onde existe a constante busca pelos
melhores resultados frente aos concorrentes,
gerenciar o capital intelectual se evidencia
como o meio mais duradouro para adquirir
uma vantagem competitiva. Dentro deste
cenario, investir em conhecimento se torna
muito importante, tendo em vista a criacdo
de novos conhecimentos, a geragdo de
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inovagao e o implemento de novos aportes
tecnoldgicos.

As contribui¢does de Fialho ef al. (2006)
complementam o que foi exposto por
Takeuchi e Nonaka (2008) ao destacarem o
importante papel da informacio e do
conhecimento para as organizacOes,
segundo os autores:

A informacdo e o conhecimento sao armas
competitivas de nossa era. O conhecimento é mais
valioso que qualquer outro fator de produgao.
Atualmente, os recursos econdmicos fundamentais
nao sao mais o capital, nem os recursos naturais ou
a mao de obra, mas o conhecimento. Em todos os
setores as empresas bem-sucedidas sdo as que tem
melhores informagoes ou utilizam de forma mais
eficaz o conhecimento (Fialho et al., 2006, p. 69).

Segundo Probst, Raub e Romhardt
(2002), uma das grandes dificuldades
enfrentadas  pelas
materializa na falta de condigdes para

organizagdes  se

explicitar os conhecimentos organizacionais,
que na maioria das vezes estdao atrelados a
algum colaborador, que por sua vez,
acumulou uma vasta quantidade de
conhecimento ao longo de muito tempo e
dentro  deste  contexto se  torna
insubstituivel. A saida de um ativo tao
valioso para empresa significa a criacdo de
uma lacuna que raramente pode ser
preenchida por outro funciondrio, o que é
visto pelas organizagdes com muita
temeridade, ao passo que a perda de um
ativo valioso pode significar a perda de
competitividade. Ainda segundo Probst,
Raub e Romhardt (2002, p.24),

[...] as habilidades e o conhecimento sao adquiridos
lentamente; eles se desenvolvem com o tempo,
através de um processo em que somas de
informagdes sao reunidas e interpretadas.

No entendimento de Terra (2001), o
investimento em conhecimento traz muitos
beneficios para as organizagdes. Existe o
consenso entre 0s principais atores
organizacionais de que a gestdao do
conhecimento € importante, tendo sua
atuacdo atrelada principalmente a gestao
dos ativos intangiveis da empresa. Segundo
o autor, o valor do mercado de uma empresa
pode ultrapassar o valor do patrimoénio
tangivel (financeiro e fisico), isso ocorre em
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funcdo dos valores intangiveis que se
relacionam com a imagem da empresa, valor
da marca e pelo talento da equipe de
colaboradores.

Sob o ponto de vista de Thurow (1997) as
empresas precisam direcionar esforcos para
construir uma proposta de valor unica,
tendo em vista a apropriagio de um
diferencial competitivo que proporcionara a
esta organizacdo uma fatia maior de
mercado. Com isso em mente, estas
empresas precisam alocar melhor todos os
recursos e atores envolvidos nesse processo,
de modo a aproveitar as melhores
caracteristicas destas pessoas, o que
contribui de maneira significativa para a
consecugao dos objetivos organizacionais.

Sob este pano fundo se evidenciam os
conceitos dos tipos de conhecimento,
abordados por Nonaka e Takeuchi (1997),
que o dividem em dois elementos
interdependentes, um deles denominado de
conhecimento  tacito, que seria o
conhecimento que o individuo adquiriu ao
longo dos anos, conforme as suas
experiéncias, crencas e valores. O outro,
considerado o conhecimento explicito, que é
aquele que pode ser transmitido e
compartilhado para as pessoas por meio de
palavras, nuimeros, sons, manuais, entre
outros.

As contribui¢des de Terra (2001)
complementam as percep¢oes de Nonaka e
Takeuchi (1997) ao afirmar que o
conhecimento tacito € aquele que ¢
verbalizado ou escrito e, por sua vez tem a
caracteristica de ser adquirido por meio de
vivéncias pessoais, experiéncias, pratica,
tentativas, erros e mudancas de
comportamento. E um dos fatores que
determinam a tomada de decisao e a troca de
informacado dos gerentes nas empresas esta
envolvido com o lado mental e emocional,
presente no subconsciente da pessoa e
associado ao processo de inovar.

O compartilhamento com eficiéncia do
conhecimento tdcito nas organizacoes
depende do envolvimento de todos os
colaboradores. Esse conhecimento
importantissimo surge nas pessoas através
das percepgdes, modelos mentais e nas
cresgas. Esse tipo de conhecimento ¢é
aprendido da maneira mais dificil,

envolvendo fatores intangiveis encontrado
nas acgdes e nas emocoes de cada individuo e
dificilmente exposto na linguagem formal
(Fialho et al., 2006).

No atual cendrio econdmico, o que se
percebe, é que a maioria das empresas nao
estd se adaptando a era do conhecimento, ou
seja, continua utilizando os mesmos
métodos que eram utilizados na era
industrial. Essa a¢do prejudica fortemente o
seu crescimento e em geral, explicita que as
organizagdes parecem nao se importar com
a competitividade a longo prazo. Uma das
formas para solucionar o problema estaria
relacionado justamente com a inducdo da
producao do conhecimento tacito no
ambiente de trabalho (Takeuchi; Nonaka,
2008).

O conhecimento explicito, por sua vez,
ainda no sentido de complementar o que
fora apresentado por Nonaka e Takeuchi
(1997), tem como fundamento a
compreensado e o entendimento sobre fatos e
ocorréncias, sendo facil a sua comunicagao e
expressao. Esse conhecimento é formalizado
em textos, desenhos e encontrado em
diversos meios como documentos, revistas e
livros (Fialho et al., 2006).

Sob este prisma, percebe-se ao a partir
das contribui¢des apresentadas pela
literatura o importante papel desenvolvido
pela gestdao do conhecimento na era do
conhecimento, sendo instrumento de
fundamental importancia para a construgao
de uma vantagem competitiva. Na proxima
subsecdo serdao abordados o tema
relacionado aos elementos conectados ao
processo de planejamento estratégico.

Os  elementos  do
planejamento estratégico

processo  do

Planejar é uma atividade inerente ao ser
humano, o sucesso conquistado por muitas
empresas e pessoas esta diretamente ligado
a arte de planejar. O planejamento é
utilizado para organizar aspectos relativos a
execugao de alguma atividade ou tarefa
(Silva, 2004). De acordo com Kotler (1998), a
estratégia pode ser definida como um
caminho tracado pela empresa, onde o
mesmo foi estudado e analisado
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detalhadamente para que se tenha a maior
realiza¢ao nas suas metas estabelecidas.

Sob a perspectiva de Gracioso (1987) o
planejamento estratégico também pode ser
definido como uma atividade da
Administragdo, que envolve analise dos
para o
desenvolvimento de metas, tomada de
agoes para a
conclusdo dos objetivos organizacionais,
tendo ainda posteriormente a construgao de
feedback
apresentados.

A respeito do conceito do planejamento
estratégico, Fischmann e Almeida (1991, p.
25) alegam que:

ambientes interno e externo,

decisdes e necessarias

um sobre os  resultados

Planejamento  Estratégico ¢ técnica

administrativa que, através da analise do ambiente

uma

de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e
fracos para o cumprimento da sua missao e, através
desta consciéncia, estabelece o propésito de diregdo
que a organizagdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.

De acordo com Oliveira (1999), o
principal objetivo atrelado a elaboragao e
aplicagdo de um planejamento estratégico
dentro do ambiente organizacional é o de se
tracar as metas organizacionais e descrever
agOes para alcancar os objetivos no futuro,
no curto, médio e longo prazo. E definido
ainda como processo pelo qual a empresa se
concentra para o estabelecimento do seu
rumo, o destaque dentro do mercado e para
a construcao da sua trajetoria de sucesso.

No entendimento de Drucker (2002) o
planejamento estratégico é um processo
que exige dos
organizacao o conhecimento do potencial da
empresa, da missdo e dos objetivos futuros
da mesma, esses trés elementos se acoplados
podem minimizar os riscos gerados pelo
ambiente competitivo e para as tomadas de
decisdes da gerencia, o que fortalece o

continuo, lideres da

ambiente organizacional. Fernandes (2011,
p- 34) destaca as principais caracteristicas de
um planejamento estratégico, a saber:

i) nivel de decisdo da alta administracao; ii) duragao
é de longo prazo; iii) abrange a organizagao inteira;
iv) apresenta um grande numero de atividades; e v)
pouca flexibilidade para alteracdes.
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As contribui¢des de Campos (1998)
sustentam o que foi apresentado por
(2002) que o
planejamento estratégico é considerado um
processo logico e analitico da tomada de
decisao,

Drucker ao acrescentar,

sob o pano de fundo das
perspectivas de futuro da organizacao. Com
sua aplicacao, é possivel relacionar e colocar
a empresa em uma condi¢do em que se pode
haver a diminui¢do de forma consideravel
das probabilidades com problemas futuros,
o que trabalha no sentido de garantir o
sucesso continuo no mundo dos negocios.
Muller (2014) ainda acrescenta, que o
planejamento  estratégico  pode  ser
considerado como recurso para a defini¢ao
dos objetivos da empresa, para o estudo de
cendrios mercadoldgicos e para a iniciacdo
de ag¢des voltadas para a obtengao de retorno
desses objetivos, é o para
desenvolver e analisar os fatores

método

intervenientes e capazes de interferir no
crescimento de uma organizacao.

Segundo De Bono (2000), os conceitos de
criatividade, inovacao e flexibilidade sao os
principais elementos para o processo de
planejamento estratégico. A jungdo, o
entendimento e a aplicacdo desses trés
elementos faz com que qualquer tipo de
negocio esteja apto a prosperar no mercado
cada vez mais competitivo. Ainda segundo
o autor, caso estes conceitos nao sejam
aplicados, poderdo  contribuir  para
insucesso do plano estratégico na empresa.

Sob a dtica de Tiffany e Peterson (1998) a
palavra planejar pode ser definida por um
conjunto de palavras, como pensar,
desenvolver, modelar e controlar. Segundo
os autores, o planejamento se constréi a
partir da formagao de um sistema formado
por decisdes e que antes de se executar o
planejamento estratégico dentro de uma
organizagao,
aspectos e setores presentes na empresa,
além do estabelecimento de um periodo de
tempo para aplicagao e retorno do mesmo.

deve-se analisar todos os

Com a aplicacdo do plano estratégico
pode-se obter algumas vantagens em
relacdo aos concorrentes, classificadas como:
transformagao da organizacdo reativa em
melhoria  dos  resultados
agilidade no  processo
decisério; maior interagdo com o ambiente

proativa;
operacionais;
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externo; maximizacdo do impacto dos
recursos utilizados. Acrescenta-se ainda,
que com a sua aplicagdo ficam mais
evidentes potenciais limita¢des da empresa,
tais como: resisténcia interna  dos
colaboradores; limitacdo na conducao do
processo e capacitagdo gerencial limitada
(Marcovitch; Rodosevic, 1978).

O’keefe  (1979) ressalta que o
planejamento estratégico é de
responsabilidade da geréncia e esta
relacionado a todos os setores, além de
requerer comprometimento de todos os
funcionarios da empresa, o que trabalha no
sentido de estabelecer os objetivos de longo
prazo. Vasconcellos Filho (1981) ainda
identifica alguns motivos para a elaboragao
de um planejamento estratégico: i) mercado
cada vez mais competitivo; ii) consumidores
mais exigentes; iif) qualidade e
produtividade; iv) trabalho em equipe; v)
desenvolvimento da tecnologia; vi) visao do
futuro; e vii) capacidade de aprendizado.

De acordo com Schein (1992), a cultura
da empresa é o ponto chave para que o
planejamento  estratégico  seja  bem
executado, uma estrutura organizacional
composta  por  colaboradores  com
habilidade, talento e wum nivel de
conhecimento elevado contribui para que
que o planejamento se torne um mecanismo
eficiente e eficaz. Para que haja eficiéncia no
processo de planejamento estratégico, todos
os colaboradores de uma organizagao
precisam ter uma visao geral do processo, se
envolverem com ele, se manterem
motivados, entenderem o seu propdsito e os
conceitos envolvidos no planejamento
(Oliveira, 2007).

Fischmann e Almeida (1991) salientam
que o plano estratégico deve ser refeito de
ano em ano, pois, o ambiente externo esta
sujeito a alteracdes constantemente. A
estrutura do plano € elaborada, conforme o
segmento e o tamanho da empresa, variando
de planos mais elaborados e detalhados para
empresas de grande porte e os mais basicos
para as pequenas empresas. Santos (2000)
complementa ao destacar que a implantacao
do planejamento estratégico na organizagao
¢ uma acao capaz de auxiliar a gestao para
que se possa aproveitar as oportunidades do
mercado, melhorar seus ganhos e conseguir

espaco em um mercado cada vez mais
exigente.

No sentido de concluir a secao,
Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (2001)
ainda acrescentam que existem dois
aspectos importantes para elaboracdo de um
plano estratégico,
permanente e mutavel. Na primeira parte da
formagao do plano temos a parte do
permanente, se caracteriza como a defini¢ao
do negdcio, a criagdo da missdo e dos
principios da empresa. Os processos de
andlise do ambiente interno e externo,
definicdo dos objetivos e definicao das
estratégias estariam na parte mutavel.

denominados:

A caracterizacdo do Balanced Scorecard
e suas principais fungoes

De acordo com Campos (1998), a criacao
do Balanced Scorecard esteve atrelada para
medi¢cdo de desempenhos, a partir da
ideologia que a gestdo empresarial era
voltada somente para os processos
financeiros e, assim comprometia a geragao
de valor da empresa no mercado de atuagao.
Contudo, a sua aplicagdo exige a habilidade
dos administradores de observarem o
desempenho em diferentes areas da
empresa.

Segundo Arverson (1999), o principal
diferencial do Balanced Scorecard se constitui
como a condigdo de analisar fatores que
envolvem toda a organizagdao e que geram
resultados para o negécio. E considerado
mais que um sistema de indicadores, a sua
utilizagao é capaz de envolver habilidades,
técnicas e conhecimentos pertencentes aos
mais diversos colaboradores, que buscam a
execugao das metas organizacionais.

Os criadores do Balanced Scorecard,
Kaplan e Norton (2003, p. 2) defendem que
o

Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de
medigao e gestdo estratégica.

O planejamento estratégico precisa estar
alinhado com as agdes da empresa, assim
surge a necessidade do Balanced Scorecard,
objetivando melhorias de desempenho.
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Envolve todos os colaboradores de uma
organizacao que utilizam indicadores para
gerenciar as estratégias, contribuindo no
alinhamento das iniciativas individuais ou
em conjunto

Ainda é acrescentado por Kaplan e
Norton (2003), que o Balanced Scorecard esta
relacionado aos objetivos de curto e longo
prazo, equilibrado por questdes financeiras
e operacionais, que englobam as metas e as
estratégias que a organizacao pretende
alcancar em um determinado periodo. Os
autores ainda destacam, que nos ultimos
anos a sua utilizacao cresceu
exponencialmente, pois, com sua aplicacdo
as empresas comecaram a obter resultado e
atingir seus objetivos com rapidez.

Soma-se ainda, que se utilizado, pode
fazer com que a empresa alinhe todos os
meios de realizar os objetivos, ou seja, nos
processos processos
financeiros, nos recursos de aprendizado e
conhecimento, até mesmo nos clientes com
seu plano estratégico (Kaplan; Norton,
2003). O Balanced Scorecard é definido como
um sistema de aprendizado, que colabora
para a obten¢ao das metas desejadas e para
o futuro da organizagao, influéncia nas
decisdes dos diversos colaboradores de uma
organizacdo. O Balanced Scorecard esta

internos, nos

relacionado com trés aspectos: mercado de
atuagdo, o publico-alvo e em como fazer
uma proposta de valor para os futuros
consumidores (Silva; Santos; Santos, 2006).

No intuito de  adentrar  nos
procedimentos metodologicos, Soares (2001)
ainda aborda algumas agdes que devem ser
tomadas para utilizar o Balanced Scorecard: i)
definir e orientar a visdo e a estratégia da
empresa; ii) apresentar e relacionar os
objetivos e agOes estratégicas; iii) estudar,
criar metas e fazer o alinhamento com as
iniciativas estratégicas; e iv) obter melhoras
no feedback e no aprendizado estratégico.

Procedimentos metodoldogicos

De acordo com Oliveira (2010), os
procedimentos metodologicos sao
instrumentos que sao utilizados pelo
pesquisador com fim de se construir um
caminho a ser trilhado para formagao de
informagdo e conhecimento. Para obter

Perspectiva Econdmica, vol. 14, n. 1, p. 59-70, janeiro-junho 2018

resultados veridicos o pesquisador deve
empregar e seguir rigorosamente cada
procedimento metodologico. Os métodos
aplicados conduzirdo o desenvolvimento da
pesquisa, com eles é possivel explicar uma
série de ocorréncias e o objetivo de sua
aplicacdo ¢ para alcancar solugbes aos
problemas estabelecidos (Andrade, 2005).
Neste sentido, este estudo classifica-se
como qualitativo e de cunho bibliografico,
sendo a abordagem aos objetivos entendida
como descritiva. Cabe ainda salientar, que o
estudo se utiliza da abordagem estudo de
caso, ao passo que o trabalho se constrdi a
partir da andlise da aplicagio da
metodologia de controle estratégico Balanced
Scorecard na empresa Juicy Company.

Apresentacao de dados:
caracteriza¢ao da empresa

A histéria da empresa Juicy Company
nasceu no inicio do ano de 2011, com a ideia
de seu fundador, LFCF, em empreender.
Portanto, decidiu criar sua prépria marca de
roupa, voltada diretamente para o publico
que pratica e/ou simplesmente simpatiza
com os esportes surf e skate, denominada
Juicy Co. A escolha do nome Juicy surgiu
devido ao seu significado, que representa
algo interessante, curioso, com contetido e
que estaria relacionado diretamente com o
conceito da marca (Figura 1).

Figura 1. Logomarca da Juicy Co.
Figure 1. Juicy Co. logo.

*
JUICY CO.

Fonte: Juicy Co. (2015).

No periodo inicial apds a sua fundagao,
as vendas eram realizadas pelo seu
fundador, comercializando os produtos
para sua rede primdria, de amigos e de
conhecidos.  Posteriormente, com o
crescimento e expansdo da marca pela
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regiao de Criciima, a empresa comegou a
direcionar seus esforgos para atender as lojas
especificas do segmento de roupas e
acessorios para moda surf e skate. Cabe
ressaltar, ainda, que no inicio apenas
comercializava-se camisetas e moletons,
mas com o intuito de atender novas
demandas solicitadas pelos clientes, surgiu
o interesse de aumentar o seu mix de
produtos e desta forma, comegou-se a langar
novos itens e nasceu a necessidade de buscar
novos parceiros e fornecedores.

Tendo adquirido uma maior experiéncia
no decorrer do tempo, conhecimento no
ramo de atuagdo e expansao dos negocios,
evidenciou-se o processo de formalizacao da
empresa, sendo representada pela Juicy
Company Industria e Comércio de
Confec¢des EIRELI. A empresa esta
estabelecida em Cricitima, sendo que o seu
modus operanti é considerado moderno para
os padrdes da regido. Tendo isso em vista,
cabe destacar que todo o processo produtivo
€ terceirizado, ou seja, transfere as
atividades relacionadas a producdo para
outras empresas, tendo uma estrutura
organizacional enxuta, além de diminuir
custos fixos, de forma a distribuir os servicos
para diversas facgdes de Cricitima e regido.

A sua sede conta com uma area
administrativa e de logistica, que possui um
escritério e um centro de distribuicao com
uma sala que armazena as matérias-primas
e outra onde ficam os produtos acabados
prontos para serem faturados e entregues
aos lojistas. A Juicy Company tem sua
estrutura organizacional composta por um
administrador, sendo o proprio
proprietario, trés colaboradores, um deles
com a fun¢do de auxiliar financeiro, o outro
responsavel pela emissao das notas fiscais e
também na gestao site da empresa, além de
um designer que faz toda parte de criagao e
elaboracdo de estampas e colegdes. As
vendas sdo feitas por um representante
externo que atende o estado de Santa
Catarina. A contabilidade é terceirizada e
feita por uma empresa da cidade de
Florianépolis.

Cabe ainda salientar, que o proprietario
decidiu investir em um segmento com
bastante concorréncia, onde existem muitas
marcas no mercado e principalmente, com a

presenga de marcas fortes
internacionalmente. A  despeito  dos
objetivos, estes sao bem definidos, além de
contar com estratégias bem elaboradas. A
Juicy Company, a nivel regional, vem
ganhando credibilidade com os clientes e
com o publico-alvo, ampliando mark share no
mercado. A partir do inicio da caminhada, a
marca Juicy Co. sempre procurou apoiar e
incentivar eventos que envolvem os esportes
do surf e skate e, atualmente, a Juicy Company
conta com uma equipe de cinco atletas
patrocinados, sendo quatro deles praticantes
de skate e um de surf.

Desde a sua fundagao, no ano de 2014, a
Juicy Company busca oferecer o melhor
produto nas questdes relacionadas a
conforto e qualidade nas pecas produzidas
para seus clientes, optando sempre por
matérias-primas de alta qualidade,
apostando em estampas e assinaturas
diferenciadas e com estilo.

Andlise dos dados: o diagnostico da
empresa: uma visdo do proprietdrio a luz
da bibliografia

A construgao e a aplicagio de um
diagnoéstico estratégico possibilitam aos
administradores dados e informacgoes
necessarias para elaborar e direcionar o
processo de planejamento estratégico,
visando os pontos fortes e fracos da
organizacdo, tais como oportunidades e
ameacas externas. Segundo Tavares (2005), o
diagndstico estratégico tem como objetivo
aferir a situagdo atual da empresa em relagao
ao ambiente que esta inserida, com base na
sua aplicacdo que a empresa podera estudar
e se preparar de acordo com as mudangas do
ambiente interno e externo que afetam seu
negocio.

A respeito andlise interna, se analisa as
qualidades e os problemas, ou seja, os
pontos fortes e fracos que a empresa possui
em relagdo com seus concorrentes. Pode-se
classificar como ponto forte as caracteristicas
internas vantajosas que podem implementar
caracteristicas de diferenciacado em relacao
as outras empresas do mesmo seguimento.
O ponto fraco, por outro lado, € classificado
como 0s aspectos que apresentam uma
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desvantagem competitiva que a empresa
possui (Valadares, 2002). Oliveira (1994)
complementa ao afirmar que a andlise
externa estuda as oportunidades e as
ameacas. As oportunidades sdo definidas
como forcas externas que beneficiam as
estratégias da empresa e as ameacas sao
forcas externas que prejudicam as
estratégias, podendo ser evitadas ou
combatidas pela empresa.

Com este pano de fundo, foi possivel
observar que a empresa Juicy Company tem
como ponto forte o alinhamento entre
qualidade e prego justo, como ponto fraco a
logistica, por possuir todo seu processo
produtivo terceirizado, ocasionando uma
demora da confeccdo das roupas e
consequentemente o atraso dos pedidos
feitos pelos lojistas. Em relagdo as
oportunidades, a empresa esta inserida na
regido que concentra um polo industrial do
segmento de confecgdes muito forte.
Atualmente, a regido se posiciona como uma
das cinco maiores produtoras de artigos
para vestuario do Brasil, assim tem facil
acesso aos fornecedores.

Quando se trata de ameacas, a Juicy
Company sofre expressamente com o poder
das marcas internacionais presentes no
mercado nacional, pois, elas sao bastante
desejadas pelos consumidores finais, fazem
com que os lojistas comprem as suas
colec¢des antecipadamente, para agilizar sua
producdo e entrega. Portanto, os lojistas
ficam com pouco caixa para comprar 0s
produtos das marcas nacionais ou regionais
no curto prazo. A partir dos pontos
destacados, observou-se a necessidade de
elaborar um planejamento estratégico, para
descrever quais sao os objetivos da empresa
e como serao executados, visando
minimizar os riscos.

A implantacdo do Balanced Scorecard:
uma sugestdo a luz da literatura

O Balanced Scorecard ¢ um sistema de
indicadores de desempenho e a sua
utilizagdlo  provoca a conduta dos
colaboradores de uma organizacao. O
Balanced Scorecard ndo aborda somente as
medidas financeiras, tendo como suas
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principais medidas as perspectivas de
desempenho mna 4rea financeira, dos
consumidores, dos processos internos, do
conhecimento e sucesso da organizacdo
(Kaplan; Norton, 2000). Os administradores
que estao preocupados com o futuro da sua
organizacao, conseguem medir até que nivel
seus empreendimentos conseguem criar
valor para os seus atuais e mnovos
consumidores, e também é possivel analisar
o ambiente interno com o objetivo de apurar
a sua performance, isso é possivel com a
utilizacao da ferramenta Balanced Scorecard.
A aplicacdo do Balanced Scorecard pode
ser usada para incentivar a mudanga
organizacional. O estabelecimento de
objetivos é necessario para o processo de
implantagdo e se bem aplicado poderd
transformar a organizagao e gerar melhorias
continuas, como a qualificagaio dos
colaboradores. Para os criadores do Balanced
Scorecard Kaplan e Norton (1997, p. 8),

[...] o Balanced Scorecard complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas
dos vetores que impulsionam o desempenho
futuro. Os objetivos e as medidas do scorecard
derivam da visao e estratégia do negoécio.

Segundo Lucca (2013), muitos gestores
erram ao direcionar seus esfor¢os apenas
para um especifico setor dentro de uma
organizacao e acham que determinado setor
seja o fator responsavel pela permanéncia do
negocio. Um 6timo exemplo encontrado em
diversas empresas, sera o enfoque dos
gestores somente na area financeira, que a
tratam como principal setor dentro de uma
organizacdo e desta forma, acabam
deixando de lado areas fundamentais para o
desenvolvimento e 0 sucesso nos negocios.

Com base no conhecimento exposto, o
pesquisador tem como objetivo induzir a
Juicy Company a aplicagao do Balanced
Scorecard como o instrumento de controle no
planejamento estratégico. Contudo, ressalta
os indicadores fundamentais para a
elaboracao do Balanced Scorecard, tais como
indicadores da perspectiva financeira, dos
clientes, dos processos internos da empresa
e do aprendizado e crescimento.
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Consideragdes finais

E notdrio, que com o desenvolvimento e
o surgimento de mnovas tecnologias, as
empresas que nao estdo acompanhando o
ritmo acelerado do mercado apresentem
dificuldades para se
modernizadas e atualizadas. Neste sentido,
percebe-se um impacto significativo nos
seus propositos quando o assunto se
relaciona com as necessidades dos clientes,
que acabam se tornando mais exigentes com
o passar do tempo, comprometendo sua
permanéncia no mercado atual.

manterem

Com relagao ao ramo de confecgao, o que
se percebe é o crescente aumento de
competitividade, tendo em vista que muitas
marcas estao sendo langadas
constantemente e com a presenca de
empresas que ja estdo consolidadas no
mercado, o que impde para as organizagoes
uma atuagdo em ritmo continuo e acelerado.
Um fator prejudicial para Juicy Company é
que as marcas consagradas antecipam as
suas cole¢Oes, prejudicando as vendas da
empresa em estudo.

No presente estudo foram apresentadas
diversas ferramentas que auxiliam na gestao
e no desenvolvimento dos negdcios de uma
empresa. Percebe-se, que se o proprietario
da Juicy Company adotar essas ferramentas
podera fazer frente ao mercado, com uma
proposta de valor, objetivos, metas e
estratégias bem definidas. Nestes termos,
serd possivel realizar a aplicagdo dos
elementos expostos neste estudo.

Com relacao ao planejamento estratégico
que aborda questdes como missdo, visdo,
valores entre outros, o presente estudo foi de
suma importancia, pois, até entdo a empresa
em questdo ndo possuia nenhum desses
itens estabelecidos. Assim, maior
conhecimento sobre o tema, pode-se
compreender melhor os fatores que
contribuiram no valor e no propdsito de
uma empresa, além de fortalecer a tomada
de decisdo no curto, médio e longo prazo.

A técnica desenvolvida por Kaplan e
Norton (1997) tem como objetivo melhorar
os resultados de uma organizacao. O
Balanced Scorecard até entao era um assunto
relativamente novo para o pesquisador, que
ndo tinha conhecimento sobre o assunto.

Mas, com base em profundas pesquisas
bibliograficas, foi  possivel  adquirir
conhecimento e informacgdes a respeito do
tema e perceber que essa ferramenta € um
processo importantissimo de medigao e
gestao de desempenho em conjunto com o
planejamento  estratégico de  uma
organizacdo. Foi verificado que um dos
principais desafios da Juicy Company é o seu
prazo de entrega, mas com a elaborac¢do do
Balanced Scorecard com foco na perspectiva
de aprendizado e crescimento, podera
qualificar os seus profissionais, a fim de
usarem um sistema de gestdo para otimizar
tempo e os processos referentes a producao.

Como a Juicy Company ndao possui um
planejamento estratégico, é fundamental a
elaboracdo completa desse processo, com o
objetivo de estabelecer objetivos estratégicos
que estejam relacionados a visdo da
empresa. Portanto, confirma-se a
contribuicdo do trabalho em nivel de
proposicao, baseado em uma perspectiva
tedrica e na vivéncia do proprietario.

Foram determinadas pelo pesquisador
algumas agdes que podem ser aplicadas
para a consolidagdao das proposigoes, tais
como: i) implementar o planejamento
estratégico na empresa; ii) ampliar o estudo
realizado, sob uma perspectiva tedrico-
empirica; i) fortalecer o conjunto de
competéncias na empresa para
implementacdo do Balanced Scorecard; iv)
sensibilizar a equipe e a gestdo da Juicy
Company para a implementacao do Balanced
Scorecard; v) escolher as melhores
ferramentas para o acompanhamento dos
indicadores; vi) validar os indicadores a
partir de  procedimentos especificos
aplicados; e vii) analisar profundamente a
conjuntura econdmica para escolher o
melhor momento para aplicar as propostas.
No primeiro momento, a participagdao do
gestor da empresa Juicy Company é
indispensavel a definicdo dos modelos de
gestao. O seu apoio € necessario para que as
decisOes referentes as estratégias, propdsitos
e metas se tornem mais rapidas e eficientes.

Portanto, o estudo procurou detalhar e
explicar as etapas do processo de um plano
estratégico e caracterizar o instrumento
Balanced Scorecard e seus indicadores. O
objetivo geral do trabalho buscou apresentar
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de que forma o instrumento de controle
Balanced Scorecard pode contribuir no
processo do planejamento estratégico da
empresa Juicy Company. Como proposta,
sugere-se a ampliagdo dos estudos
realizados para futuros trabalhos, a partir
dos assuntos presentes na pesquisa, com
énfase em aspectos vinculados aos métodos
empiricos de implementacao da estratégia e,
principalmente, no que se refere a
sensibilizagdo e construcdo de uma cultura
alinhada ao planejamento.

Conclui-se que o instrumento Balanced
Scorecard é importante para as empresas,
assim como na obtencao de conhecimento
por parte do académico. Com o passar do
tempo, as empresas precisam de estratégias
diferenciadas e aquelas que souberem
utilizar o Balanced Scorecard conseguirao
crescer e se destacar no mercado cada vez
mais concorrido.
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