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RESUMO

Devido ao cendrio competitivo atual, ha a necessidade das empresas interagirem com o
ambiente externo, a fim de buscarem inovacao e tecnologia para a melhoria de seus processos
e obterem vantagem competitiva. Contudo, torna-se relevante mensurar essas inovagdes €
tecnologias para avaliar se estas estdo afetando positivamente a empresa, ou o contrario.
Deste modo, o sistema de medi¢do de desempenho possibilita a quantificacdo do desempenho
dos processos da empresa, por meio de indicadores de desempenho. Um dos modelos de
sistema de medi¢ao de desempenho ¢ o Balanced Scorecard (BSC), o qual traduz a missao,
visdo e valores da empresa para um conjunto de indicadores de desempenho em quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos interno e do aprendizado e crescimento.
Nesse contexto, esse trabalho possui o objetivo de elaborar indicadores de desempenho para o
comércio eletronico de uma empresa do setor moveleiro localizada nos Estados Unidos, com
o intuito de auxiliar a gestdo do negocio, pois os socios residem no Brasil. Assim, foi
implementado o BSC a empresa, por meio de quatro etapas: defini¢do da estratégia, definicdo
dos indicadores, integracdo dos indicadores ao sistema de gerenciamento e revisdo dos
indicadores e dos resultados. A implementacdo do BSC resultou em 29 indicadores de
desempenho, destes 43% na perspectiva dos clientes, caracterizando um comércio eletronico.
Contudo, os indicadores de desempenho sugeridos neste trabalho fardo parte de uma pratica a
ser iniciada no processo organizacional da empresa e necessaria para o seu acompanhamento
a fim de que a introducdo do novo negdcio em outra localidade tenha éxito e um longo ciclo

de vida.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Comércio eletronico. Web Analytics. Balanced

Scorecard.



ABSTRACT

Because of the current competitive landscape, there is a need for companies to interact with
the external environment, in order to seek innovation and technology to improve their
processes and gain competitive advantage. However, it is relevant to measure these
innovations and technologies to evaluate if those changes are positively affecting the
company, or not. In this way, the performance measurement system enables the quantification
of the performance of the company's processes, through performance indicators. One of the
performance measurement system is the Balanced Scorecard (BSC), which translates the
mission, vision and value of the company into a set of performance indicators in four
perspectives: financial, client, internal processes and learning and growth. In this context, this
work has the objective of elaborating performance indicators for the e-commerce of a
company in the furniture's sector, located in the United States, with the purpose of assisting
the management of the business, for the partners that reside in Brazil. Thus, the BSC was
implemented through four stages: definition of the strategy, definition of indicators,
integration of indicators into the system of management and review of indicators and results.
This implementation resulted in 29 performance indicators, and 43% of these indicators are in
the customer perspective, characterizing an e-commerce. However, the performance
indicators suggested on this paper are part of a practice to be initiated in the organizational
process of the company and necessary for its monitoring, so the introduction of the new

business in another location can be successful and have a long life.

Keywords: Performance indicators. Eletronic commerce. Web Analytics. Balanced

Scorecard.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Fluxograma da metodologia..........cocueviiiiriiniiiiiiiiiiieieeeeesee e 16
Figura 2 - Inte@ragao LOZIStICA .....eecueiiiieriiieiieciie ettt ettt et e e e eneees 19
Figura 3 - Atividades do ciclo basico de atividades da distribuig¢ao fisica........c..cccceevueeuenneene 21
Figura 4 - Papel do transporte na distribui¢ao fisica e no canal de distribui¢ao ...................... 23
Figura 5 - Caracteristicas dos sistemas de medi¢cao de desempenho..........cceeevveervenieriennnne 29
Figura 6 - Estrutura do Balanced Scorecard...........ccccooeriiiiniiniiiiiniiieciesiceeeeeee e 33
Figura 7 - Cadeia de VAlOTeS .........coiiiiiiiiiiiiiecieeeeee ettt 35
Figura 8 - Etapas para implementaca@o do BSC.........cccooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 36
Figura 9 — Passo a passo da implementa¢ao do Google Analytics.........cccceeeveeriienieenieennennen. 40
Figura 10 - Painel de indicadores do Shopify Analytics ........ccceecueeviieriieiiieniiieieeieeceeeeenee. 42
Figura 11 - Missdo, visao e valores da empresa X. .......cceevverieneiiienieneeiienienieeieseeie e 46
Figura 12 - Equacgdo para obtengdo da lucratividade............cccoeveiviiniiniiieniininicnicicecee 50
Figura 13 - Total de vendas dO MES.........cceevuiiiiriiiiiieiieieeterieee e 50
Figura 14 - Valor do frete ......ccuiiiiiiiiiiiiieeceeeee ettt 51
Figura 15 - EStoque de Produtos.........c.ceoiiiiieriieiiecie ettt ettt sive e e e 52
Figura 16 - Total de vendas no painel de indicadores ..........c..ccoceeveriiniriienienennienieecee 53
Figura 17 - Formulario para troca, substitui¢do ou reposicao de partes ou pecas.................... 56
Figura 18 - Tempo médio de carregamento das paginas do SIte ............cecereererreereenierieneenn 57
Figura 19 - Venda média por pedido Google ANalytics........ccceruieriienieeiiienieeiieeieeiee e 58
Figura 20 - Venda média por pedido Shopify Analytics ........cccoceeveriinieiienieninienicieeienene 58
Figura 21 - Taxa de conversdo Google ANalytiCs .........ccevvvieriieriiiniieniieiiecee e 59
Figura 22 - Taxa de conversdo Shopify ANALYICS .......cccveviieriieniieniiecieeiieeie e 60
Figura 23 - Equacdo taxa de abandono de carrinho...........cccoecveviiieniininiienieneneeeeeee 60
Figura 24 - TTrAfe@0 d0 SIEE ...eeviiiiriiiiiiiesttee ettt st 61
Figura 25 - Localidades das viSitas 20 €-COMMEICTE .........cccueruieruerieriienieeieniienieeeesieenieeae s 62
Figura 26 - Tipos de dispositivos utilizados para acesso a0 €-COMMEICe.........cecuereeerueevenneene 62
Figura 27 - Tempo MEI0 N0 SILE.....eeviruiiriiiiiriieriieieeitest ettt sttt 63
Figura 28 - Taxa de conversao por campanha de marketing...........c.cceeeevuenienennieneenennieneenn 64
Figura 29 - EQUaga0 Zir0 de ©STOqUE .....ccueieiieriiieiieiie ettt ettt ettt ettt e e e seaeenneas 66
Figura 30 - Venda média de cada produto..........cceeverierieieiieniiiienieeeiesereeeeee e 66

Figura 31 - Mapa eStrateZICO ... ceuiruiiriiriirtieieeitesieete sttt ettt sttt sttt e sae e 71



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Indicadores de desempenho para a perspectiva financeira.............ccoeeverveeneeennnnnne 49
Quadro 2 - Indicadores de desempenho para a perspectiva do cliente...........coceeveevveenieennnnnne 54
Quadro 3 - Indicadores de desempenho para a perspectiva dos processos internos................. 65

Quadro 4 - Indicadores de desempenho para a perspectiva do aprendizado e crescimento.....68



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BSC — Balanced Scorecard

B2C — Business to Consumer

CMS — Content Management System

CRM - Customer Relationship Management
CSS — Cascading Style Sheets

ECR - Efficient Consumer Response
HTML — Hyper Text Markup Language
KPIs — Key Performance Indicators

SAAS — Software-as-a- Service

SCM — Supply Chain Management

SMD - Sistema de Medi¢ao de Desempenho



SUMARIO

1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do tema

1.2 Justificativa do trabalho

1.3 Objetivos

1.4 Metodologia
1.5 Estrutura do trabalho

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Logistica

2.2 Distribuicao: distribuicao fisica e canais de distribuiciao

2.2.1 Distribuigao Fisica

2.2.2 Canais de Distribuigao

2.2.3 Transporte

2.3 Comércio eletronico

2.3.1 Plataformas de comércio eletronico ou e-commerce

2.3.1.1 Shopify

2.4 Sistema de medicio de desempenho

2.4.1 Indicadores de desempenho

2.4.2 Modelos de sistemas de medi¢ao de desempenho

2.4.2.1 Balanced Scorecard

2.4.2.1.1 Perspectiva financeira

2.4.2.1.2 Perspectiva dos clientes

2.4.2.1.3 Perspectiva dos processos internos

2.4.2.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

2.4.2.2 Implementagdo do Balanced Scorecard

2.5 Web Analytics

2.5.1 Google Analytics

2.5.2 Shopify Analytics

11
11
13
14
14
17

3 ESTUDO DE CASO

3.1 Desenvolvimento e implementac¢io do BSC

3.1.1 Missdo, visdo e valores

3.1.2 Definicao da estratégia




3.1.3 Definic¢ao dos indicadores de desempenho da estratégia

3.1.3.1 Perspectiva financeira

3.1.3.2 Perspectiva do cliente

3.1.3.3 Perspectiva dos processos internos

3.1.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

3.1.4 Mapa estratégico

3.1.5 Integracgdo dos indicadores ao sistema de gerenciamento

3.1.6. Revisdo dos indicadores

4 CONSIDERACOES FINAIS

4.1 Limitacoes do trabalho

4.2 Sugestdes para trabalhos futuros

REFERENCIAS

74
75
75

76



11

1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a introdu¢do do trabalho, a qual contém a contextualizacao do
tema, justificativa do trabalho, objetivos geral e especificos, além da metodologia da pesquisa

€ sua estrutura.

1.1 Contextualizacdo do tema

O elevado grau de competitividade entre as empresas imposto pelo mercado devido a
globalizacdo da economia, desenvolveu a necessidade das mesmas se adequarem a este
ambiente, gerando assim, mudangas nos seus processos de gestdo e operacdo, fazendo com
que estes mudem mais rapidamente, influenciando em seu desempenho (POPADIUK et al.,
2006).

A dificuldade em visualizar os aspectos vitais para o gerenciamento de uma empresa
faz com que gestores tomem decisdes equivocadas. Em diversas pequenas e médias empresas,
ocorre a busca de resultados financeiros rdpidos, porém sem planejamento estratégico
embasado em um conjunto de indicadores de desempenho eficiente, assim tornando mais
dificil o crescimento e sucesso da empresa (PAPINI et al., 2011).

Deste modo, os sistemas de medi¢do de desempenho (SMD) possuem importancia
para guiar as tomadas de decisdo dos gestores, bem como os indicadores de desempenho, os
quais refletem as mudancas que o mercado exige da empresa. O atual mercado exige das
empresas um sistema de medi¢do de desempenho coeso as estratégias determinadas. Nos
modelos de gestdo contemporaneos, tornou-se essencial a relagdo entre os indicadores de
desempenho com a missdo, visdo e valores, bem como os processos da empresa (MARINHO,
2006; MOREIRA, 2002).

Somente com um controle completo dos indicadores de desempenho nas diversas
areas da empresa ¢ possivel uma gestdo eficiente, com resultados na redugdo de custos, os
quais permitem a empresa invistir em areas como treinamento, atendimento, capacitagdo, e

entre outras para obter vantagem competitiva (FARIA, 2007).
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Por conseguinte, o Balanced Scorecard (BSC), o qual ¢ um modelo de sistema de
medicao de desempenho com metodologia impulsionadora da implementagdo das estratégias
das empresas, atua como instrumento de gestdo. A sua implementagdo possui etapas como a
mobilizacdo dos gestores da empresa, a defini¢do da missdo, visdo e valores, determinagao
das estratégias e a elaboragdo de um mapa estratégico com os objetivos estratégicos
conectados por um conjunto de indicadores e metas. Assim, o alinhamento da empresa com a
estratégia, bem como a motivacdo de todos os colaboradores para trabalhar a favor das
estratégias, sdo fundamentais para tornar a estratégia elemento relevante na melhoria continua
dos processos da empresa, por meio do BSC (PINTO, 2013).

Um dos grandes veiculos das transformagdes no cenario competitivo ¢ a continua
evolucdo da tecnologia que, em virtude de sua disseminacdo, afetou de modo significativo
todas as atividades humanas, de forma especifica, as atividades das empresas e fez crescer o
grau de incerteza e imprevisibilidade do futuro. Dentre esses avangos estd a internet e suas
ferramentas tecnologicas, que vém modificando a forma com que as pessoas se relacionam e
realizam negocios. Com o advento da internet, diversas empresas passaram a vender seus
produtos e servicos por meio do chamado comércio eletronico, a fim de oferecer seus
produtos e servigos diretamente ao consumidor (KOTLER, 2004). Atualmente com o
crescimento do numero de usudrios da internet e da utilizacdo deste meio para
comercializacdo de produtos ou servigos, diversas empresas optam pelo comércio eletronico
para venda e divulgacdo dos mesmos (TEIXEIRA, 2015). Assim, as estratégias sao
fundamentais também para a gestdo de empresas que atuam por meio do comércio eletronico.

O comércio eletronico, também chamado e-commerce, estd em fase de expansdo tanto
no Brasil como em outros paises. Os nimeros revelam que o faturamento deste novo canal de
venda cresceu no Brasil em 2016 a porcentagem de 7,4% (44,4 bilhdes de reais) se
comparado ao ano de 2015 (EBIT, 2017). Nos Estados Unidos, este crescimentto no
faturamento foi ainda maior, de 15,6%, além do comércio eletronico ter representado 11,7%
do total de vendas realizadas no varejo americano (ZAROBAN, 2017).

Segundo Shiro (2011) o bom alinhamento da cadeia de suprimentos ¢ a base de
sustentacdo de qualquer varejo, em especial do varejo eletronico. Deste modo, para o bom
funcionamento desta cadeia, a empresa necessita ter as operacdes logisticas bem delineadas,
bem como acompanha-las. Para isto, desenvolver um sistema de indicadores de desempenho,
¢ essencial para permitir o acompanhamento das diversas areas da empresa, e assim, facilitar
as andlises, identificar oportunidades para melhorias e fazer com que a mesma se diferencie

no mercado em que atua. Para este acompanhamento acontecer os indicadores de desempenho
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devem ser mensurados. No caso de um comércio eletronico, o qual tem como principal meio
de atuacdo a internet, hd algumas ferramentas que vém auxiliar essa mensura¢do, como por
exemplo a Web Analytics. Esta ferramenta ¢ um dos principais meios de mensuragcdo dos
indicadores desempenho de um comércio eletronico, pois obtém dados reais da loja eletronica
e auxilia os gestores nas tomadas de decisdes para cumprir seus objetivos e estratégias

(BAUMANN, 2017).

1.2 Justificativa do trabalho

A importancia da elaboragdo de indicadores de desempenho para posterior medi¢do
em uma determinada empresa justifica este trabalho, especialmente a empresa objeto deste
estudo, a qual ird operar em Orlando no estado americado da Flérida nos Estados Unidos e
seus gestores residirdo, inicialmente, no Brasil. Esta empresa tem o inicio da operacdo
prevista para o més de dezembro de 2017, e a venda de seus produtos ocorrerd, inicialmente,
somente por meio de comércio eletronico. Deste modo, torna-se essencial o desenvolvimento
deste trabalho que tem como intuito auxiliar no acompanhamento, por parte dos gestores, da
situa¢do da empresa em tempo real, possibilitando agdes acertivas.

Para elaborar indicadores de desempenho ¢ utilizado o Balanced Scorecard (BSC), o
qual ¢ um dos modelos de sistema de medi¢do de desempenho e em seu processo de
implementagdo possui uma etapa de elaboracdo de indicadores de desempenho. Este modelo
foi escolhido, pois, “o BSC vem sendo utilizado por grandes corporacdes mundiais e tem
despertado bastante interesse nas empresas brasileiras e até mesmo no setor publico” (SERRA
et al., 2003, p. 117). Empresas como IBM, Suzano Papel e Celulose, Grupo Gerdau,
Petrobras, Tetra-Pak, entre outras utilizaram ou utilizam o BSC (SERRA et al., 2003).

O BSC vem sendo amplamente estudado desde sua introdugdo na década de 90 e ¢
tema de diversas publicacdes académicas, no entanto, este trabalho reune contetidos
relacionados a elaboracdo de indicadores de desempenho voltados para uma empresa de
comércio eletronico do ramo moveleiro, desenvolvidos a partir da sua implementagdo. As
principais fontes de dados e informagdes tém origem em ferramentas de Web Analytics
(Google Analytics e Shopify Analytics). Apos levantamentos, verifica-se que o uso de Web
Analytics como fonte de dados e informagdes dos indicadores de desempenho, ¢ um tema
recente e pouco aprofundado na area académica, deste modo percebe-se elementos quanto a

originalidade do trabalho.
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Esta empresa, objeto do estudo, tem o inicio da operagdo previsto para o més de
dezembro de 2017, e a venda de seus produtos ocorrera, inicialmente, por meio de comércio
eletronico.

Percebe-se a viabilidade do trabalho a partir do momento que se identificou uma
empresa disponivel para o levantamento de dados e informagdes para o estudo. A empresa
disponibiliza o campo de estagio para a pesquisadora desde abril de 2017 a dezembro de
2017. Dentre as principais atividades desenvolvidas na empresa, que ndo fazem parte da
discussdo deste trabalho mas contribuiram para a sua elaboragdo estdo: a normatiza¢do dos
produtos pelas normas americanas, elaboracdo dos manuais de instru¢do dos produtos,
escolha da plataforma de e-commerce, bem como a personalizacdo por meio da edi¢do dos
cddigos nas linguagens Java e CSS. Outra participacdo da pesquisadora relevante para o
processo proposto neste trabalho foi o desenvolvimento da missdo, visdo e valores e a

implementag¢do do BSC na empresa objeto de estudo.

1.3 Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho ¢ elaborar indicadores de desempenho para o
comércio eletronico de uma empresa do ramo moveleiro localizada nos Estados Unidos.
Os objetivos especificos foram:

* Estudar o modelo de sistema de medicdo de desempenho, o Balanced Scorecard
(BSC);

* Desenvolver parte do processo estratégico para o encaminhamento da elaboragdo dos
indicadores de desempenho para uma empresa do ramo moveleiro localizada nos
Estados Unidos;

* Indicar as fontes da dados e informagdes dos indicadores de desempenho

organizacional por meio de ferramentas de Web Analytics.

1.4 Metodologia

Este trabalho apresenta um conjunto de indicadores de desempenho para um comércio
eletronico de uma empresa do ramo moveleiro nos Estados Unidos.

Para Silva e Menezes (2005) este estudo tem natureza de pesquisa aplicada, pois gera
conhecimentos para aplicagdo pratica e dirigidos para solucionar problemas especificos, ou

seja, envolve interesses locais. Sob o olhar da abordagem, esta pesquisa se classifica como
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quantitativa, uma vez que traduz em numeros, opinides ¢ informagdes para classifica-las e
analisa-las.

No enfoque dos procedimentos técnicos, este trabalho se classifica como estudo de
caso, porque envolve o estudo profundo e exaustivo de um objeto de forma a permitir seu
amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1991 apud SILVA; MENEZES, 2005)

A efetividade deste estudo contou com diversas pesquisas nas bases de dados como
Portal de Periodicos da Capes, Portal de Peridodicos UFSC, Repositorio Institucional da
UFSC, Scielo, Springer, Minha Biblioteca, Ebrary Academic Complete,Pro Quest, Banco de
Teses Capes, e também Google Académico.

Ressalta-se que o foco deste trabalho ndo ¢ o planejamento estratégico da empresa, por
esse motivo, grande parte dos levantamentos tedricos foram direcionados para o modelo de
sistema de medi¢ao de desempenho, o Balanced Scorecard (BSC). A etapa de planejamento
estratégico foi realizada antes da implementacdo do BSC, pois define a missdo, visdo e
valores, elementos utilizados como norteadores na elaboracdo dos indicadores de
desempenho. O planejamento estratégico foi desenvolvido com a participacdo dos gestores da
empresa ¢ da pesquisadora.

Portanto, para o desenvolvimento deste estudo, algumas etapas foram percorridas:

a) Revisdo bibliografica, etapa onde sdo abordados aspectos conceituais que respaldam
este estudo;

b) Detalhamento da empresa objeto de estudo;

c) Regaste dos enunciados da missdo, visdo e valores da empresa, que servem de
referéncia para as etapas da implementagdo do BSC;

d) Implementagdo do BSC;

e) Realizacdo da primeira etapa da implementagdo do BSC, portanto, nesta etapa sdo
definidos os objetivos estratégicos e as metas estratégicas da empresa para as quatro
perspectivas do BSC;

f) A segunda etapa do BSC ¢ a elaboracdo dos indicadores de desempenho para cada
objetivo estratégico e desenvolvimento de quadros para as quatro perspectivas;

g) Para facilitar o entendimento dos objetivos estratégicos da empresa e suas relagdes ¢
elaborado o mapa estratégico;

h) A terceira etapa da implementa¢cdo do BSC se refere a integragcdo dos indicadores em
um sistema de gerenciamento, entdo ¢ elaborado um plano de implementacao.

A tltima etapa, a revisdo dos indicadores e dos resultados somente serd possivel ser

realizada apdés o inicio das operagdes. Deste modo, o trabalho seguiu para as
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consideracdes finais, onde sdo apresentadas as principais conclusdes, limitagdes e
sugestdes de trabalhos futuros.

Na Figura 1, apresenta-se as etapas seguidas para a elaboracao deste trabalho.

Figura 1 — Fluxograma da metodologia

Revisao bibliografica

Empresa estudo de caso

Resgate dos enunciados da
missao, visao e valores

Implementacdo do Balanced
Scorecard

Definicdo da estratégia

Defini¢cdo dos indicadores da
estratégia

Elabora¢ao do mapa
estratégico

Integracao
ao sistema de gerenciamento

Fonte: Autora (2017)

A Figura 1 exemplificou a metodologia utilizada neste trabalho, incluiu todos os

processos executados sequencialmente.
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1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho ¢ dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introducdo do tema e sua contextualiza¢do, como também os objetivos gerais e especificos do
estudo e a metodologia utilizada para realizagdo do mesmo.

O seguinte capitulo, traz a fundamentacao tedrica necessaria para embasamento deste
trabalho. Os assuntos abordados sdo: logistica, distribui¢do fisica e canais de distribui¢ao,
comércio eletronico, sistema de medicdo de desempenho e Web Analytics. O terceiro capitulo
aborda o estudo de caso, descreve a empresa objeto de estudo e também discorre sobre o
desenvolvimento do Balanced Scorecard, explicitando cada etapa da implementacdo do
modelo de sistema de medicdo de desempenho. Por fim, o quarto capitulo expde as

consideragdes finais, limitagdes do trabalho e sugestdes de trabalhos futuros.
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2.  FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica utilizada para a elaboracdo deste
estudo, a qual discorre sobre temas no ambito da logistica, distribui¢do fisica e canais de

distribuicao, comércio eletronico, sistemas de medicao de desempenho e Web Analytics.

2.1 Logistica

Christopher (2012) define logistica como processo de gestdo estratégica da aquisicao,
movimenta¢do e armazenagem de materiais, pegas e estoques finais, considerando os fluxos
de informagdo da empresa e de seus canais de comercializagdo. Esses fluxos se relacionam de
tal forma na expectativa que as rentabilidades atual e futura sejam maximizadas por meio da
execucdo de pedidos, visando o melhor custo-beneficio. Devido as transformagdes que o
mundo empresarial ainda vem passando, por motivo da globaliza¢do da economia, desde a
década de 1990, o termo logistica ganhou maior complexidade, agregando valor de lugar,
tempo, qualidade e de informag¢ao (NOVAES, 2004).

No Brasil, essas transformagdes na logistica ocorreram a partir da abertura do mercado
nacional ao mercado globalizado, consequéncia do Plano Real (1994), que também
proporcionou crescimento no poder de compra da populagdo. Deste modo, a competitividade
aumentou e a necessidade das empresas irem além das fronteiras individuais, buscarem maior
cooperagdo e integrar-se em toda a cadeia de suprimentos, tornou-se fundamental para essas
empresas permanecerem no mercado (NOGUEIRA, 2012).

De acordo com Bowersox e Closs (2001), para uma empresa se diferenciar no
mercado deve-se construir vantagem competitiva baseada na competéncia logistica,
dificultando coépia por parte dos concorrentes. Embora ndo haja ambiente competitivo
estatico, a empresa deve analisar o desempenho logistico sob 6tica dinamica, considerando as
necessidades e exigéncias dos clientes, as quais mudam continuamente. Assim, a logistica tem
finalidade de facilitar o fluxo de produtos do ponto de aquisi¢do da matéria-prima até o ponto

de consumo final, como também dos fluxos de informagdo que pde os produtos em
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movimento, obtendo niveis de servicos adequados aos clientes, a um custo razoavel
(NOGUEIRA, 2012).

Faria e Costa (2008) definem nivel de servigo logistico como a capacidade de uma
empresa gerar valor e disponibilizar produtos e servigos aos seus consumidores que
ultrapassem ou equilibrem suas expectativas. Porém, Ballou (2011) diz que os custos
logisticos aumentam proporcionalmente ao nivel de servigo oferecido ao cliente, assim,
definir niveis de servigo excessivos pode resultar em elevados custos logisticos. Deste modo,
torna-se essencial a gestdo da logistica de forma eficiente, a fim de equalizar os custos
logisticos e a qualidade dos produtos e servicos oferecidos, além de apresentar um nivel de
servigo que supere as expectativas dos clientes (TOMOYOSE, 2014).

Para auxiliar na administragdo do equilibrio entre os custos logisticos e qualidade dos
produtos e/ou servigos, o gerenciamento logistico tem como objetivo gerir os recursos ao
longo de toda a operagdo que contempla desde os fornecedores até o cliente final. Assim,
observa-se a necessidade de dimensionar e avaliar os custos e o desempenho do sistema
logistico (CRISTOPHER, 2012).

Ballou (2006) diz que a logistica deve integrar tanto a parte da administracdo dos
materiais como a parte da distribuicdo fisica. Dias (2016) corrobora a teoria de Ballou (2006)

e apresenta essa integragdo logistica, a qual € possivel ser verificada na Figura 2.

Figura 2 - Integragdo logistica
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Fonte: Dias (2016, p. 22).
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A Figura 2 mostra um dos principais objetivos da logistica, a administragdo das
operagdes e fluxo dos materiais, e sua integracdo com com a distribui¢do fisica que se
concentra nos fluxos a partir dos depdsitos dos produtos finais até o cliente final.

Christopher (2012), afirma que provavelmente um dos principais motivos para a
dificuldade da abordagem integrada entre a gestdo logistica e distribuicdo ¢ a falta de
informagdo adequada sobre os custos, tornando impossivel revelar os potenciais trade-offs 'de
custos que podem existir no sistema logistico.

Na secdo seguinte apresenta-se a discussdo sobre distribuigdo fisica e canais de

distribui¢ao.

2.2 Distribuicao: distribuicao fisica e canais de distribuiciao

O processo de distribuicdo pode ser classificado em duas importantes dimensdes:

distribuicao fisica e canais de distribui¢ao.

2.2.1 Distribuicao Fisica

A distribui¢do fisica ou logistica da distribuicdo ¢ uma das fungdes executadas pela
gestao da distribui¢do e ¢ o processo que envolve muitas atividades, ndo somente o transporte.
(ROCHA; SOUSA, 2007). E um conceito abrangente, incluindo diversas atividades do ciclo
basico desde o processamento de pedidos, gerenciamento do estoque, armazenagem e
movimentacgdo, inclui a projecdo do preco de venda e apoio promocional, possui foco no
cliente, e finaliza no atendimento pés-venda (devolucdo ou garantia do produto), visando a
reducdo do custo total e a otimizagdo da receita (MOURA; BEUREN, 2003). A Figura 3,

apresenta o ciclo bésico das atividades da distribuigao fisica.

1 Trade-off ¢ utilizado neste estudo para referenciar os pontos de troca de uma escolha por
outra (FRANCISCO, 2011).
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Figura 3 - Atividades do ciclo basico de atividades da distribuicdo fisica
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Fonte: Autora (2017) adaptado de Bowersox e Closs (2001, p. 57).

Verifica-se na Figura 3, as atividades relacionadas a distribuicdo fisica do produto,
desde o processamento de pedido até a entrega do produto ao cliente.

Para Gomes (2010) a distribuicdo fisica afeta muitas decisdes comerciais, como por
exemplo, empresas que trabalham com produtos tangiveis, as quais possuem necessidade de
decidir os produtos a serem produzidos, o local a serem produzidos, e estas decisdes
influenciam o modo de transporte a ser realizado tanto em adequabilidade em funcdo do
produto, quanto em custo. Assim, as empresas buscam encurtar o ciclo da distribuigao fisica,
principalmente a atividade de processamento de pedidos, pois quanto maior o tempo deste
ciclo, menor ¢ a satisfacdo dos clientes e menor € o lucro da empresa (KOTLER, 2004).

Portanto, a gestdo da distribui¢do fisica pela logistica, deve apoiar o gerenciamento
dos recursos disponiveis, equilibrando as atividades envolvidas neste processo (MOURA;

BEUREN, 2003).

2.2.2 Canais de Distribuicao

Apo6s o inicio da Revolugdo Industrial (século XVIII), os gestores passaram a fazer
planejamentos estratégicos para a economia em escala, isto gerou a visdo de que trabalhar em
conjunto com outras empresas era essencial para manter o sucesso. A partir desta dependéncia
entre as empresas nasceu o conceito conhecido como canais de distribuicdo. Na época, a

integracdo dos canais tinha um conceito um tanto vago de que todos os envolvidos se
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beneficiariam com o resultado dos canais; porém, devido a falta de informagdes, cada
empresa focava, acima de tudo, em seu proprio negocio e objetivos, desta forma criando um
forte ambiente competitivo entre elas (BOWERSOX et al., 2013).

A estrutura e estratégia dos canais de distribui¢do transformaram-se durante a ultima
década do século XX, e iniciou-se o pensamento direcionado na integrag¢do e na colaboragao,
gerando valor para as empresas (BOWERSOX et al., 2013).

Segundo Castiglioni (2013, p.98), “canal de distribuicdo ¢ a combinacdo de
instituicdes pelas quais o vendedor vende produtos ao consumidor, ao usuario ou ao
consumidor final”. Assim, os membros do canal sdo os elementos que estdo no processo de
distribuicdo, e o canal ¢ definido como o caminho percorrido pelo produto do produtor até o
cliente final (CASTIGLIONI, 2013).

A partir do surgimento de novos meios de comunicagao, diversas empresas passaram a
vender seus produtos e servicos ao consumidor sem intermedidrios. Para oferecer seus
produtos diretamente aos clientes, as empresas utilizam recursos a partir do uso da internet,
como o e-mail e o comércio eletronico (KOTLER, 2004). Deste modo, a internet gerou a
possibilidade de modificacdo nos tradicionais canais de distribui¢do, incluindo o comércio
eletronico como um canal (ALDIN; STAHRE, 2004).

Os canais de distribuicao podem ter diversos elos, dentre eles estdo:

* Fabricantes e produtores;

e Distribuidores;

¢ Revendedores;

* Clientes finais.

Um canal ndo necessita possuir todos os elos citados, pois cada empresa ¢ especifica em
suas estratégias e objetivos (PASCARELLA, 2015). Como o caso do comércio eletronico que
possui elo, na grande maioria, entre os fabricantes e produtores com os clientes finais
(KOTLER, 2004).

Os tipos de canais de distribui¢do, conceituado por Pascarella (2015) sdo:

* (Canal direto — o proprio fabricante distribui e comercializa seus produtos para os

consumidores finais;

* Canal indireto — o fabricante distribui e comercializa seus produtos para revendedores

e consumidores finais;

* Canal hibrido — o fabricante distribui e comercializa seus produtos por ambos canais:

direto e indireto.
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A decisdo sobre qual canal de distribui¢do utilizar ¢ influenciada pelo nivel de esforco de
negociacdo entre fabricante, vendedores e compradores para atingir um objetivo de
distribuigdio (ROSENBLOON, 2002). E influenciada também pelo custo total da

operacionalizagdo desse canal, considerando-se essencialmente o transporte.

2.2.3 Transporte

O transporte ¢ um dos geradores de custos na distribuicdo fisica e em um canal de
distribuicdo, conforme a Figura 4, portanto, sua analise ¢ relevante para qualquer empresa
(BERMAN, 1996). Seu conceito consiste basicamente na movimentagdo de algum produto,
tanto entre diferentes regides, quanto dentro da empresa, portanto, ¢ fundamental para seu

funcionamento em qualquer localidade do mundo (PAURA, 2012).

Figura 4 - Papel do transporte na distribuicao fisica e no canal de distribui¢do
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A Figura 4 mostra a presenca do transporte no decorrer do fluxo da distribuicdo fisica
e paralelamente ao canal de distribuigao.

Conforme abordado anteriormente por Castiglioni (2013), a atividade que mais
impacta no custo logistico na maioria das empresas, ¢ o transporte, e esta atividade necessita
de enfoque especial no escopo da logistica.

Ainda, no desenvolvimento de Castiglioni (2013), analisa-se o papel fundamental do
transporte na formagdo do alto nivel de atividade econdmica ao comparar as economias de um
pais desenvolvido ao de outro em desenvolvimento. “Um perfeito sistema de transportes
contribui para o aumento da competicdo no mercado, garantindo a economia de escala na
producdo e reduzindo os pregos das mercadorias” (CASTIGLIONI, 2013, p. 111).

Deste modo, o transporte ¢ uma atividade que impacta também em um comércio
eletronico. Essencialmente, pelo fato do comércio eletronico ser um canal de distribuicdo que

possui elo entre o produtor diretamente com o consumidor final.

2.3 Comércio eletronico

Representando parte do presente e futuro do comércio, o comércio eletronico, também
chamado de e-commerce, apresenta diversas oportunidades de negocios espalhadas pela
Internet. Devido ao crescimento do numero de internautas na ultima década, o comércio
eletronico expandiu grandiosamente no Brasil e no mundo (TEIXEIRA, 2015).

Para Dalcico (2009) o comércio eletronico descreve os processos de venda, compra,
troca de produtos ou servicos, prestacdo de servigos por meio de redes de computadores, que
incluem a internet.

A comercializagdo por meio da internet ¢ dada por sistemas de comércio eletronico,
denominados como lojas virtuais que correspondem a uma pagina na internet com um
software de gerencimento de pedidos, onde empresas ofertam e vendem suas mercadorias
(MAASS, 2013).

O surgimento da venda por meio da internet ocorreu durante os anos 1990, apds o
aparecimento da web, e revolucionou o comércio tradicional. Em um comércio eletronico,
ndo se faz necessaria a presenca fisica do vendedor ou consumidor, nem o manuseio do
dinheiro, menos ainda da mercadoria no momento da transa¢ao (DALCICO, 2009).

Deste modo, o nascimento dos e-commerce permitiu diversas vantagens relacionadas
ao mercado, exemplos sdo: mercado um-a-um, redu¢do de custos, negociagdo dinamica, e

outros. Comparando negocios virtuais aos negocios tradicionais, os virtuais apresentam
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inumeras caracteristicas singulares que permitem a ampliacdo de oportunidades, como:
sensibilidade do preco, diminui¢do dos custos, expansdo do mercado, fidelizacdo de clientes,
instrumento de marketing, marca e confiabilidade, entre outras (ROGRIGUES et al., 2013).

No Brasil, o nimero de e-consumidores (pessoas que realizam compras pela internet)
aumentou de 39,14 milhdes em 2015 para 47,93 milhdes em 2016, apresentando um
crescimento de 22% (EBIT, 2017). O faturamento do e-commerce brasileiro no ano de 2016
foi de RS 44,4 bilhdes, assim, representa um aumento de 7,4% se comparado aos R$ 41,3
bilhodes de 2015 (EBIT, 2017).

Nos Estados Unidos, no ano de 2016 as vendas online cresceram 15,6% em
comparagdo ao ano de 2015 e acumulou um total de $394,86 bilhdes em faturamento,
representando 11,7% de todas as vendas ocorridas no varejo americano (ZAROBAN, 2017).
Estes dados mostram a ascensdo desta recente maneira de comercializagdo no mundo, capaz
de atrair cada vez mais novos consumidores (CERIBELI et al., 2015).

Este desenvolvimento continuo do numero de consumidores, baseia-se no que Punj
(2011) afirma ser a utilidade que o consumidor atribui ao comércio eletronico, a qual ¢ a de
que neste meio ¢ possivel obter o melhor preco, selecionar o melhor produto e também
economizar tempo na compra.

Com a utilizagdo da internet as distdncias se tornam menos relevantes para
negociogdes e concretizagdo de contratos. A operacdo do ambiente online possui custo
reduzido e o custo em publicidade ¢ mais baixo na internet, refletindo-se na queda dos pregos
dos produtos comercializados (TEIXEIRA, 2015).

A estruturagdo de um e-commerce demanda menor investimento em ativos fisicos, ndo
necessita de equipe de vendas para espaco fisico, o que contribui para a redugdo de despesas
com saldrios. A comercializagdo por meio do e-commerce proporciona contencdo de custos
com transporte, para lojas que vendem produtos digitais tais como musicas, e-books, filmes e
base de dados. Outro ponto importante nos dias atuais ¢ que os e-commerce acompanham em
tempo real o perfil dos consumidores e, deste modo, os gestores conseguem antecipar
tendéncias mercadologicas, e tornar suas compras mais eficientes (GALINARI et al., 2015).

Além das redugdes de custos, o e-commerce proporciona beneficios como a expansao
da sua regido de vendas, a qual possibilita negociagdes em todo territério nacional ¢ mesmo
internacional. Também oferece atendimento ininterrupto tendo em vista que um comércio

eletronico permanece online 24 horas por dia, todos os dias do ano (GALINARI et al., 2015).
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Segundo Teixeira (2015), hd uma dindmica mercantil com velocidade mais acelerada
em um comércio eletronico do que no comércio tradicional, exigindo caracteristicas como
versatilidade, criatividade, inovagdo e incrementagdo dos negécios.

Deste modo, a logistica aparece como chave principal do comércio eletronico, pois
compreende a totalidade da cadeia logistica, e pode ser composta por recep¢do dos produtos,
estocagem, preparagdo do pedido, transporte e outros processos (EUGENIO, 2016). Por
conseguinte, os principais desafios em relacdo a logistica do comércio eletronico estdo ligados
a eficiéncia do planejamento de estoques, distribuicdo fisica dos produtos, coletas, expedi¢do,
com o intuito de atender as necessidades dos clientes a modo de entregar o produto certo, no
local certo, em perfeita condi¢do e a0 menor custo. Assim, quanto mais as empresas forem
ageis, com menores prazos de entrega e maior qualidade a oferecer, mais chances o negocio

tera de prosperar (CINTRA et al., 2010).

2.3.1 Plataformas de comércio eletronico ou e-commerce

Plataforma de e-commerce, também chamada de plataforma de comércio eletronico, é
um sistema de loja virtual desenvolvido para utilizacdo de negocios, na maioria dos casos, do
tipo B2C (Business to Consummer), o qual possibilita a total configura¢do e adaptagdo da
estrutura original adquirida para melhor ajuste conforme a necessidade da empresa. Em uma
plataforma pode-se criar, editar, gerenciar e publicar diferentes tipos de contetidos digitais
conforme a necessidade do comércio, com isto, facilitar o trabalho dos gerenciadores que
podem examinar com eficicia as vendas online, devido as diversas ferramentas de
acompanhamento e andlise das movimentagcdes desenvolvidas para o uso em comércio
eletronico (MAASS, 2013).

Plataforma de e-commerce ¢ um sistema estruturado com o objetivo de exibir na
internet um comércio/loja, bem como facilitar gerenciamento deste comércio pelos gestores
(NEVES, 2013, apud MAASS, 2013).

Diversos desafios sdo enfrentados por empresas que usufruem de plataformas para
comércio eletronico como: desenvolver relacionamento duradouro, possuir perfil competitivo
e tornar-se conhecido em seu ramo de mercado com gastos em marketing digital equilibrado
(FRANK, 2002).

E necessario dispensar tempo e atengdo quanto a escolha da plataforma a ser utilizada
para uma empresa (VALLE, 2013). A plataforma de e-commerce, deve possuir alguns

requisitos basicos para obter sucesso, tais como: ferramenta de busca otimizada, aceitar e
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processar diversos métodos de pagamento, possibilitar realizagdo de promocgdes, viabilizar
analises do negocio e gestao de pedidos; além de promover sistemas de gestdo de contetido
(CMS — Content Management System), suporte para varios idiomas e outros canais de vendas
(BARREIRA, 2016).

Para Maass (2013) a ferramenta que uma plataforma deve viabilizar para andlise de
negocio ¢ o Google Analytics (versdo e-commerce) e também, precisa possibilitar integragao
com as principais redes sociais.

Algumas plataformas de comércio eletronico podem ser do tipo Software-as-a-Service
(SAAS), Open Source ou plataforma exclusiva (VALLE, 2013). SAAS sdo plataformas
padronizadas, criadas com rapidez e disponibilizadas com pagamento mensal, ou seja,
alugando a plataforma de uma empresa especializada do ramo de desenvolvimento de
plataformas. Esta ¢ a maneira mais facil e 4gil de obter uma loja virtual (TURBAN et al.,
2008).

Plataforma Open Souce ¢ gratuita e conta com a colaboragdo de um grande numero de
pessoas, possui diversos modulos para personalizagdo e atualizagdes de recuros frequentes. A
plataforma exclusiva ¢ totalmente personalizavel, exige alto investimento financeiro e tempo
(FERREIRA, 2013 apud MAAS, 2013).

Algumas das plataformas de e-commmerce existentes sdo Commerce, OpenCart, Zen
Cart, Virtuemart, PrestaShop, Ubercart for Drupal, Magento, Shopify, Wix Store, WordPress,
entre outras (MAASS, 2013; SMU, 2015).

Devido sua boa avaliagdo entre usudrios e por indicacdo da Google Domains (servigo
da Google para pesquisar e registrar dominios na internet), a empresa objeto deste estudo

elegeu a plataforma de comércio eletronico Shopify para desenvolver seu e-commerce.

2.3.1.1 Shopify

Shopify ¢ uma plataforma de e-commerce do tipo SAAS, desenvolvida para atender as
necessidades do chamado tipico dono de comércio. Oferece hospedagem, cartdo de compras,
processamento de pagamentos, gerenciamento de pedidos, catdlogo de produtos, criacdo de
blogs, entre outros beneficios. O processo de inscrigdo nesta plataforma ¢ simples e rapido, o
usuario escolhe o design para a pagina online, cria um catdlogo de produtos, configura formas
de pagamento e pode fazer vendas no mesmo dia em que aderiu ao Shopify (LARKIN, 2014).

Nesta plataforma de comércio eletronico ¢ possivel modificar completamente os

codigos de HTML, CSS e JavaScript do tema obtido para seu e-commerce. E viavel adicionar
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aplicativos tanto publicos ou privados para mudar os efeitos visuais, gerar estimadores de
tempo de frete, plugins sociais, e ainda pode contar com diversos aplicativos que auxiliam no
gerenciamento e mostram o desempenho do seu comércio na internet.

O HTML (Hyper Text Markup Language) utilizado para programar os temas do
Shopify ¢ uma linguagem de marcacdo de texto, simples, composta por marcacdes de
formata¢do e diagramacdo de informagdes como textos, imagens, sons e outros (SILVA
NETO et al., 2013).

A CSS (Cascading Style Sheets) também ¢ uma linguagem, porém de estilo, aplicada
na plataforma Shopify, define a forma em que os documentos escritos em HTML serdo
apresentados visualmente (ZAFRA, 2014). J4 o JavaScript ¢ uma linguagem multiplataforma
e orientada a objetos, originalmente criada para ser interpretada por navegadores e para ser

executada diretamente no navegador do cliente (JAVASCRIPT, 2013).

2.4 Sistema de medicio de desempenho

Devido ao cendrio competitivo atual, as empresas compreendem a necessidade da sua
interagdo com o ambiente externo, almejando encontrar e aplicar inovagdes e diferentes
ferramentas para melhoria de seus processos, de modo a atingir exceléncia em seu negocio
(FREZATTI et al., 2014). Para que o emprego dessas inovag¢des ¢ melhorias ndo afetem
negativamente a empresa, ¢ indispensavel a mensuragdo dos resultados obtidos por estas
mudangas, bem como a avaliacdo das mesmas, e se necessario, novas medidas devem ser
aplicadas de forma a corrigir as anteriores (FERNANDES, 2006).

O sistema de medigdo de desempenho (SMD) possibilita a quantificagdio do
desempenho dos processos operacionais e administrativos para produtos e também,
subprodutos, agindo como um ‘termometro’ que mede a situacdo das empresas (HORNEC,
1994). Para Neely et al. (1998) um SMD apresenta-se como abordagem organizacional que
propicia tomada de decisdes e agdes baseadas em informacgdes, ja que este sistema de medi¢ao
quantifica tanto eficiéncia quanto a eficacia de agdes realizadas anteriormente, por meio dos
processos de coleta, compilagdo, classificacdo, andlise, interpretacdo e a disseminagdo dos
dados adequados.

Segundo Ahmadi et al. (2015), um SMD caracteriza-se pela formalizagdo de medida e
medigdes, pela integragdo com outros sistemas da empresa e formas de utilizagdo, conforme
mostra a Figura 5. Assim, a estrutura basica de um SMD abrange um conjunto de indicadores

que expressam o desempenho organizacional de uma empresa (SANTOS, 2016).
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Figura 5 - Caracteristicas dos sistemas de medi¢cao de desempenho
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Na Figura 5 ¢ possivel observar as caracteristicas de um SMD bem como a
formaliza¢do das suas medidas e medicdes, integracdo com outros departamentos e sua
utilizagdo na empresa.

Para Serra et al. (2003), ¢ fundamental uma empresa possuir um método formal para
controle adequado de seu desempenho, ou seja, um SMD que estabeleca os indicadores de
desempenho que auxiliem da melhor maneira possivel a implementacdo da

estratégia

elaborada da empresa.

2.4.1 Indicadores de desempenho

Um sistema de medi¢cdo de desempenho deve compdr de indicadores de desempenho.
Estes indicadores devem possibilitar a integracdo dos diversos processos existentes, e deve
servir como base para tomadas de decisdes (NETO et al., 2017).

Dessa maneira, Monteiro (2012) define indicadores de desempenho, ou indicadores-
chave de desempenho (KPIs — key performance indicators) como pilar de um SMD, devido a
sua capacidade de sinalizar possiveis desvios de projetos pré-estabelecidos, pelo seu aspecto

preventivo que contribui para diminuicdo de gastos, além de contribuir para melhoria da
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eficiéncia dos processos. Complementando, Sassaki (2009) diz que indicadores sdo formas de
representacdo quantificaveis das caracteristicas dos produtos e processos de uma empresa. E
também, os indicadores devem mostrar os processos para obter a fotografia da empresa, tal
como de todos os principais processos € que necessitam de monitoramento (FERNANDES,
2004).

Para Martins e Costa (1998), os indicadores ajudam e suportam também, a gestdo da
qualidade, auxiliando na identificagdo e controle das necessidades, bem como nas melhorias
do desempenho, visando satisfazer as necessidades dos stakeholders.”

O uso de indicadores de desempenho, faz com que o gestor observe o desempenho de
cada processo, e da empresa num todo, auxiliando na identificagdo de qual atividade deve se
focar na busca de garantir o valor pretendido de entrega ao consumidor (FERNANDES,
2004).

Keebler et al. (1999) afirma que a necessidade de aprimorar a logistica faz crescer a
indispensabilidade da utiliza¢do de indicadores de desempenho, € que os principais motivos
que levam os gestores a buscarem incansavelmente a melhoria de suas atividades sdo: reducgdo
dos custos, a ditadura do varejo, a globalizacdo, os produtos que estdo se tornando
commodities e o comércio eletronico.

Diversas empresas utilizam indicadores de desempenho, porém a maioria acompanha
somente os aspectos financeiros, tais como lucro e faturamento. Entretanto, nos tltimos anos,
cresceu a necessidade de medir outros aspectos de uma empresa e de relaciond-los ao seu
desempenho. Neste contexto, o professor de Havard, Robert S. Kaplan e seu colega, David
Norton, no inicio dos anos 1990, criaram um modelo de SMD chamado de Balanced
Scorecard, o qual controla mais do que somente os aspectos financeiros de uma empresa

(SERRA et al., 2003).

2.4.2 Modelos de sistemas de medicao de desempenho

A literatura discute diversos modelos de sistemas de medi¢ao de desempenho devido a
suas diferentes estruturas e adequacdo a determinados tipos de empresas ou processos. Dos
modelos cléssicos pode-se citar: Performance Pyramid, Balanced Scorecard, Performance
Prism, Quantum, Sink e Tuttle, TMQ (Gestdo da Qualidade Total) (SANTOS, 2016;
MULLER, 2013).

2 Stakeholders sao qualquer grupo ou individuo que afeta ou ¢ afetado pelo alcance dos
objetivos da empresa (FREEMAN, 1984).
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A seguir ¢ apresentado o modelo de SMD utilizado para desenvolver os indicadores de
desempenho para a empresa objeto de estudo, o BSC. Este modelo foi selecionado para
implementagdo na empresa, pois segundo Serra et al. (2003), o BSC vem sendo utilizado por
grandes corporacdes mundiais e despertou o interesse de diversas empresas brasileiras que
utilizaram e/ou continuam utilizando o modelo, tais como: Petrobras, Grupo Gerdau, Suzano

Papel e Celulose, Citibank, Embrapa, entre outras.

2.4.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) para Kaplan e Norton (1997), autores do artigo na
Harvard Business Review (The Balanced Scorecard — measures that drive performance),
publicado no ano de 1992, foi definido como um sistema de medi¢cdo de desempenho
empresarial, que complementa os aspectos financeiros de desempenho do passado com os
aspectos dos vetores que impulsionam o desempenho do futuro. Os objetivos e as metas
visam o desempenho da empresa sobre quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento.

Gestores utilizam o BSC para transpor a misdo,visdo e valores da empresa em
objetivos estratégicos e metas estratégicas, e assim, relacionar esses objetivos e metas a
indicadores de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1996). Para Niven (2006), o BSC deve
ser enxergado como um conjunto de trés elementos:

* Modelo de sistema de medicdo de desempenho — organiza as informagdes dos
diferentes tipos de objetivos estratégicos e seus indicadores de desempenho.

* Sistema de gestdo estratégica — alinha a empresa num todo conforme sua estratégia.

* Ferramenta de comunicacdo — maneira simples de andlise dos resultados, assim, todos

os colaboradores da empresa percebem o que necessita ser feito a fim de melhorar a

empresa;.

Costa (2015, p. 7) refor¢a que “o BSC traduz a missdo e estratégia da empresa para
um conjunto de indicadores de desempenho, permitindo acompanhar e medir a evolugdo da
implementagdo da gestdo e da estratégia”.

Segundo Kaplan e Norton (2004) a missdo da empresa proporciona o ponto de partida para o
processo continuo de criacao de valor. Este processo continuo engloba os seguintes processos:

missdo, valores, visdo, estratégia, mapa estratégico, Balanced Scorecard, metas e iniciativas.
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O foco deste estudo ¢ a elaboracdo de indicadores de desempenho, porém como a
definicdo da missdo, visdo e valores, parte do planejamento estratégico da empresa, sdo
necessarios para a elaboragao dos indicadores.

a) A missdo ¢ a razdo da empresa existir, explica por escrito das intengdes e anseios da
empresa e tem o objetivo de propagar o espirito da empresa, que estd conectado a sua visdo e
de todos os integrantes da empresa, para unir esfor¢cos e alcancar seus objetivos. A missdo
pode ser ampla ou restrita, a restrita define a intengdo da empresa de forma clara, porém
limitante; a ampla possibilita um escopo mais abrangente (SERRA et al., 2003);

b) A visdo ¢ o entendimento das necessidades do mercado e as formas pelas quais uma
empresa pode satisfazé-las, assim, a visdo auxilia a empresa no aproveitamento de
oportunidades, com vantagem competitiva, pois faz a empresa unir-se ao redor dos valores
comuns (PORRAS;COLLINS, 1996; SERRA et al., 2003);

c) Os valores organizacionais sdo principios de orientacdo perdurdveis e essenciais,
devem ser determinados com honestidade e ndo podem contrapor-se a efeitos externos
(SERRA et al., 2003).

Portanto, 0 BSC tem a finalidade de criar e controlar um conjunto de indicadores de
desempenho, acreditando que a gestdo necessita basear-se ndo somente na perspectiva
financeira, auxiliando a capacidade da empresa em desenvolver valor econdmico no futuro
(SOARES, 2001).Visto que a perspectiva financeira indica resultados ja ocorridos, assim
priorizando o desempenho de curto prazo (SANTOS, 2016).

Segundo Kallas (2005), o BSC foi dado como uma das praticas de gestdo mais

importantes e revolucionarias nos ultimos 75 anos. Sua estrutura ¢ apresentada na Figura 6.
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Figura 6 - Estrutura do Balanced Scorecard
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capacidade de mudar e
melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

A Figura 6 apresenta as quatro perspectivas do BSC, seus principais questionamentos
e suas relagde. No processo do BSC, para cada perspectiva sdo estabelecidos objetivos,
indicadores e metas (MULLER, 2013). Na sequéncia sdo apresentadas as quatro perspectivas,

enaltecendo as suas relagdes como mostradas na Figura 6.

2.4.2.1.1 Perspectiva financeira

Os indicadores financeiros de desempenho apontam se o planejamento de uma

empresa, estd obtendo resultados financeiros positivos. Os objetivos financeiros geralmente
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relacionam-se a liquidez e lucratividade como receita operacional, retorno sobre o capital
empregado, crescimento das vendas e geragao do fluxo de caixa ( KATO, 2003).

Ao comecar o desenvolvimento da perspectiva financeira, os gestores precisam
identificar os indicadores de desempenho desta perspectiva coerentes conforme sua estratégia.
(SILVA; DIAS, 2011).

Os objetivos e indicadores financeiros definem o desempenho esperado da estratégia e
também, servem de meta principal para os objetivos e indicadores de desempenho das outras
perspectivas do BSC (SERRA et al., 2003). “Representam a meta de longo prazo da empresa
e ¢ o lucro gerado em cima do capital investido” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 64).

2.4.2.1.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva do cliente, o BSC define os segmentos de clientes e mercados no qual
o sistema logistico competira, bem como os indicadores de desempenho nesse segmento-alvo
(KATO, 2003). A empresa precisa trabalhar e traduzir a sua estratégia em forma de objetivos
para esses segmentos, com o intuito de fornecer produtos e servicos de valor para o
consumidor e garantir o resultado financeiro esperado (SOARES, 2001).

Entre os indicadores de desempenho fundamentais desta perspectiva encontra-se
satisfacdo do cliente, aquisicdo de novos clientes, e o ganho do cliente (KATO, 2003).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que empresas que ndo perceberam as necessidades
dos clientes acabaram perdendo mercado, pois as empresas concorrentes ofereceram produtos

ou servigos melhor alinhados as preferéncias dos clientes desse mercado.

2.4.2.1.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos prioriza as estratégias para os diveros processos
de negocios que geram a satisfagdo dos consumidores, bem como dos acionistas. Estes
processos sdo: gestdo de operagdes (fabricar e entregar os produtos e/ou servicos), gestao de
clientes e inova¢io (GUIMARAES, 2017).

Os autores Kaplan e Norton (1997) utilizaram o conceito de cadeia de valor que inclui
trés processos principais: inovagdo, operagdes e servico pés-venda, conforme mostra a Figura

7.
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Figura 7 - Cadeia de valores
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de produtos e produtos / prestar
servigos servigos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 102).

A Figura 7 mostra que as etapas da perspectiva dos processos internos inicia na
identificacdo das necessidades dos clientes e tem por objetivo final a satisfagdo deles. Assim,
apos efetivar as atividades dos processos internos de inovagdo. operacdes e servico pds-venda,

¢ possivel atender as necessidades dos consumidores.

2.4.2.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento busca apontar a infraestrutura faltante na
empresa que dé suporte as outras perspectivas do BSC para garatir o alcance do objetivo
desejado (KAPLAN; NORTON, 1997). Nesta perspectiva ¢ notéria a necessidade de
investimento em pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais (MULLER, 2013;
SOARES, 2001).

Para Kato (2003), a intensa competicdo global faz com que as empresas busquem
melhorar continuamente sua capacidade de oferecer valor aos consumidores e acionistas,
iniciando em treinamentos para capacitar os colaboradores da empresa.

Assim como na perspectiva do cliente, a de aprendizado e crescimento possui
indicadores fundamentados na combinagdo de medidas de resultados como satisfagao,

fidelidade, treinamento ¢ habilidades.

2.4.2.2 Implementacio do Balanced Scorecard

A implementa¢dao do Balanced Scorecard consiste em quatro etapas continuas, como

mostra a Figura 8.



36

Figura 8 - Etapas para implementa¢ao do BSC

Defini¢do da
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Fonte: Autora (2017) baseado em Serra et al. (2003).

A primeira etapa, conforme mostra a Figura 8, ¢ a defini¢do da estratégia da empresa,
onde ¢ necessario explicitar os objetivos e metas estratégicas, bem como a missdo, visdo e
valores. A segunda etapa ¢ a definicdo dos indicadores de desempenho para cada uma das
perspectivas. Para ndo sobrepesar as informagdes, deve-se reduzir o nimero de indicadores o
quanto for possivel, a fim de ndo medir o que ndo seja essencial para a empresa. Deve-se
identificar os indicadores que melhor representem os objetivos da estratégia da empresa, nas
quatro perspectivas. Cada indicador deve possuir atributos para padronizar o sistema, como:
descri¢do do indicador, frequéncia da medicdo, fonte de dados, entre outros (SERRA et al.,
2003; GREVE, 2007; KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard deve integrar-se a estrutura, a cultura e as praticas da empresa,
esta ¢ a fun¢do da terceira etapa da elaboracdo do BSC, a qual envolve o desenvolvimento de
um plano de implementagdo na empresa. A quarta e Ultima etapa, tem o papel de revisar os
indicadores e resultados com frequéncia, para mostrar se estes indicadores devem ser
alterados, se estdo corretos e se ha relagdo entre a estratégia e os indicadores (SERRA et al.,

2003).
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A definicdo dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho ocorre por meio
de reunides entre os gestores, apos esta etapa, € necessario a construgdo do mapa estratégico.
O mapa estratégico mostra as relacdes de causa e efeito dentro das proprias perspectivas,
associam cada objetivo estratégico a uma perspectiva e sdo muito importantes para o BSC,
porque mostram o caminho para que a estratégia seja executada por toda a empresa
(MARINHO, 2006; GREVE, 2007; COSTA, 2015).

Conforme Serra et al. (2003), diversos problemas podem ocorrer durante a utilizacao
do BSC, o principal ¢ a falta de relagdo entre os objetivos nao-financeiros e os resultados da
empresa, mostrando que a relagdo causa e efeito entre os indicadores ndo foi bem elaborada.
Os autores afirmam também que o BSC ndo ¢ eterno e imutavel, deste modo, os indicadores
necessitam de atualizacdo todas as vezes que a estratégia passar por mudangas. Deste modo, o
posicionamento estatico de uma empresa ¢ inimiga do seu sucesso (SERRA et al., 2003).

Em uma empresa de comércio eletronico, a obtencdo dos dados e informagdes dos
indicadores de desempenho para cada perspectiva ocorre por meio de ferramentas de Web

Analytics.

2.5 Web Analytics

A necessidade de analisar os dados de navegacao da internet, fez crescer o nimero de
ferramentas e funcionalidades que auxiliam nestas analises (OLIVEIRA, 2015), como por

exemplo, o Web Analytics.

Web Analytics ¢ o monitoramento e reporte do uso de websites para que as
empresas possam ter um melhor entendimento das complexas interagdes
entre as agdes dos visitantes e as ofertas que o site possui, assim como
prover informacdes para aumentar a lealdade dos clientes e as vendas
(CARNEIRO, 2014, p. 14).

Por conseguinte, pode-se afirmar que Web Analytics sdo ferramentas que monitoram
as interacdes na internet, e rastreiam dados de sistemas de trafego de websites, blogs e redes
sociais. Algumas das informacdes rastreadas sdo: performance do funcionamento do servidor
da internet, o percurso de navegacdo dos internautas, monitorizacdo de campanhas de
marketing digital, entre outros. Estas ferramentas sdo cabiveis de personalizacdo, assim a
empresa determina quais dados deseja monitorar, além de definir os indicadores especificos
para cada segmento de perfil de consumidores separados por grupos demograficos e/ou

comportamentais (OLIVEIRA, 2015).
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Deste modo, o Web Analytics atua como um dos principais modo de mensuragio de
desempenho de uma empresa de comércio eletronico, pois coleta dados da interacdo do
negocio com o mercado, clientes e possiveis clientes, além de gerar medidas de desempenho
(BAUMANN, 2017).

O uso desta ferramenta para mensurar o desempenho pode trazer resultados positivos
para a gestdo da empresa, pois um conjunto de dados reais sdo obtidos como satisfagdo dos
consumidores e retorno sobre investimentos em marketing digital, possibilitando um gestor
saber se a empresa esta no rumo certo para cumprir seus objetivos e estratégias (BAUMANN,
2017).

E um desafio escolher uma ferramenta de Web Analytics que mais se adeque ao
negocio, que disponibilize os conjuntos de informagdes necessarios ao perfil da empresa, e
mesmo apoOs esta escolha ¢ preciso ter consciéncia do que serd disponibilizado por esta
ferramenta. Assim, torna-se necessario a analise de quais dados e informagdes sdo realmente
relevantes para a empresa de comércio eletronico (OLIVEIRA, 2015). As empresas que
possuem maior vantagem competitiva sdo as que transformam as informagdes coletadas em
acoes que permitam melhorar a experiéncia do consumidor em algum ponto no e-commerce
(DAVENPORT; HARRIS, 2007).

Albertin (2001) afirma que ¢ preciso alinhar os canais de informagdo para que os
dados recolhidos se tornem relevantes acdes na empresa. Dentre os canais mais difundidos
sdo: Supply Chain Management (SCM), Efficient Consumer Response (ECR), Customer
Relationship Management (CRM) e as Web Analytics. No entanto, o caso de estudo deste
trabalho possui foco nos dados vindos somente da ferramenta de Web Analytics, portanto, os
outros canais ndo sao discutidos.

As ferramentas de Web Analytics escolhidas para o utilizagdo no comércio eletronico

da empresa em estudo foram o Google Analytics e Shopify Analytics.

2.5.1 Google Analytics

A Google Analytics (GA) ¢ uma ferramenta de Web Analytics gratuita, e tem a maior
parcela de participagdo no mercado. A GA ¢ utilizado por 83,5% dos websites que utilizam
algum tipo de ferramenta de Web Analytics (W3Techs, 2017).

Esta ferramenta ¢ de propridade da Google Inc., e registra o comportamento de
navegacdo dos usudrio em um website. A Google Analytics pode ser facilmente

implementado e uma grande quantidade de dados podem ser coletada por pessoas com basico
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conhecimento em codigos (GALBRAITH, 2014). A GA ndo apenas permite o gestor avaliar
vendas e conversdes, mas também apresenta dados reais sobre os visitantes de um site, como
chegaram até ele e o que ¢ possivel ser feito para o retorno destes usudrios. Além de gerar
relatorios padrdo, esta ferramenta gera relatorios personalizaveis e painéis de controle de
indicadores de desempenho (GOOGLE, 2017-b).

Heller (2016) desenvolveu um procedimento para implementacdo da Google Analytics

em um website, conforme mostra a Figura 9.
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Figura 9 — Passo a passo da implementagdo do Google Analytics
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A Figura 9 mostra cada etapa para implementacdo completa da Google Analytics
como ferramenta de Web Analytics em um website. Observa-se que cada etapa possui uma
coluna que descreve as atividades a serem realizadas e outra que apresenta os
questionamentos de cada fase.

Neste contexto, a relagdo entre o uso da Google Analytics e os indicadores de
desempenho, ocorre devido a GA obter as informagdes e dados necessarios que abastecem os

indicadores de desempenho de uma empresa de comércio eletronico.

2.5.2 Shopify Analytics

Shopify Analytics ¢ uma ferramenta de Web Analytics disponibilzada pela plataforma
de e-commerce Shopify. Esta ferramenta ¢ interligada ao comércio eletronico da empresa e
fornece analises e relatorios para auxiliar no seu gerenciamento, deste modo, pode-se obter
diversas informagoes referente aos visitantes e transagdes financeiras (SHOPIFY, 2017).

O Shopify Analytics possui facil interpreta¢do e disponibiliza os dados coletados no
comércio eletronico da empresa em um painel de indicadores de desempenho, como mostra a
Figura 10. Também disponibiliza relatérios financeiros, de vendas, de marketing e
comportamento dos consumidores, vale ressaltar que estes relatorios variam a disponibilidade

conforme o plano escolhido para utilizacdo da plataforma Shopify.
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Figura 10 - Painel de indicadores do Shopify Analytics
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A Figura 10 mostra o painel de indicadores do Shopify Analytics, no qual é possivel

analisar diversas informagdes importantes para o gerenciamento do comércio eletronico, tais
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como medigdes relacionadas a vendas, financeiro, marketing, visitas online, taxa de
conversao, entre outras.

A principal fonte de obtencdo das informagdes dos indicadores de desempenho
utilizadas na empresa objeto deste estudo ¢ o Shopify Analytics. Como forma auxiliar ¢

utilizado também a Google Analytics.
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3 ESTUDO DE CASO

Para proteger as informagdes publicadas da empresa objeto deste estudo, a mesma ¢
denominada empresa X.

A empresa X est4 localizada em Orlando no estado americano da Flérida. E uma LLC
(Limited Liability Company), termo que diz respeito a um dos tipos de formagao de entidade
nos Estados Unidos, ¢ similar ao termo brasileiro LTDA (YOU S/A, 2016).

A empresa objeto de estudo, ¢ americana, porém possui raizes brasileiras. Seus socios
sdo naturais e residem no Brasil, e também possuem outra empresa no ramo de moéveis
infantis no mercado brasileiro, ha mais de 7 anos.

A empresa X ndo estd em operagdo até o momento de fechamento deste trabalho,
porém o inicio das atividades estdo previstas para meados do més de dezembro de 2017.
Focada na venda de méveis de madeira para quartos de bebé, a empresa encontrou um nicho
no mercado americano onde ha caréncia em moveis de madeira macica, feitos a partir de
arvores de reflorestamento. O termo americano para estes produtos ¢ “eco-friendly”, que
significa amigavel com ecossistema.

O inicio das atividades nos EUA serd com a venda uma tUnica linha de méveis para
quarto de bebés. Esta linha possui 7 produtos: berco, comoda, trocador, kit conversdo para
cama infantil, mesa lateral, prateleiras nos tamanhos pequeno e grande. Todos os produtos
serdo produzidos no Brasil e com madeira de reflorestamento.

Nos Estados Unidos, a empresa X realizard venda dos moveis diretamente ao
consumidor (B2C), por meio de comércio eletrdnico. A empresa utiliza da plataforma Shopify
para configuracdo e realizacdo das vendas ao consumidor. A empresa também pretende
vender em marketplace’ americanos como Amazon, Ebay e Google Shopping.

A empresa X possui parceria com duas empresas terceirizadas. A primeira realiza as
atividades de recebimento do contéiner com os produtos, armazena-os, no processo de pedido
esta parceira separa o produto e etiqueta. A segunda empresa, a qual ¢ uma transportadora, se

responsabiliza pela entrega do produto ao cliente final.

* Marketplace ¢ um portal de e-commerce colaborativo, onde o consumidor encontra em um s6
website produtos de diversos fornecedores de marcas (SAMPAIO, 2017).
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Devido ao fato da empresa estar localizada nos Estados Unidos bem como seus
gestores/socios no Brasil, ¢ imprescindivel a implementagdo de um sistema de indicadores de
desempenho que mostre o andamento e desenvolvimento da empresa X. Portanto, este
trabalho se mostra de grande importancia para gerar os indicadores de desempenho mais
apropriados para o monitoramento desta empresa. Uma das formas identificadas para esse
monitoramento ¢ por meio da implementacdo de um sistema de medi¢do de desempenho, o

BSC.

3.1 Desenvolvimento e implementac¢io do BSC

O desenvolvimento e implementacdo do BSC para a empresa em estudo, se deu por
meio do processo de quatro etapas, descrito na secdo 2.4.2.2, o qual compreende: defini¢cdo de
estratégia, indicadores de estratégia, integragdo dos indicadores ao sistema de gerenciamento
e revisdo dos indicadores e dos resultados. Para este trabalho, sdo aplicadas trés primeiras
etapas, pois a ultima etapa ¢ possivel ser realizada somente apds o pleno funcionamento da

empresa.

3.1.1 Missao, visiao e valores

Como meio de inicializacdo da elaboracdo do indicadores de desempenho, foram
definidos em nivel gerencial da empresa os enunciados de missdo, visdo e valores para a
empresa X, elementos integrantes do planejamento estratégico da empresa. Entretanto, neste
trabalho o foco ndo ¢ descrever o processo de planejamento estratégico ocorrido na empresa,
porém para a elaboracdo dos indicadores de desempenho ¢ necessario o resgate dos

enunciados da missdo, visdo e valores, conforme mostra a Figura 11.
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Figura 11 - Missdo, visdo e valores da empresa X.

Missao Visao Valores

» Desenvolver » Ser uma marca de * Seguranga
moveis infantis de moveis infantis de » Satisfacdo
madeira de alta exceléncia no « Qualidade
qualidade com mercado + Responsabilidade
design unico, americano. s

. ambiental

visando a .
seguranca e o * Comprometimento
conforto dos * Felicidade
consumidores. e Familia

Fonte: Empresa X (2017)

Os valores da empresa sdo: seguranga, no mercado de bebés e criangas ¢ uma das
principais caracteristicas relevantes para comercializagdo do produtos, e também em todo o
processo produtivo; satisfagcdo. satisfazer o cliente com o produto de maneira geral e dos
membros da empresa em poder fazer parte desta empresa; qualidade, oferecer produto de alta
qualidade para o cliente; responsabilidade ambiental, a empresa utiliza apenas madeira macica
vinda de areas de reflorestamento préprio; comprometimento, criar compromisso com o0s
clientes e fornecedores de melhoria e inovagdo nos departamentos de atendimento, projetos e
vendas; felicidade, gerar momentos felizes dentro dos lares dos clientes e ter colaboradores
felizes; familia, a empresa ¢ familiar, cada colaborador possui uma familia e os produtos
seguem para uma familia, assim, familia representa aconchego, protecao e unido.

A Figura 11 mostra a missdo, visdo e valores, e a relacdo entre elas ¢ descrita no
enunciado da missdo, a qual diz: desenvolver modveis infantis de madeira de alta qualidade
com design Unico, visando a seguranca ¢ o conforto dos consumidores. Neste enunciado ¢
possivel identificar os valores: qualidade, seguranga, comprometimento, satisfacdo e
felicidade. A visdo ¢ ser uma marca de moéveis infantis de exceléncia no mercado americano,

deste modo se relaciona com toda a lista de valores.
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3.1.2 Definiciio da estratégia

A defini¢do da estratégia ¢ a primeira etapa da implementa¢ao do Balanced Scorecard.
Nesta etapa deve-se especificar os objetivos estratégicos e metas estratégicas da empresa
(SERRA et al., 2003).

E preciso determinar os objetivos estratégicos da empresa para cada uma das
perspectivas do BSC, tal como para as metas estratégicas, sendo necessario estabelecé-las de
acordo com os objetivos estratégicos previamente definidos, evidenciando as quantidades e
prazos (SERRA et al., 2003).

A partir da visdo estratégica da empresa sdo derivados os objetivos estratégicos e, para
cada objetivo sdo tragadas metas estratégicas e indicadores de desempenho (SOARES, 2001).
Esta etapa ¢ apresentada nas secdes seguintes juntamente com os Quadros 1, 2, 3 e 4,
respectivamente separados para cada perspectiva (financeira, cliente, processos internos e

aprendizado e crescimento) juntamente com os indicadores de desempenho.

3.1.3 Definicio dos indicadores de desempenho da estratégia

Nesta etapa, a segunda do processo de implementagdo do Balanced Scorecard, sdo
definidos indicadores de desempenho em relacdo aos objetivos estratégicos para cada
perspectiva. Cada indicador deve possuir informagdes detalhadas como: quantificagdo, formas
de obtencdo, fonte, frequéncia, além dos objetivos e metas estratégicas previamente
estabelecidos. Por fim, ¢ elaborado o mapa estratégico do Balanced Scorecard (SERRA et al.,
2003).

Kaplan e Norton (2000) afirmam que o BSC, em geral possui de 20 a 25 indicadores
distribuidos entre as quatro perspectivas da seguinte maneira: 5 indicadores para a prespectiva
financeira (22%), 5 indicadores para perspectiva dos clientes (22%), 8 indicadores para a
perspectiva dos processos internos (34%) e 5 indicadores para a perspectiva do aprendizado e
crescimento (22%). Os autores também reforcam que aproximadamente 80% dos indicadores
ndo sejam da perspectiva financeira. Vale destacar que algumas empresas de setores
especificos distribuem os indicadores de acordo com a sua core competence, ou seja, com
enfoque na sua competéncia principal, assim, distancia-se do nimero de indicadores

apresentado pelo autores, em determinadas perspectivas.
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3.1.3.1 Perspectiva financeira

Mesmo que recomendado que 80% dos indicadores sejam ndo-financeiros, esta
perspectiva € de suma importancia para a empresa, ¢ o BSC ndo a ignora, sendo que as outras
perspectivas devem ser os meios para alcangar os objetivos financeiros (FARIA, 2007).

Nessa perspectiva, a estratégia deve ser direcionada para eficiéncia e crescimento,
como reducdo de custos operacionais e administrativos, melhores negociagdes com
fornecedores, a fim de melhorar as margens sem elevar de maneira sginificativa, aos olhos do
cliente, os precos de venda (FARIA, 2007).

O quadro 1 mostra os ID (codigo do indicador), objetivos estratégicos, indicadores,
unidades, frequéncias, metas estratégicas e fontes de obtencdo, elaborados para essa primeira

perspectiva.



Quadro 1 - Indicadores de desempenho para a perspectiva financeira
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Objetivo
Indicador Frequéncia Meta Estratégica
Estratégico
Crescimento do )
Aumentar a o Shopify
F1 o Lucratividade Mensal lucro de um més .
lucratividade Analytics
para outro
Relatorio da
. Reduzir este custo empresa
Custo médio ) .
F2 Mensal em 10% ou mais em parceira, €
de frete )
um ano Shopify
Analytics
Relatorio da
Reduzir este custo empresa
Custo de . .
F3 Mensal em 15% ou mais em parceira €
armazenagem )
) um ano Shopify
Reduzir os custos )
o Analytics
operacionais i
Reduzir este custo
) Fatura da
Custo de ) em 5% ou mais ou
A cada envio empresa
F4 transporte . manter o valor
i de contéiner . prestadora do
maritimo anterior a cada .
) ) servigo
envio de container
Custos com Reduzir estes custos Fatura da
Fs desembaracgos A cada envio em no minimo 5% empresa
alfandegarios de contéiner a cada envio de prestadora do
nos EUA contéiner servigo
) Aumentar os .
Aumentar a receita Total de Shopity
Fo Mensal valores de vendas a )
total vendas Analytics

cada més

Fonte: Autora (2017)

O Quadro 1 mostra os seis indicadores para a perspectiva financeira. A forma de

obtencao de cada indicador e outras informacgdes sdo descritos a seguir.

equacao apresentada na Figura 12.

a) O indicador F1, o qual diz respeito a aumentar a lucratividade, ¢ obtido por meio da
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Figura 12 - Equagdo para obten¢do da lucratividade

de aquisicao

Fonte: Autora (2017)

Os valores de vendas do més podem ser encontrados na ferramenta de Web Analytics
disponibilizada pela plataforma da empresa de comércio eletronico, Shopify Analytics,
conforme a Figura 13. Os custos fixos e varidveis (transporte, armazenagem, recursos
humanos, entre outros) sdo disponibilizados pela empresa X em relatdrios mensais. Os custos

de produgdo dos produtos vendidos se encontram na fatura expedida pelo fabricante.

Figura 13 - Total de vendas do més

s ShOplfy Q_ Search

far Home < Reports

Y] orders .

= Finances

&) Products

o @ Print

2 Customers

ol Analytics All channels v

Dashboards
Reports

Sales

(% Discounts

B& Apps Gross sales $0.00
Discounts $0.00

SALES CHANNELS @
Returns $0.00

& online Store (o]
Net sales $0.00
Shipping $0.00
Taxes $0.00
Total sales $0.00

Fonte: Autora (2017)

A Figura 13 mostra que o valor total em vendas pode ser obtido através do Shopify
Analytics na secao de relatorios financeiros. Deste valor sdo descontados as taxas e os fretes,
referente o total de vendas realizadas.

b) O Indicador F2, o qual diz respeito ao custo médio de frete ¢ calculado pelo custo
médio de frete por regido. A empresa que realiza o transporte dos produtos do

armazém até o cliente final divide o territorio dos Estados Unidos em regides de
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entrega, onde cada regido possui um tempo médio de entrega e valor médio de

entrega. Deste modo, o objetivo estratégico sera reduzir este custo em 10% ou mais

em um ano, contabilizando todas as regides. O valor de frete ¢ disponibilizado pela

empresa de transportes, mas também pode ser encontrado no Shopify Analytics, apds

configuracdo dos valores, conforme mostra a Figura 14.

8D shopify

Q search

Figura 14 - Valor do frete

far  Home
[X] orders
) Products

2 Customers

dll Analytics
Dashboards
Reports

) Discounts

of Apps

SALES CHANNELS

T Online Store

{51 Ssettings

< Finances
Shipping

& Print 4 Export

All channels ~

[ Month to date

No data found for the date range selected

Please select a different period

Fonte: Autora (2017)

A Figura 14 mostra como ¢ apresentado o relatdrio dos fretes e ¢ possivel verificar o

nimero do pedido, cddigo do frete, descontos, taxas e por fim o valor liquido. Este relatorio

se encontra dentro do relatdrio financeiro, conforme a Figura 13, na se¢do de “Shipping”.

¢) O indicador F3 diz respeito ao custo de armazenagem. Este custo ¢ calculado pelo

3 . .
volume (m”) dos produtos estocados na empresa parceira, assim, este valor se encontra

nos relatdrio mensais da empresa parceira, porém também ¢ possivel deduzir este

valor devido aos produtos que permaneceram no estoque de um més para outro por

meio do Shopify Analytics, conforme mostra a Figura 15.
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Figura 15 - Estoque de produtos

) shopify Q search
{2 Home Inventory
[£] orders
@ Products
All products
Transfers
Inventory
Collections | “_ ol

Gift cards

O Customers

il Analytics

oo

»

5 Apps

Manage your inventory ‘

products to see when stock levels are low.

ALES CHANNELS @ View products

i‘jﬂ Online Store (0]

= b
— iy
%) Discounts Enable inventory tracking for each of your

g
¢

{51 settings

Fonte: Autora (2017).

A Figura 15 mostra onde se obtém a informagdo dos produtos em estoque. Para

identificar o volume de cada produto, ¢ viavel calcular o valor da armazenagem mensal.

Destaca-se o fato de que a empresa de comércio eletronico ndo esta em funcionamento até o

momento de fechamento deste trabalho, entdo, ndo ¢ possivel apresentar mais dados ou

informagdes que podem ser obtidos nesta pagina.

d) O custo de transporte maritimo € o indicador F4. A forma de obtencao deste indicador

¢ por meio dos dados e informagdes apresentados na fatura da empresa prestadora
deste servigo. A cada necessidade de envio de contéiner sdo realizadas diversas
cotacdes com diferentes empresas em busca do melhor valor de frete maritimo, e
devido a concorréncia neste setor, ¢ possivel alcancar o objetivo estratégico
relacionado a este indicador de reduzir este custo em 5% a cada envio de contéiner.

O indicador F5 diz respeito aos custos com desembaragos alfandegarios referentes a
importacdo realizada pela empresa X nos Estados Unidos. Os desembaragos
alfandegérios devem ser realizados por empresas especializadas a cada envio de
contéiner para os Estados Unidos, devido a concorréncia por empresas prestadoras
deste servigo, ¢ possivel a cada envio de contéiner obter redu¢do de no minimo 5%
deste custo.

O total de vendas ¢ verificado por meio do indicador F6. Com esse indicador ¢
possivel verificar a venda total do comércio eletronico em dolares americanos ($).

Este indicador pode ser verificado tanto nos relatérios financeiros como mostrado na



53

Figura 13, como no painel de indicadores do Shopify Analytics mostrado na Figura
16.

Figura 16 - Total de vendas no painel de indicadores

foy Home

Overview dashboard

| Orders

7 Products
ﬁ Oct 1, 2017 - Oct 31, 2017 compared to Aug 31—
=, Customers
Q Analytics
Total sales
Dashboards
Reports $0.00 -

(%) Discounts
O+ SALES OVER TIME
oo Apps
10
SALES CHANNELS

T; Online Store

Fonte: Autora (2017)

A Figura 16 mostra onde se encontra, no painel de indicadores do Shopify Analytcis, o

total de vendas no periodo determinado.

3.1.3.2 Perspectiva do cliente

Na perspectiva do cliente, a implementagdo do BSC na empresa deve destacar os
fatores importantes para os clientes, como atendimento, qualidade, custo, seguranga, entre
outros.

Esta perspectiva possibilita que a empresa alinhe suas medidas essenciais de
resultados que se relacionam aos clientes (satisfagdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade) com segmentos especificos de clientes e mercados, além da avaliagdo de valor
dirigidas a cada um desses segmentos. Portanto, a perspectiva dos clientes traduz a missao e a
estratégia da empresa em objetivos focados nos clientes e mercados dos segmentos de
interesse da mesma (TOBIAS, 2017).

O Quadro 2, a seguir, apresenta os objetivos, indicadores e metas definidos para esta

perspectiva para a empresa em estudo.



Quadro 2 - Indicadores de desempenho para a perspectiva do cliente
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Objetivo Estratégico Indicador Unidade Frequéncia Meta Estratégica
Possuir pregos
Prego da P .
concorrentes a Pesquisas
Ter pregos concorréncia
C1 $ Mensal outras lojas que diretas nos
competitivos dos produtos
vendem produtos | concorrentes
semelhantes
semelhantes
Langar uma ou
Quantidade do Numero de
Aumentar a variedade mais linhas de Shopify
C2 mix de produtos a Semestral
de produtos moveis novas a Analytics
produtos venda
cada um ano
Formularios
preenchidos
Diminuir a solicitag@o no site para Reduzir o maximo
Quantidade de
de trocas, substitui¢ao trocas, possivel de
C3 formularios Mensal Jotform
ou reposicdo de partes | substituigdes solicitagdes por
) preenchidos
/ pegas ou reopsicao més
de partes /
pegas
Minimizar o
Tempo médio
Diminuir tempo de tempo de
de Google
C4 carregamento das Segundos Mensal carregamento o
carregamento Analytics
paginas do site quanto for
das paginas
possivel
Satisfazer o
Satisfacdo dos Pesquisas de
(O] Satisfazer os clientes % Mensal nimero maximo
clientes ) opinido
de clientes
Aumentar vendas por | Venda média Maximizar este Shopify
C6 $ Mensal
cliente por pedido valor por pedido Analytics
Google
Aumentar a taxa dos Aumentar esta
Taxa de Analytics e
Cc7 visitantes do site que % Diario taxa em 5% por
) conversao Shopify
realizam compras més
Analytics
Taxa de
Aumentar a taxa dos Diminuir esta taxa
abandono do Shopify
C8 visitantes do site que % Diario ao menor indice
carrinho de Analytics
realizam compras possivel
compras
Aumentar esta
Alavancar marketing Trafego do Numero de Shopify
C9 Diario taxa o quanto
digital site visitas Analytics

possivel
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Tempo médio i o Maximizar este Google
C10 ) Minutos Diario )
no site tempo Analytics
. Aumentar Facebook,
Seguidores nas Numero de )
Cl1 o ) Mensal seguidores em Instagram e
redes sociais seguidores .
10% por més Pinterest
Aumentar a

Alavancar marketing
porcentagem de

digital
pessoas que
Taxa de AdWords e
Campanha finalizaram
Cl12 conversao por % o ) Google
digital comprar a partir
campanha Analytics
de uma
campanha
digital
Fonte: Autora (2017)
a) O indicador CI, preco da concorréncia de produtos semelhantes, ¢ importante para

manter os pregos competitivos e satisfazer os clientes, a fim de garantir vendas. No que diz
respeito a produtos semelhantes, ¢ preciso ter cuidado ao limitar as pesquisas direcionadas
somente nos concorrentes, mas também nao simplifica-la a ponto de observar apenas produtos
de madeira macica e design semelhante. Estas pesquisas servem, também, para avaliar as
condi¢des e descontos oferecidos pelos concorrentes, lojas virtuais e/ou fisicas, com o intuito
de manter a comércio eletronico da empresa X competitivo.

b) Quanto ao C2, o qual ¢ o indicador de quantidade do mix de produtos, a empresa
inicia as operagdes em meados do més de dezembro com uma unica linha de moéveis, porém
tem o objetivo de lancar outras linhas, pois tem consciéncia do quanto ¢ importante inovar e
agradar a diferentes grupos de clientes. No Shopify Analytics ¢ possivel obter informagao
sobre a quantidade de produtos a venda, conforme mostrado na Figura 15 anteriomente, no
gerenciamento do estoque da empresa de comércio eletronico.

c) O terceiro indicador da perspectiva dos clientes, C3, ¢ referente aos formularios
preenchidos no site para trocas, substitui¢des ou reposi¢do de partes / pecgas. Este indicador
somente serd valido se a partir da operagdo da emprsa X houver muita solicitagdo deste

servico Estes formulérios estdo disponiveis no site da empresa X, conforme a Figura 17.
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Figura 17 - Formulério para troca, substituicdo ou reposi¢ao de partes ou pecas

Ouwr Cutomer Sorvice deparnment mil process your reguest within
S busness days.

Order Number *
Ondy for orders from sivglynursery.com.
Model Number *

You can find model nurber on the ssembly Patrudtons.

The informaton bDedow Can Be found o the assebly instructions of
progoct.

Which hardware is missed, broken or damaged?

3 b < ¢
¢ f 9 r
| | - |
Oiher

Which part is missed, broken or damaged?
3 3

i 2 K
S 6 7 8
9 10 12 2
13 14 15

Oihert

How can we help you?

Images of damaged hardware/parts,
Upoad a ik

If urabie 1o upoad
ptures, file size may
De oS large

Subme

Fonte: Autora (2017)

O formuladrio mostrado na Figura 17 foi personalizado por meio de um aplicativo
online e toda vez que preenchido por algum cliente, uma mensagem ¢ enviada via email para
a empresa com notificagdo da solicitagdo. A meta estratégica ¢ reduzir ao minimo possivel a
necessidade de trocar, repor ou substituir pegas ao cliente, a fim de fazer jus aos valores da

empresa de qualidade, seguranga e comprometimento.
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d) O indicador C4 diz respeito ao tempo médio de carregamento das paginas. Este tempo
além de considerar a velocidade da internet do usuario, também leva em conta a internet do
servidor do site. Atualmente, ndo ¢ suficiente o site apresentar um layout atraente, multiplas
funcdes e conteudo de qualidade, se o tempo de carregamento das paginas ¢ lento. Portanto, é
importante que o site tenha tempo de carregamento das paginas rapido para nio afetar a
experiéncia do usuario (WMORAES, 2016). Este tempo pode ser obtido através do Google

Analytics, conforme mostra a Figura 18.

Figura 18 - Tempo médio de carregamento das paginas do site

i Do (@
¥ All web site Data ~ f:z : @
Site Speed Overview 9 B SWE b BXPORT < SHARE | (5 INTELLIGENCE

O All Users +Add Segment 0Oct 30, 2017 - Nov 5, 2017
0.00% Pageviews

Overview

Avg. Page Load Time (sec) v VS. Select a metric Hourly | Day | Week Month

® Avg. Page Load Time (sec)
AUDIENCE 4

Se  AcQUISITION
B BEHAVIOR
avi

oat3t Nov 1 Nov2 Nov3 Nova Novs
15 of pageviews sent page load sample

Avg. Domain Lookup Time |~ Avg, Server Connection Time | Avg. Server Response Time | Avg. Page Download Time
Avg.Pageload Time (sec) | Avg. Redirection Time (sec) | (sec) (sec) (sec) (sec)

232 0.43 0.00 0.11 0.33 0.19
A o i | ——————————— P AR s AR e

Site Speed Browser Avg. Page Load Time (sec)

Browser » 1. Chrome 232

view full report

Fonte: Autora (2017)

Na Figura 18 pode-se observar onde se obtém a informacdo do tempo médio de
carregamento das paginas do site por meio do Google Analytics, ferramenta de Web
Analytics. Nesta figura de exemplo, o tempo de carregamento da pagina do site estd em média
2.32 segundos.

e) O indicador de desempenho C5, satisfagdo dos clientes, estd relacionado ao objetivo
estratégico de satisfazer os clientes, este indicador sera medido a partir de pesquisas de
opinido com os clientes, enviadas apds a compra, para quantificar a experiéncia do cliente
quanto ao site, produtos e atendimento (quando realizado).

f) A venda média por pedido ¢ o indicador C6, o qual tem como meta maximimar o
valor de venda por pedido. Este indicador pode ser obtido em ambas ferramentas de Web
Analytics, Google Analytics e Shopify Analytics, conforme a Figura 19 e Figura 20,

respectivamente.



Figura 19 - Venda média por pedido Google Analytics
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Fonte: Autora (2017)

There i no data for his iew.

Este indicador, mostrado na Figura 19 e Figura 20, ¢ medido em unidade monetaria de

dolares americano ($), ¢ exibe o valor médio por pedido para determinado periodo

selecionado.

Figura 20 - Venda média por pedido Shopify Analytics
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O indicador C6 poderia ser incluido também na perspectiva financeira, pois reflete na
chamada satde financeira da empresa. Porém este indicador na perspectiva do cliente,
transmite o comportamento do cliente em rela¢do aos produtos.

g) Para o objetivo estratégico de aumentar a taxa de visitantes do site que realizam
compras had dois indicadores: taxa de conversdo (C7) e taxa de abandono do carrinho de
compras.

A taxa de conversdo ¢ a porcentagem de visitantes do site que finalizaram compras e
necessita de acompanhamento didrio, pois dependendo dos valores ¢ necessario tomar a
decisdo de aumentar os investimentos no marketing digital, aparéncia do site ou até mesmo
dos valores de venda dos produtos. Este indicador pode ser informado tanto pelo Google
Analytics quanto pelo Shopify Analytics, mostrado na Figura 21 e Figura 22,

respectivamente.

Figura 21 - Taxa de conversdo Google Analytics
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Fonte: Autora (2017)

Na Figura 21 destaca-se onde se encontra o dado para o indicador C7, por meio do
Google Analytics. Porém, no painel de indicador da Figura 22 ¢ possivel observar que este
indicador ¢ fornecido em porcentagem. Este painel também possui outras informagdes como a
porcentagem de visitantes que adicionaram algum produto no carrinho, a porcentagem dos
que chegaram a seguir para o “checkout” mas ndo finalizaram a pagamento e também a

porcentagem dos que finalizaram as compras.
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Figura 22 - Taxa de conversdo Shopify Analytics
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h) As outras informagdes mostradas na Figura 22 contribuem para o calculo do indicador

C8, taxa de abandono de carrinho. A obtencdo deste indicador ¢ possivel por meio da
subtracdo da porcentagem dos visitantes que adicionaram produtos ao carrinho (“added to
cart”) com a porcentagem dos que finalizaram as compras (“purchased”), a sobra serd a
porcentagem dos clientes que abandonaram os carrinhos com produtos, conforme equagao

apresentada na Figura 23.

Figura 23 - Equagdo taxa de abandono de carrinho

visitantes que rinallizaram compra

Fonte: Autora (2017).

E importante analisar a informacgio do indicador C8 e entender os motivos dos clientes
por abandonarem o carrinho. Estes motivos podem ocorrer por razdes de inseguranga em uma
marca nova, preco de venda dos produtos, busca de outro produto em uma empresa
concorrente, entre outros motivos.

O marketing digital ¢ essencial para um comércio eletronico, pois ¢ um dos meios da

empresa ir ao encontro dos possiveis clientes. O AdWords ¢ um servigo de publicidade online
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da Google para realizar campanhas de marketing digital e por meio de indicadores de
desempenho, assim a partir do AdWords ¢ possivel mensurar os resultados destas campanhas
(GOOGLE, 2017-a).

Para o objetivo estratégico de alavancar o maketing digital ha quatro indicadores que
podem ser medidos: trafego do site (C9), tempo no site (C10), seguidores nas redes sociais
(CI11) e taxa de conversdo por campanha de marketing (C12).

1) O trafego do site ¢ a quantidade de visitas (acessos) a pagina da empresa X. Este
indicador ¢ medido diarimente e possui meta de aumentar esta taxa continuamente. A Figura

24 mostra onde este indicador de desempenho pode ser localizado no Shopify Analytics.

Figura 24 - Trafego do site
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Fonte: Autora (2017)

O indicador de trafego no site se encontra no painel de indicadores como ilustrado e
destacado na Figura 24. Este indicador mostra a quantidade de acessos ao e-commerce em um
determinado tempo. No painel de indicadores ¢ possivel obter outras informagdes
suplementares ao trafego do site, como as localidades das visitas online e tipo de dispositivo
utilizado para acesso (celular, computador ou tablets), apresentados na Figura 25 e Figura 26,

respectivamente.
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Figura 25 - Localidades das visitas ao e-commerce
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A Figura 25 mostra a informacdo referente as localidades de onde as visitas ao
comércio eletronico se originam. A Figura 26 destaca o dado sobre qual o tipo de dispositivo

utilizado para acesso a loja virtual.

Figura 26 - Tipos de dispositivos utilizados para acesso ao e-commerce

. shopify Q search

0 orders
. 0
far Home 0 — Nov 5
Nov 5 8am 4pm
[£] orders

) Products Top products by units sold Nov 4, 2017 @ Nov 5, 2017

O Customers
- There were no sales in this date range . -
dll Analytics X - Online store visits by View report
ofl View .
Online store visits by View report device type

Dashboards location

RepcE N - . There were no visits in this date range
Online store visits by traffic View report There were no visits in this date range
source

Discounts

O+ Anne

Fonte: Autora (2017)

As informagdes das localidades das visitas online e os tipos de dispositivos utilizados
para acesso nao sdo considerados indicadores de desempenho neste primeiro momento, porém
devem ser utilizados como dados complementares ao trafego do site. Assim, com essas
informagdes extras ¢ possivel direcionar acertivamente as campanhas de marketing (que
podem ser divididas por regido) e melhorar a plataforma de ecommerce conforme o tipo de
dispositivo que mais a acessa.

1) O indicador C10, o qual diz respeito ao tempo médio no site, refere-se ao tempo
médio de permanéncia dos visitantes na loja virtual, deve ser medido diariamente para
compreender o comportamento dos visitantes no site. Este indicador encontra-se no Google

Analytics como mostra a Figura 27.
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Figura 27 - Tempo médio no site
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Fonte: Autora (2017)

Na Figura 27 é possivel visualizar onde se encontra a informagao do indicador C10.

k) O indicador de seguidores nas redes sociais (C11) serve para descobrir o quio
conhecida a marca ¢ pelos clientes. As redes sociais que a empresa X se propoe a utilizar sdo
o Facebook, Instagram e Pinterest e os nimeros de seguidores ajudam na analise de contetido
e frequéncia das publica¢des. Este indicador esta disponivel nas proprias redes sociais.

1) A taxa de conversdo por campanha de marketing (C12) ¢ a porcentagem de visitantes
que acessaram o site por meio de campanhas de marketing digital e finalizaram compras. Este
indicador revela o quanto foi faturado em cima de cada investimento de marketing. Como a
empresa utiliza do AdWords para publicidade, estes valores podem ser encontrados no

mesmo, ¢ também no Google Analytics, conforme mostra a Figura 28.
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Figura 28 - Taxa de conversdo por campanha de marketing
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A Figura 28 destaca o campo de obten¢do do dado para o indicador C12, por meio da

ferramenta de Web Analytics, Google Analytics.

3.1.3.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, a empresa deve identificar os fatores criticos
para a realizacdo dos objetivos das perspectivas financeira e dos clientes. Deste modo, a
empresa pode oferecer propostas de valor que sdo capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo do mercado, além de satisfazer as expectativas dos acionistas relacionadas
aos retorno financeiro (SERRA et al., 2003).

“Para esta perspectiva, o tempo ¢ uma vantagem-chave em produgdo,
desenvolvimento e langamento de novos produtos, em vendas e em distribuicdo”
(HERNANDES; CRUZ; FALCAO, 2000, p. 7). Para este caso, leva-se em consideracio o

tempo relacionado a distribui¢do e estoque, entre outros indicadores mostrados no Quadro 3.
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Quadro 3 - Indicadores de desempenho para a perspectiva dos processos internos

Meta
Objetivo Estratégico Indicador Unidade Frequéncia
Estratégica
Otimizar a operagdo | Tempo médio de Manter nas
Relatorio da
PC1 de entrega para os Dias Mensal expectativas da
transportadora
distribuicao/entrega clientes transportadora
Deve ser maior
que 1 para cada )
Shopify
PC2 Giro de estoque Dias Mensal produto no )
Analytics
periodo de um
Otimizar gestio de
ano
estoque
Nao ter um
Quantidade Numero de )
produto em Shopify
PC3 produtos em produtos em Semanal ) )
falta por mais Analytics
falta falta
de 90 dias
Ter no minimo
Aumentar Produtos
para cada
comprometimento Relagdo produto | produzidos / Relatorio
PC4 Anual produto )
com a e reflorestamento | pés de Pinus fabricante
produzido uma
sustentabilidade plantados
arvore plantada
Fonte: Autora (2017)
a) O primeiro indicador do Quadro 3, diz respeito ao tempo médio de entrega para os

clientes (PC1). Como citado anteriormente no indicador de custo médio de frete (F2), a
empresa que realiza o transporte dos produtos do armazém até o cliente divide o territorio dos
Estados Unidos em regides de entrega, onde cada regido possui um tempo e valor médio de
entrega. O tempo médio de entrega tem como meta estratégica manter a expectativa de
entrega no tempo determinado pela transportadora a partir do armazém em Orlando, no estado
da Flérida. A informag¢do do cumprimento dos prazos ¢ relatada pela empresa que faz o
servico de transporte.

b) O indicador PC2, giro de estoque revela a velocidade em que o estoque foi renovado
em um determinado periodo. O calculo ¢ feito pela divisdo da quantidade que cada produto
vendeu no periodo de um ano pela quantidade média deste produto em estoque neste mesmo

periodo, esta equacao ¢ mostrada na Figura 29.
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Figura 29 - Equacdo giro de estoque
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Fonte: Autora (2017)

Os dados para o calculo da equacdo da Figura 29 sdo encontrados no Shopify
Analytics. A quantidade que cada produto vendeu no periodo de um ano, ¢ mostrada na
Figura 30. Enquanto a quantidade média de cada produto em estoque ¢ informada na area de
gerenciamento do estoque, ilustrada na Figura 15, anteriormente. Para compor a equagdo de

giro de estoque a Figura 30 mostra a venda média de cada produto.

Figura 30 - Venda média de cada produto
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A Figura 30 destaca o painel de indicador disponivel no Shopify Analytics, onde se
encontra a informac¢do da quantidade vendida de cada produto em um determinado periodo de
tempo.

c) A quantidade de produtos em falta (PC3) ¢ o terceiro indicador da perspectiva dos
processos internos. Possui a meta estratégica de nao ficar sem produtos disponiveis para
vendas por mais de 90 dias, pois seria o tempo de produzir no Brasil somado ao tempo de
transporte maritimo para chegar nos Estados Unidos. A quantidade dos produtos em estoque

pode ser obtida na area de gerenciamento de estoque, mostrada na Figura 15.
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d) A relacdo entre produto e reflorestamento ¢ o indicador PC4. Este indicador revela a
relagdo de quantos produtos para a empresa X foi produzido anualmente pela fabricante, e o
quanto de arvores foram plantadas pela fabricante, a qual possui areas de reflorestamentos da

arvore do tipo Pinus Taeda. Esses dados sdo informados pela fabricante.

3.1.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento tem o intuito de possibilitar que a
empresa identifique a infraestrutura que viabiliza a obten¢do dos objetivos determinados nas
outras trés perspectivas (financeira, dos clientes e dos processos internos). Nesta perspectiva
sdo fundamentais a satisfacdo e o motivagdo dos colaboradores, da infraestrutura tecnoldgica
e do ambiente de trabalho (DECONTO, 2001; SERRA et al., 2003).

Os indicadores da prespectiva do aprendizado e crescimento respondem a questdo de
como a empresa deve aprender, aperfeicoar-se e inovar para atingir os objetivos estratégicos
(FARIA, 2007). No Quadro 4, formaliza-se os indicadores de desempenho desta perspectiva,

bem como os objetivos estratégicos e metas estratégicas.
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Quadro 4 - Indicadores de desempenho para a perspectiva do aprendizado e crescimento

Objetivo

Indicador

Unidade

Frequéncia

Meta

Estratégico

Identificagdo da

Numero de

Estratégica

Maximizar o

Questionario
missdo, visdo e ntmero de
colaboradores aplicado no
ACl1 valores da Anual colaboradores )
que ambiente
empresa pelos capazes de
identificam organizacional
colaboradores identificar
Realizar no
Aprimorar a Numero de
minimo 8
comunicagao Reunides / reunides / Relatorio da
AC2 Bimestral reunides /
entre oS encontros encontros empresa
encontros
colaboradores realizados
bimestrais
Maximizar o
Questionario
Ferramentas / Numero de nimero de
aplicado no
AC3 sistematicas de colaboradores Anual aprovagoes
ambiente
comunicacao que aprovam ferramentas e o
) organizacional
sistemas
Maximizar o
Opinido dos numero de Questionario
Medir a qualidade
colaboradores colaboradores aplicado no
AC4 do ambiente % Anual
o sobre o ambiente que consideram ambiente
organizacional
organizacional o ambiente organizacional
agradavel
Fazer com que
cada
Numero de
colaborador
Aumentar a nivel Treinamento / treinamentos e
participe de no Relatorio da
ACS de conhecimento cursos de aprimora- Semestral
minimo um empresa
dos colaboradores aprimoramento mentos
treinamento ou
realizados
aprimoramento
por semestre
Maximizar a
Satisfagdo dos satisfacdo dos Pesquisa de
AC6 % Mensal
clientes clientes com o opinido
Possuir equipe de
atendimento
colaboradores
Questionario
comprometidos Possuir
Colaboradores aplicado no
AC7 % Anual colaboradores
motivados ambiente
motivados
organizacional

Fonte: Autora (2017)
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O Quadro 4 mostra os seis indicadores desenvolvidos para a perscpectiva do
aprendizado e crescimento. O primeiro objetivo estratégico, o qual diz respeito a aprimorar a
comunicagdo com os colaboradores possui dois indicadores: identificacdo da missdo, visdo e
valores da empresa pelos colaboradores (AC1) e reunides / encontros (AC2).

a) A identificacdo da missdo, visdo e valores da empresa pelos colaboradores se refere
ao numero de colaboradores que conseguem identificar estes pontos na empresa X. E
relevante que todos os colaboradores da empresa tenham conhecimento do que se propoe a
empresa, onde se quer chegar e seus valores. Este indicador serd medido por meio de
questionarios elaborados para serem aplicados no ambiente organizacional, uma vez ao ano,
bem como por didlogos informais que podem ocorrer no dia a dia de uma empresa. Entende-
se que uma equipe comprometida terda melhor performance e entrega mais do que o esperado.
Podera gerar uma produtividade maior sem aumentar esfor¢o ou estresse. A consequéncia
imediata ¢ a felicidade do colaborador e dos gestores. E, assim, os resultados tangiveis e
mensuraveis acontecem naturalmente.

b) O segundo indicador, AC2, ¢ para informar a quantidade de reunides e encontros que
foram realizados no periodo de dois meses na empresa. A quantidade pré-determinada ¢ de 1
reunido por semana, deste modo a meta estratégica ¢ de realizar no minimo 8
reunides/encontros por bimestre. Estes encontros servem para melhorar a comunicacdo entre
todos os colaboradores, a fim de evitar falta de informacao entre diferentes departamentos.

C) O indicador AC3, informa por meio de questiondrios aplicados no ambiente
organizacional, a aprovagdo das ferramentas e sistemdticas de comunicacdo pelos
colaboradores. O uso de ferramentas e sistemdticas de comunicagdo tem o objetivo facilitar o
entendimento entre os colaboradores da empresa, assim evitando falhas na comunicagao.

d) O indicador AC4 ¢ referente a opinido dos colaboradores sobre o ambiente
organizacional. Tem o objetivo estratégico de medir a qualidade do ambiente organizacional e
meta estratégica de maximizar o nimero de colaboradores que consideram o ambiente
agradavel para trabalhar. Um ambiente de trabalho agradavel deve possuir de espago fisico
confortavel, iluminado e arejado, os colaboradores devem ser remunerados com saldrios
condizentes as suas fungdes, terem plano de carreira e serem reconhecidos pelo seu
desempenho positivo, além das tarefas serem bem distribuidas, ter ajuda mutua entre a equipe
de trabalho e entre outros fatores que tornam o ambiente de trabalho agraddvel (MORETI,
2016). Este indicador ¢ medido através de questionario aplicado no ambiente organizacional

com todos os colaboradores, para fazer a leitura do clima de trabalho, que possui grande
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influéncia na produtividade e atendimento, bem como no alcance dos objetivos (SERRA et
al., 2003).

e) O quinto indicador desta perspectiva, AC5 diz respeito aos treinamentos e cursos de
aprimoramento realizados pelos colaboradores no periodo de um ano. Este indicador se revela
através do relatério da empresa. A meta estratégica da empresa ¢ fazer com que cada
colaborador participe de no minimo um treinamento ou curso de apromiramento em um ano.
f) O indicador satisfacdo dos clientes aparece novamente, desta vez como o sexto
indicador da perspectiva do aprendizado e crescimento. O objetivo estratégico ¢ de possuir
equipes de colaboradores comprometidos, que ¢ mensurado por meio de pesquisa de opinido
enviada aos clientes apds realizarem compras para se manifestarem quanto ao atendimento
que receberam. Ressalta-se que ¢ necessario cuidado nas andlises desta pesquisa de opinido,
pois nem sempre um ma avaliagdo do atendimento ¢ culpa dos colaboradores, pois depende
também, do humor do cliente. Outros levantamentos podem ser realizados por meio da analise
de determinados comentarios em redes sociais.

g) O indicador que diz respeito a motivacdo dos colaboradores da empresa X, AC7,
corresponde ao objetivo estratégico de possuir equipe de colaboradores comprometidos. Este
indicador ¢ verificado por meio de questiondrios aplicados no ambiente organizacional e por
didlogos informais na empresa. Algumas praticas organizacionais podem contribuir para o
processo motivacional do colaborador, dentre as quais se destacam: remuneracdes de acordo
com o valor do cargo que ocupa, beneficios, aspectos relacionados a qualidade de vida no

trabalho, reconhecimentos, transparéncia dos processos, entre outros.

3.1.4 Mapa estratégico

O mapa estratégico do BSC mostra os objetivos estratégicos das quatro perspectivas
do BSC e a sua integragdo em uma cadeia logica de causa e efeito entre os objetivos, afim de
alcancar os resultados desejados da estratégia. Este mapa deve ser utilizado como referéncia
para colaboradores e gestores da empresa.

Deste modo, o mapa estratégico elaborado para a empresa X esta ilustrado na Figura

31.
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Figura 31 - Mapa estratégico
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A Figura 31 mostra o mapa estratégico desenvolvido para a empresa X. Este mapa
exibe os objetivos estratégicos das quatro perspectivas do BSC e também conecta os objetivos
que estdo relacionados. A Figura 6 mostra a relacdo causa e efeito entre as perspectivas do
BSC, estas relacdes sdo observadas no mapa estratégico da empresa X, como por exemplo, o
objetivo estratégico de otimizar a gestdo de estoque, na perspectiva dos processos internos, o
qual possui relacdo de causa e efeito ao objetivo estratégico de reduzir os custos operacionais,
na perspectiva financeira.

O planejamento estratégico estd no ponto mais alto do mapa estratégico, pois ¢ a partir
deste planejamento que todo o processo de implementagdo do BSC ¢ realizado e também pelo

fato que os objetivos estratégicos almejam alcangar a miss@o e visdo da empresa.

3.1.5 Integracio dos indicadores ao sistema de gerenciamento

Na etapa de integra¢do dos indicadores ao sistema de gerenciamento ¢ elaborado um
plano de implementagdo, a fim de integrar o BSC a cultura, a estrutura e as praticas da
empresa.

Na empresa X, este plano foi elaborado e envolve diversas atividades como:
realizacdo de workshops para apresentacio do BSC, da missdo, visdo e valores e dos
indicadores de desempenho elaborados para a empresa, bem como o desenvolvimento do
cronograma de operacionaliza¢do dos mesmos. Esta etapa contou com a aprovagdo unanime
dos gestores, os quais incentivam a continuidade do processo de implementagdo e posterior
avaliacdo dos resultados. A pesquisadora complementarda o processo de implementagdo do
BSC por meio do desenvolvimento de um manual de gerenciamento dos indicadores de

desempenho para maior aderéncia das ferramentas de Web Analytics junto aos gestores.

3.1.6. Revisao dos indicadores

A etapa de revisdo dos indicadores ¢ possivel realizar somente apds o inicio das
operacdes da empresa X nos Estados Unidos, previsto para o més de dezembro de 2017.
Portanto, ndo ¢ possivel descrever as acdes realizadas pela empresa nesta fase, no entanto,
ressalta-se a importancia da realizacdo desta etapa apds o funcionamento da empresa, pois a
revisdo dos indicadores mostra o desempenho da mesmos, se a estratégia deverd sofrer
alteracdes ou adaptagdes e se deve haver alguma alteracdo nos indicadores de desempenho.

Os resultados dessa revisao permitirdo tomada de decisdo acertiva por parte dos gestores que
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estardo, inicialmente, residindo no Brasil. Na empresa X, a revisdo dos indicadores esta
prevista para ser realizada a cada 2 meses.

Contudo, os indicadores de desempenho sugeridos neste trabalho fardo parte de uma
pratica a ser iniciada no processo organizacional da empresa e necessdria para o seu
acompanhamento a fim de que a introdu¢do do novo negocio em outra localidade tenha éxito
e um longo ciclo de vida. Vale destacar que esses indicadores ndo sdo suficientes para um
efetivo gerenciamento da empresa, mas sim partes integrantes de um modelo de sistema de
medi¢do de desempenho, o Balanced Scorecard. O processo de levantamento de dados e
informagdes para serem utilizados na implementacdo de um sistema de medi¢do de
desempenho teve como premissa a utilizacdo de recursos e ferramentas possiveis de serem
gerenciados a distancia, condi¢do inicial da empresa X.

Sabe-se que os principais objetivos do Balanced Scorecard estdo vinculados ao
alinhamento do planejamento estratégico com as a¢des operacionais da empresa e vém para
ajudar os gestores a compreenderem algumas conexdes, contribuindo assim para uma
estrutura que permita identificar fatores criticos de sucesso na execu¢do da estratégia,

fortalecer o processo decisorio e permitir a implementagdo dessa estratégia com eficacia.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo de indicadores de desempenho organizacional para o comércio
eletronico de uma empresa do setor moveleiro localizada nos Estados Unidos, foi possivel ser
realizada a partir da implementagdo do modelo de sistema de medi¢do de desempenho, o
BSC.

A implementagdo do BSC ocorreu a partir do estudo da sua teoria em diversas bases
de dados, bem como pelo resgate dos enunciados de parte do processo estratégico, ou seja,
missdo, visdo e valores, que serviram como alicerce para esta implementacao.

A implementa¢do do BSC ocorreu por meio de um processo de quatro etapas. Na
primeira etapa foi realizada a defini¢do dos objetivos estratégicos e metas estratégicas,
alinhando-os com a missdo, visdo e valores da empresa. Na segunda etapa foram elaborados
os indicadores de desempenho da empresa, o objetivo deste estudo. Nesta etapa foi observado
que dos 29 indicadores de desempenho gerados, 21% estdo na perspectiva financeira, 43% na
perspectiva do cliente, 15% na perspectiva dos processos internos e 21% na perspectiva do
aprendizado e crescimento. A perspectiva do cliente totalizou 43% dos indicadores, assim,
verifica-se que este fato ocorreu por se tratar de um comércio eletronico e pela necessidade da
empresa dar enfoque nas questdes relacionadas aos clientes.

Na terceira etapa, a qual discorre sobre a integracdo dos indicadores ao sistema de
gerenciamento foi elaborado um plano de implementag@o, com o intuito de integrar o modelo
BSC a empresa. Esta etapa contou com a aprovagdo unanime dos gestores, os quais
incentivam a continuidade do processo de implementacdo e posterior avaliacdo dos
resultados. A pesquisadora complementara o processo de implementagdo do BSC por meio do
desenvolvimento de um manual de gerenciamento dos indicadores de desempenho para maior
aderéncia das ferramentas de Web Analytics junto aos gestores.

A quarta etapa se refere a revisao dos indicadores, portanto so ¢ possivel a realizagdo
desta etapa ap0s o inicio das operacdes da empresa X nos Estados Unidos.

A partir da elabora¢do dos indicadores de desempenho, foi necessario indicar as fontes

das informag¢des de cada indicador. Neste trabalho, foram estudados e indicadas as
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ferramentas de Web Analytics: Google Analytics e Shopify Analytics, como fontes de dados e

informagdes dos indicadores de desempenho do e-commerce da empresa X.

4.1 Limitacoes do trabalho

Algumas limitagdes foram encontradas neste trabalho. No processo de
desenvolvimento do BSC, a limitag@o foi encontrada na ocasido da implementag¢do da quarta
etapa, a qual ndo foi realizada. Esta etapa discorre essencialmente sobre a revisdo dos
indicadores e resultados, a fim de mostrar se estes indicadores devem ser alterados, se estdao
corretos e se ha relacdo entre a estratégia e os indicadores. A quarta etapa ¢ possivel ser
implementada a partir da empresa em operacao, deste modo, serd possivel levantar os dados e
informagdes necessarios para serem lancados no sistema de medi¢do de desempenho.

Outras limitacdes referentes a este estudo sdo as incertezas sobre o futuro que a
abertura de uma empresa em outro pais ocasiona, como: a quantidade inicial de venda dos
produtos, resposta dos clientes ao layout do comércio eletronico da empresa, perfil dos
consumidores, nivel de satisfagdo dos consumidores, quantidade de substituicdo ou reposi¢ao
de produtos, entre outras incertezas. Estas duvidas limitaram o estudo por ndo possibilitar

aprofundamento, bem como a identifica¢do de alguns indicadores de desempenho.

4.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Sugere-se para trabalhos futuros referentes ao tema, a aplicagdo da quarta etapa de
implementagdo do BSC, a fim de finalizar o ciclo sugerido por Serra et al. (2003), bem como
o acompanhamento do BSC na empresa. Outra sugestdo ¢ o alinhamento dos indicadores de
desempenho do e-commerce da empresa X com as outros canais de vendas que a empresa
pretende operar como: Amazon, Ebay e Google Shopping.

A empresa X, atualmente, utiliza um armazém de uma empresa parceira para estocar
seus produtos nos Estados Unidos, deste modo, propde-se um estudo para identificar a partir
de qual momento ¢ vidvel a empresa possuir seu proprio armazém e também, qual devera ser

a sua localizacgao.
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