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RESUMO

O presente estudo busca evidenciar a viabilidade de implementacdo do método Balanced
Scorecard — BSC em um supermercado de pequeno porte no interior do Rio Grande do Norte,
mostrando assim, a possibilidade de empresas com o mesmo porte, ou ndo, adotarem esse
método. O BSC, sendo um sistema gerencial viabiliza a empresa um auxilio nas tomadas de
decisdes, na adocdo de praticas e estratégias empresarias, bem como na verificagdo de eficacia
de medidas utilizadas. Através do presente estudo foi possivel abordar as quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e conhecimento) e a importancia que
cada uma delas tem para o processo de implantagdo de estratégia empresarial. Nesse sentido,
percebe-se que a ideia de se valer da adog¢do do BSC como método de mensuracido e
fornecimento de aspectos nas vertentes abordadas no presente trabalho ¢ de facil
aplicabilidade nas demais entidades assemelhadas a que foi estudada no transcorrer deste. Ao
passo que se sugere que tal estudo seja replicado em entidades de outros seguimentos e portes.

PALAVRAS-CHAYVE: Balanced Scorecard. Medidas de Desempenho. Supermercados.



RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo demostrar la viabilidad de la aplicacion del método del
Balanced Scorecard - BSC en un pequefio supermercado en Rio Grande do Norte, mostrando
de esta manera la posibilidad de que las empresas del mismo tamafio o no adoptar este
método. EI BSC es un sistema de gestion permite a la compaiiia para ayudar en la toma de
decisiones, la adopcion de practicas y estrategias empresariales, asi como la verificacion de la
eficacia de las medidas utilizadas. Otra justificacion para la adopcion del BSC en empresas
del sector de ventas y servicios es el hecho de que los clientes son cada vez mas exigentes en
cuanto a lo que se compra. A través de este estudio, fue posible abordar las cuatro
perspectivas (financieros, clientes, procesos internos y de aprendizaje y conocimiento) y la
importancia que cada uno tiene para el proceso de implementacidn de la estrategia de negocio.
A través del andlisis y los cuestionarios de datos también fue posible verificar ganancias
significativas para la empresa estudiada, tanto en términos financieros como en términos de
organizacion. Con esto, se apoya la idea de adoptar el método en estudio en las pequefias y
medianas empresas, asi como cualquier otra empresa, la accion o no.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de Mando Integral. Medidas de rendimiento. Supermercados.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Com a evidente globalizagdo e competitividade nos negdcios, as empresas
(pequenas, médias ou grandes), mais do que nunca, véem-se na obrigacdo de melhorar seus
produtos em termos econdOmicos e financeiros, ter um bom planejamento, buscar novos
métodos, novas tecnologias para se manterem competitivas no mercado. Nesse contexto surge
o fator planejamento estratégico, onde as decisdes poderdo ser tomadas através de sistemas de
informagdes gerenciais que visam a minimizagdo do erro por parte dos tomadores de decisdes
e, consequentemente, um ganho em rendimento para a empresa.

O Balanced Scorecard (BSC), ou Indicadores Balanceados de Desempenho, ¢ uma
dessas ferramentas de planejamento estratégico que permite a empresa, juntamente com seus
gestores, definir as metas e estratégias a serem implantadas, visando assim um melhor
desempenho empresarial. Nesse método sdo abordadas quatro perspectivas: financeiro,
clientes, processos internos e aprendizado e conhecimento. Outro ponto importante desse
método € a possibilidade de identificar, diretamente, erros em alguma dessas etapas podendo
assim ajusta-los a qualquer momento.

O BSC foi criado pelos professores da Harvard Business School Robert Kaplan e
David Norton em 1992 e, desde entdo, vem sendo aplicado com sucesso no mundo inteiro em
centenas de organizagdes do setor privado, publico e em organizacdes ndo-governamentais.
Pesquisas recentes indicam que cerca de 50% das empresas da lista Fortune 1000 estdo
utilizando o Balanced Scorecard nos EUA, e na Europa, entre 40% e 45%. O BSC foi
escolhido pela renomada revista Harvard Business Review como uma das praticas de gestao
mais importantes e revolucionarias dos ultimos 75 anos.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC tem se mostrado uma metodologia
extremamente util como sistema auxiliar de gestdo, refletindo o equilibrio entre objetivos de
curto ¢ de longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de
tendéncias e ocorréncias e ainda entre perspectivas interna e externa de desempenho.

As pequenas e médias empresas (MPE’s) sdo fundamentais para promover o
crescimento econdmico, criar empregos € renda e melhorar as condigdes de vida da
populagdo. Os indicadores desse segmento empresarial demonstram sua importdncia na

economia, ndo s6 no Brasil, mas em todo o mundo. Em termos numéricos as MPE’s
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representam 99% das empresas no pais, 25% do Produto Interno Bruto (PIB), 52% do saldo
de empregos formais, 70% das novas vagas de empregos geradas por més, 40% da massa
salarial e 1% nas exportacdes.

Mesmo tendo numeros tdo representativos na economia nacional as MPE’s
enfrentam alguns problemas para se manterem no mercado como a falta de conhecimento por
parte do gestor ao iniciar o empreendimento, falta de planejamento, falta de oportunidade e
clientela, descontrole do fluxo de caixa, falta de divulgacdo e falta de adaptagdo ao mercado.
Em 2009, a cada 100 novas micro e pequenas empresas criadas no pais apenas 76
sobreviviam apos seus dois anos iniciais de atividades, porém € valido salientar que a
tendéncia ¢ diminuir esses nimeros de “mortalidade” empresarial devido a trés indices
favoraveis: legislacdo favoravel, mercado fortalecido, aumento no nivel de escolaridade dos
empreendedores e, consequentemente, aumento da renda da populacdo brasileira.

Nesse ambiente empresarial, foi desenvolvido um estudo de caso no Supermercado
Félix, na cidade de Ipueira/RN que ja desenvolve suas atividades ha décadas na cidade citada,
tendo um rendimento anual de R$ 960.000,00 se enquadra na op¢do de Pequena Empresa,
bem como a proposta de implementagcdo do Balanced Scorecard na mesma, a fim de definir

parametros para avaliagdo e melhoramento do desempenho da empresa.
1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

O Mercadinho Félix, alvo do estudo, ¢ uma empresa bastante representativa na
cidade de Ipueira/RN, sendo destaque no setor supermercadista, € pode assumir como amostra
no cendrio que esta inclusa. E entre as razdes para a escolha da empresa estd o porte da
mesma, a afinidade com o proprietario e facilidade para aplicar a pesquisa.

Num ambiente de competicao acirrado os detalhes sdo fatores importantes, € por que
ndo dizer essenciais, para a sobrevivéncia das MPE’s no mercado. Por isso, os gestores
precisam ter essa visdo aberta para mudangas e avaliagdo do seu empreendimento. A verdade
¢ que o termo mudanga, por si sd, ja gera uma tensdo e expectativa por parte daquele que a
propoe.

Conforme Crepaldi (2008), as pequenas empresas enfrentam a seguinte realidade:
quanto maior a quantidade de informacdes, menor a qualidade e a aplicabilidade da mesma.
Isto se d4 devido o uso erroneo da tecnologia da informagdo. Com tudo, esses pequenos
negdcios podem aproveitar de seu porte e flexibilidade para se adaptar com mais facilidade as

variagdes de mercado e as tendéncias de seu consumidor. E notéria a participacdo e
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contribui¢do das empresas pequenas na economia, elas sdo visualizadas em organizagdes dos
mais diversos tipos e caracteristicas, que desenvolvem atividades de grande relevancia para a
sociedade. Estas institui¢gdes possuem intrinsecamente, fun¢des de cunho social, sejam na
forma de desenvolvimento e fortalecimento da economia local, ou mesmo através de agdes
especificas, como projetos de responsabilidade social.

Segundo Garrison et al (2007), o BSC ndo pretende substituir € muito menos
descartar os indicadores financeiros tradicionais, o intuito ¢ de dispor novas perspectivas que
contribuam com a identificagdo dos fatores de crescimento e que irdo proporcionar valor
econdmico em longo prazo. Pela integracdo das quatro perspectivas (financeiras, clientes,
processos internos ¢ do aprendizado e crescimento), o BSC auxilia os gerentes a abrir o
campo de visdo e compreender as interligagdes entre os processos dentro da empresa.

O BSC mesmo tendo tantos beneficios quanto aos seus 4 pilares (financeiros,
clientes, processos internos e aprendizado e conhecimento) enfrenta alguns problemas,
principalmente na sua implementacdo, bem como no decorrer da sua aplicagdo e
desenvolvimento dentro da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2001) trés tipos de problemas que inibem o
desenvolvimento de organizacdes focalizadas na estratégia. Questdes de transicdo: apos
processos de fusdes e aquisi¢des, envolvendo mudangas de controle e mudangas de lideranca,
as organizagdes, por vezes, retrocedem aos sistemas gerenciais tradicionais, por iniciativa dos
novos gestores. Questdes de projeto: as deficiéncias no projeto, geralmente, estdo associadas
a adog@o de poucos ou, em outros casos, de um excesso de indicadores, sem equilibrio entre
os indicadores de ocorréncia e tendéncia. Normalmente, sdo organizagdes, cujos scorecards
ndo contam a histéria da estratégia. Sao aplica¢des pontuais e localizadas do conceito, sem o
compartilhamento de processos gerenciais de alto nivel, tanto na aplicacdo como na revisdo e
feedback. Questdes de processo: mas as causas mais comuns de fracasso na implementacao
do BSC ndo sdo falhas de projeto e, sim, deficiéncias nos processos organizacionais. Os
autores apontam as seguintes possibilidades: falta de comprometimento da alta administracao;
envolvimento de muito poucas pessoas; encastelamento do scorecard no topo; processos de
desenvolvimento muito longos, o BSC como projeto de mensuracdo de ocasido Unica;
tratamento do BSC como projeto de drea de sistemas; contratagdo de consultores
inexperientes; e implementacdo do BSC apenas para fins de remuneragao.

Diante do exposto surge o problema do estudo desse trabalho: no supermercado de
pequeno porte na cidade de Ipueira/RN, seria viavel a implementacio do Balanced

Scorecard para aferirmos informacdes de cunho gerencial?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O Objetivo geral desse trabalho ¢ analisar a viabilidade do Balanced Scorecard
(BSC) em um supermercado de pequeno porte na cidade de Ipueira/RN, bem como se isso

seria vidvel para a empresa.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Investigar e analisar a aplicag@o e implementa¢ido do BSC;

e Verificar, mediante a aplicacdo do método BSC, as possiveis agdes e estratégias a serem
tomadas pela empresa a fim de aumentar o faturamento da mesma;

e Constatar, através dos dados e resultados, os pontos fortes e fracos da aplicagdo e
implementagdo do BSC;

e Propor uma sugestio estratégica para a empresa.

2 JUSTIFICATIVA

Atualmente, os gestores precisam estar munidos de um nimero grande de
informagdes sobre a empresa em questdo, se antigamente as informacdes e dados
financeiros ja eram “suficientes” para as tomadas de decisdes hoje esse quadro mudou. Ja
ndo ¢ mais concebida a ideia de que a satisfacdo de clientes, a motivacdo dos empregados,
a preparacdo dos empregados, entre outros diferenciais, sejam apenas dados secundérios;
e, por acreditar que esses fatores sdo importantes para a sobrevivéncia da empresa ¢ que
surge o Balanced Scorecard como um apoio a gestdo organizacional, bem como um
modelo de acdes e estratégias praticas para a mesma.

De acordo com Kaplan e Norton (2001 e 2004), muitas empresas que adotam
estratégias sobre relacionamento com o cliente, competéncias essenciais e capacidade
organizacional utilizam apenas medidas financeiras. Os relatorios apoiados apenas em
indicadores financeiros estdo perdendo sua significAncia, porque ndo estimam
acontecimentos no futuro e ndo proporcionam informagdes baseadas no valor. O uso de

medidas ndo financeiras de resultados tenta eliminar ou reduzir essas limitagoes.
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A adocdo dessas medidas ndo financeiras sdo justificadas pelo fato dessas
representarem valores de longo prazo para os gestores, bem como para a sustentabilidade
da empresa; sendo assim o BSC desdobra as medidas financeiras das ndo financeiras
relacionadas a sua implementagdo. Dessa forma, ¢ possivel observar que clientes
satisfeitos geram mais lucro e rendimentos para a empresa, que por sua vez, exigem dos
funcionarios mais motivacao e satisfagdo, funcionarios esses, abertos para o crescimento €
aprendizado continuo.

Em relacdo a ado¢do do BSC e seus desdobramentos financeiros € nao financeiros

Tavares (2010) mostra que:

Através do uso dessa metodologia, as organiza¢des podem visualizar com
maior precisio como as estratégias estdo contribuindo para o melhor
resultado financeiro da organizacdo, e em seus desdobramentos, se o
mercado e os segmentos escolhidos se constituem na melhor escolha para

contribuir para essa melhor lucratividade.

Segundo Kaplan e Norton (1997), para a aplicagdo do BSC nas organizacdes,
existem trés aspectos de principais, sdo eles: a integracdo entre as quatro perspectivas, de
forma que elas ndo se tornem isoladas dentro do contexto; o equilibrio entre os niveis de
importancia das perspectivas do BSC; e que o Balanced Scorecard seja compreendido pela
empresa como um sistema de gestdo estratégica que contempla quatro perspectivas, € nao
somente a financeira.

A dificuldade que as micro e pequenas empresas enfrentam para implantar um
sistema de gestdo estratégica como o BSC, juntamente com as informag¢des necessarias € o
apoio para a aplica¢do desse sistema s3o os principais pontos que justificam o estudo de caso
desse trabalho, visto que, grande € a importancia da ado¢do desse sistema de gestdo para as

cmpresas.
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3 METODOLOGIA

O conhecimento cientifico utiliza métodos e técnicas para sua obtengdo, ou seja, para
um determinado fim com sua utilizagdo na vida pratica, além de possuir um carater passivel
de verificagdo, sendo assim, a estruturagdo das etapas constituidas dentro da pratica da
formulacdo e sua evidenciagdo nos remete a uma comprovagao por meio do método utilizado,
para que em outro momento possa-se evidenciar novamente.

A partir dos objetivos indicados acima podemos dizer que o presente trabalho
classifica-se, segundo Gil (2008), como sendo de cardter exploratorio, visto que visa
proporcionar maior familiaridade com o problema (explicita-lo). Pode envolver levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas experientes no problema pesquisado. Em sua obra Gil

(2008) afirma que pesquisas do tipo exploratdrias:

T&m como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Seu planejamento ¢
bastante flexivel e, na maioria dos casos sdo feitos: (a) levantamento
bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado; (c) analise de exemplos que “estimulem a
compreensio”.

O método procedimental técnico utilizado neste trabalho se dard através de revisdo
bibliografica. Neste sentido Gil (2010) mostra que a pesquisa bibliografica ¢ elaborada com
base em material j& publicado com o objetivo de analisar posi¢cdes diversas em relacdo a
determinado assunto.

Segundo Markoni & Lakatos (1996: p. 66), pesquisa bibliografica “abrange toda a
bibliografia ja tornada publica em relagio ao termo de estudo”.

De acordo com Severino (2000), a pesquisa bibliografica ¢ uma busca apurada em
livros, revistas, sites, jornais, documentarios a respeito de um assunto.  Ela tem o objetivo
de auxiliar o pesquisador no desenvolvimento de sua pesquisa, pois ela ird apresentar e
explicar o conhecimento atual sobre o tema selecionado e identificard pesquisas que estdo
sendo feitas ou foram no passado, dentro do campo e do tema escolhidos.

Essa pesquisa também se da pelo estudo de caso, Gil (2010) diz que essa pesquisa
consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros

delineamentos ja considerados.



16

Através da utilizagdo desta pesquisa, pretende-se construir conceito sobre as
caracteristicas do comportamento empreendedor e a personalidade comportamental essenciais
para se criar ou desenvolver o espirito empreendedor.

Uma vez o estudo desenvolvido e, por conseguinte o presente trabalho procurou-se
atender a sua objetivacdo, optou-se por expressa-la, por via da pesquisa bibliogréfica.
Pesquisa essa, que ¢ desenvolvida a partir de material j4 elaborado, constituido principalmente
de livros e artigos cientificos. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas que se
propdem a andlise das diversas posigdes acerca de um problema, também costumam ser
desenvolvidas quase exclusivamente a partir de fontes bibliograficas (LAKATOS, 1997).

Dessa forma, foi levantada toda a bibliografia a ser pesquisada e estabelecido o

caminho de estudo, no qual foram feitos os devidos fichamentos. Em seguida o material

pesquisado foi organizado e textualizado.

4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 SUPERMERCADOS

Indubitavelmente, os supermercados ocupam uma posi¢ao de destaque na economia
brasileira, sendo responsaveis por um nimero elevado de empregos gerados, bem como uma
circulagio de dinheiro no mercado, sem contar, é claro, com a sua utilidade para os
consumidores que cada vez estdo mais exigentes.

Adrian & Aires Cunha (2004) mostram que esse ramo ¢ considerado chave para a
economia no pais, mostram ainda que a maioria dos empresarios desse setor, geralmente, ndo
trabalha apenas na compra e venda de mercadorias; mas tém procurado aumentar o lucro com
a inser¢ao de novos fatores empreendedores.

Morabito (2009, p. 1) diz que:

Os supermercados sdo empresas varejistas, ou seja, representam o ultimo elo
da cadeia entre um produto e seu consumidor final vende proeminentemente
alimentos pereciveis dispostos em formato para autoatendimento (self-
service) e dispdem de caixas para pagamento (checkouts) na saida, tratando-
se, portanto, de autoservigo. Estas empresas tém se preocupado em melhorar
o nivel de servico ao consumidor para fidelizd-lo ¢ aumentar o volume de
vendas.
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E, ndo somente sdo importantes para a economia no Brasil, como também tem tido
uma expansao no seu setor, como no PIB. Estudiosos e pesquisadores da area tem apontado
um crescimento na participagdo do PIB, e até fazem estimativas positivas. Como: maior
geracdo de renda e emprego pelo setor supermercadista; Maior nimero de lojas para nossos
clientes em todo o Pais; maior participagdo do setor no Produto Interno Bruto (PIB) sdo
alguns objetivos do plano ABRAS MAIOR, plataforma de gestdo da diretoria da entidade
para o biénio 2013/2014.

Por isso a importancia da Contabilidade Gerencial nos supermercados, se ndo existir
essa pratica estratégica e de planejamento a tendéncia é que a empresa venha deixar de ser
competitiva no mercado e acabando perdendo clientes, consequentemente, diminuindo os

lucros, podendo até levar a faléncia do negocio.

4.2 CONTABILIDADE GERENCIAL

A Contabilidade Gerencial funciona como uma ferramenta de auxilio as empresas na
tomada de decisdes, redugdes de custos, alocagdo de recursos, aumento da rentabilidade
(lucratividade), na estratégia, enfim, numa gama extensa de opgdes. E serve ndo somente para
quem ira tomar decisdes, mas também a todos quantos sdo interessados nessas informagdes,
sejam eles usudrios internos como foi citado, ou externos como clientes, credores,
fornecedores, 6rgios governamentais, € outros.

Padoveze (2007) diz que a Contabilidade Gerencial estd voltada para as atividades e
sistemas de informacdes de monitoramento da estratégia, e tem como ponto de referéncia para
esse estagio o estudo feito por KAPLAN ¢ NORTON (1997) com o desenvolvimento do
modelo denominado Balanced Scorecard.

A Contabilidade Gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como um
enfoque especial conferido a varias técnicas e procedimentos contdbeis ja conhecidos e
tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de custos, na analise financeira ¢ de
balangos etc., colocados numa perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou
numa forma de apresentacdo e classificacdo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes
das entidades em seu processo decisério (IUDICIBUS, 2007, p. 21).

A contabilidade gerencial esta voltada para a administracdo da entidade, e utiliza-se
de métodos que venha a juntar as informagdes contabeis, processa-las e transforma-las em
informagdes gerenciais, com o intuito de melhorar o entendimento das demonstragdes

contabeis, mostrando os pontos mais relevantes, bem como comparando situagdes passadas e
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presentes a fim de utilizd-las em favor da administracdo como instrumento de planejamento,
orgamento, e, consequentemente, futuras tomadas de decisoes.

A Contabilidade ¢ o grande instrumento que auxilia a Administracdo a tomar
decisdes. Na verdade, ela coleta todos os dados econémicos, mensurando 0s monetariamente,
registrando os e sumarizando os em forma de relatorios ou de comunicados, que contribuem
sobremaneira para tomada de decisdes (MARION, 2003, p.23).

Assim, também, Iudicibus (2007) conclui que a Contabilidade Gerencial, em um
sentido mais profundo, esta voltada para a administracdo da empresa, buscando suprir
informagdes que se encaixem no modelo decisério do administrador.

Para Padoveze (2007) a Contabilidade Gerencial esta relacionada ao fornecimento de

informagdes para os administradores e tomadores de decisdes.

4.2.1 Contabilidade Financeira Versus Gerencial

Para Iudicibus (2007), encontrar um ponto de divisdo entre Contabilidade Financeira
e Contabilidade Gerencial ndo ¢ uma tarefa facil. Porém, alguns relatdrios como o Balango
Patrimonial, Demonstracdo de Resultados e a Demonstragdo de Fontes e Usos de Capital de
Giro Liquido, de certa forma, representam o ponto de ruptura entre Contabilidade Financeira e
Contabilidade Gerencial.

De acordo com Warren (2008) essa divisdo pode ser feita a partir da diferenciag¢do de
suas informacdes, ele considera que as informagdes da contabilidade financeira estio
inseridas nos demonstrativos Uteis as pessoas ou instituicdes “de fora” ou externas a empresa,
sendo exemplo de usudrios os acionistas, credores, publico em geral, enfim. Segundo o autor,
a demonstracdo financeira, objetiva e periddica, mostra os resultados de operacdes e a
condicdo financeira da empresa, de acordo com os Principios Fundamentais da Contabilidade
(PFC’s).

Ja as informagdes da contabilidade gerencial, segundo o mesmo autor, incluem dados
historicos e estimados, utilizados pela administragio nas operagdes cotidianas, no
planejamento de operacdes futuras e no desenvolvimento de estratégias de negdcios. O uso de
estimativas subjetivas nesses relatorios auxilia a administragdo a responder as oportunidades
de negdcios. Diferentemente, das informagdes da contabilidade financeira, as dessas categoria
ndo precisam estar de acordo com os PFC’s, ja que os relatdrios sdo para o uso apenas da

administragao.
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Tabela 1: Diferenca entre Contabilidade Financeira e Gerencial

Fator

Contabilidade Financeira

Contabilidade Gerencial

Usuario dos relatorios

Externos e Internos

Internos

Objetivo dos relatorios

Facilitar a analise financeira
para as necessidades dos

usuarios externos

Objetivo especial de facilitar o
planejamento, controle,
avaliagdo de desempenho e

tomada de decisdo internamente

Forma dos relatorios

BP, DRE, DOAR ¢ DMPL

Orcamentos, contabilidade por
responsabilidade, relatérios de
desempenho, relatorios  de
custo, relatorios especiais nio
facilitar a

rotineiros  para

tomada de decisdo

) Anual, trimestral e Quando necessario pela
Frequéncia dos relatorios
ocasionalmente mensal administragdo
Primeiramente historicos Histoéricos e esperados
Custos ou valores utilizados
(passados) (previstos)

Bases de mensuragdo usadas

para quantificar os dados

Moeda corrente

Varias bases (moeda corrente,
moeda estrangeira — moeda

forte, medidas fisicas, indices

etc.)

Restrigdbes nas informagdes | Principios Contabeis | Nenhuma restricdo, exceto as

fornecidas Geralmente Aceitos determinadas pela
administragdo

Arcabougo teorico e técnico Ciéncia Contabil Utilizagdo pesada de outras
disciplinas, como economia,

finangas, estatistica, pesquisa,
possuindo menos
verificabilidade e menos

precisdo

Caracteristicas da informacéo

fornecida

Deve ser objetiva (sem viés),

verificavel, relevante e a tempo

Deve ser relevante e a tempo,

podendo ser subjetiva,
possuindo menos
verificabilidade e menos

precisdo
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Perspectiva dos relatorios Orientacdo historica Orientada para o futuro para
facilitar 0 planejamento,
controle e avaliacio de
desempenho antes do fato (para
impor metas), acoplada com
uma orientacdo histérica para
avaliar os resultados reais (para

controle posterior do fato)

Fonte: Padoveze (2007, p.36)

4.3 MEDIDAS DE DESEMPENHO

4.3.1 Medidas Financeiras

As medidas tradicionais de desempenho sdo baseadas em dados contabeis.
Apresentam como vantagens o fato de as informacdes estarem disponiveis em relatdrios
financeiros, de serem facilmente calculadas e interpretadas (PETERSON; PETERSON,
1996). E consideram apenas como suficiente o capital de terceiros (representam recursos
originarios de terceiros utilizados para a aquisi¢cdo de ativos de propriedade da entidade.
Corresponde ao passivo exigivel) ser coberto pelo lucro.

Como exemplo dessas medidas financeiras, t€ém-se os indices de liquidez,
rentabilidade e endividamento.

Os indicadores de liquidez visam medir a capacidade da empresa de pagar suas dividas,

ou seja, sua habilidade em cumprir corretamente as obrigagdes assumidas. Entre eles estdo:

e Liquidez Geral = A. Circulante + Realizavel a LP/ P. Circulante + Exigivel a LP
e Liquidez Corrente = Ativo Circulante / Passivo Circulante

e Liquidez Seca = Ativo Circulante - Estoques / Passivo Circulante

Os indices de Endividamento tém como principal finalidade mostrar o nivel de
comprometimentos do capital proprio de uma empresa, com o capital de terceiros. Podendo

destacar:

e Indices de Endividamento Geral = (Capital de Terceiros / Ativo total) . 100

e Composi¢ao do Endividamento = P. Circulante / P. Circulante + Exigivel a LP
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Os indices de rentabilidade se relacionam com o tipo de retorno da empresa, pode
ser quanto as vendas, aos seus ativos, ao seu patriménio liquido, bem como o valor de
suas agdes. Mostra, portanto, a capacidade de geracdo de resultados da organizacdo. Como

exemplo:

e Rentabilidade do Ativo = Lucro Liquido antes do IR / Ativo Total
e Margem Liquida = (Lucro liquido / vendas liquidas) . 100
e Giro do Ativo = Receita liquida / Ativo Total

4.3.2 Medidas Niao Financeiras

Porém existem outras medidas de desempenho como as ndo financeiras. Quanto a isso
Tavares (2010) afirma que essas medidas de desempenho sdo muito importantes para a
empresa, tanto pelos objetivos empresariais quanto por sua mensuragao e que tem obtido uma
aceitacdo grande por parte das empresas.

Como complemento das medidas de desempenho ndo financeiras, ha a proposta da
adocdo do conceito de Balanced Scorecard (literalmente: cartdo de marcagdo balanceado),
objetivando unir a visdo estratégica com as fases de execucdo e controle do processo de
gestdo empresarial. (PADOVEZE, 2010, p. 587)

E, entre essas medidas, a que mais se destaca ¢ o BSC que pode ser entendido como
um sistema de informagdes de gerenciamento e de adocdo de medidas estratégicas, visando
alcancar objetivos e metas da empresa, unindo medidas financeiras e ndo financeiras que

servirdo de base para um sistema de base e de estratégia empresarial.

4.4 BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard (BSC) esta cada vez mais sendo utilizados pelas organizagdes
para identificar os seus direcionadores fundamentais de, baseado em diferentes perspectivas,
tanto financeiras quanto nio financeiras.

Segundo Atkinson (2008) o BSC também reflete a primeira tentativa sist€émica de
implementagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho que enfoca objetivos, tomadas de
decisdo, etc. Ele equilibra essas medidas equilibrando os resultados e causas com os objetivos

da empresa.
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Conforme Oliveira (2007) € a tradu¢do da estratégia da empresa, a razdo de existir o
BSC ¢ tirar do papel as estratégias planejadas e difundi-las por todos os niveis da organizagao;
onde grandes metas devem ser rateadas em tarefas e objetivos para cada funciondrio.

Uma das vantagens do BSC ¢ a possibilidade de identificar os erros quanto as
medidas estabelecidas, ou seja, o sistema testa continuamente a estratégia adotada pelos
tomadores de decisdo. Caso uma medida ndo estiver funcionando como se espera ela podera
ser cancelada ou modificada, a critério da diregao.

Com a adog¢ao do BSC na empresa ¢ possivel, através de um conjunto de indicadores,
localizar os problemas existentes, definir rumos para a empresa, prever situacdes turbulentas,
apontar tendéncias pra o futuro, ou seja, ¢ saber para onde o empreendimento estd
caminhando.

Outra vantagem do BSC ¢é que a responsabilidade geral de melhoria na empresa fica
divida por todos da organizagdo, e ndo apenas por parte dos gestores, € nem tampouco pelos
funcionarios. E ndo somente isso, mas por ser um sistema que envolve todos da organizacdo ¢
possivel motivar tanto os cargos mais altos quanto os mais baixos.

De acordo com Oliveira (2007) o BSC ¢ formado pelos pontos criticos de estratégia
da empresa e as perspectivas onde as agdes serdo implementadas visando a obtengdo de
sucesso do plano de estratégia da mesma.

Em relagdo as perspectivas, sdo elas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e conhecimento. A financeira vincula-se a ideia de como a empresa ¢ vista
pelos seus gestores e acionistas; a de clientes no fato de como a mesma esta sendo vista pelos
seus clientes; a de processos internos em quais processos internos a empresa melhorar; e
aprendizagem e conhecimento na capacidade que a empresa tem de melhorar para o futuro
nos negocios.

De acordo com Garison (2007) a perspectiva financeira vincula-se ao melhoramento
ou ndo do desempenho financeiro; a perspectiva clientes remete-se ao fato de os clientes
estarem reconhecendo a agregacao de valor aos produtos e servigos; processos internos se tem
melhorado os principais processos para poder existir a jungdo de valor nos produtos e
servigos; e a aprendizagem e conhecimento se esta existindo uma continuidade na capacidade

de mudar e melhorar.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O presente estudo trata-se de um estudo de caso aplicado na empresa denominada
Mercadinho Félix, localizada na cidade de Ipueira/RN.

Sendo uma empresa que ja atua no mercado supermercadista ipueirense hd mais de
15 anos, formada por um Capital Social de R$ 50.000,00 e contando com um espaco fisico
proprio e alguns veiculos também a disposi¢do da empresa.

Sua formagdo funcional ¢ desmembrada em 2 gestores, e 7 funcionarios que
trabalham com carteira assinada. O Supermercado ¢ aberto todos os dias, sendo no domingo
em expediente reduzido, e as cargas hordrias individuais estabelecidas de acordo com
legislacdo vigente.

Ao todo a empresa possui uma clientela vasta e fiel, cerca de 100 clientes. E ainda
conta com um faturamento mensal média de R$ 80.000,00, conforme grafico seguinte.

O supermercado ¢ considerado uma empresa de pequeno porte cuja receita anual é
superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00.

A empresa enquadra-se no Regime de Tributagdo Simples esse regime traz duas
grandes vantagens desejadas por empresdrios: as aliquotas tendem a ser menores e a
administracio da agenda tributdria ¢ mais simples, ideal para micro e pequenos
empreendedores, o imposto ¢ apurado com base na receita bruta. A aliquota de imposto varia

entre 4% e 17,42%, de acordo com Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006.

Grafico 1: Faturamento Anual do Mercadinho Félix

Faturamento Anual

RS 1.000.000,00

RS$ 800.000,00
R$ 600.000,00
RS 400.000,00
R$ 200.000,00

RS -

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: dados da pesquisa, 2014.
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5.1 DADOS DA ENTREVISTA COM OS FUNCIONARIOS

Grafico 2:Relacionamento dos funcionarios com o gestor

Relacionamento com o Gestor
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Fonte: dados da pesquisa, 2014

O Grafico 2 mostra o relacionamento por parte dos funcionarios para com o Gestor,
sendo que 57% dos funcionarios consideram-se muito satisfeitos com a relacdo
patrao/funionario, 29% consideram-se satisfeitos, 14% pouco satisfeitos, e nenhum deles
mostra-se instatisfeitos nessa relacao.

E possivel observar, como fator positivo, a relagdo de motivagido dos funciondrios, o
que contrinui para uma maior produtividade funcional e, consequentemente, uma maior

lucratividade para a empresa.
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Grafico 3: Satisfacdo com os salarios pagos
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Fonte: dados da pesquisa, 2014

De acordo com o que mostra o grafico 3, que mostra a satisfacdo dos funcionarios
em relacdo ao saldrio que lhes € pago, 29% dos colaboradores mostram-se muito satisfeitos
com o que ganham, 57% declaram-se satisfeitos, nenhum mostrou-se pouco satisfeito, porém
14% estdo insatisfeitos.

E possivel observar que 86% dos funcionarios satisfeitos com o que ganham. Por se
tratar de uma cidade de pequeno porte os salarios aqui pagos poderiam ter uma propor¢ao
diferente em outro local.

Pode-se dizer que o percentual de funcionarios satisfeitos, 86% ¢ consideravelmente
bom e influencia de maneira positiva no resultado da empresa, visto que, oferecem um servigo

de qualidade a empresa e aos clientes.
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Grifico 4: Satisfacdo quanto a jornada de trabalho
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Fonte: dados da pesquisa, 2014

Em se tratando de horario de trabalho, 43% dos entrevistados afirmam estar muito
satisfeitos com a jornada diaria, 29% declaram-se satisfeitos, 14% consideram-se como pouco
satisfeitos e 14% instisfeitos.

E vélido lembrar que a empresa em andlise adota a remuneracdo de horas extras.
Considerando uma carga horaria de 8h/dia e 44h/semana, a empresa prontifica-se a remunerar
o funciondrio de acordo com o art 59 do Decreto Lei n°5452 de 01/05/1943.

Ressaltando ainda, como ponto forte, a possibilidade de flexibilizacdo de horarios de

acordo com o consetimento por parte do Gestor.
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Grifico 5: Funcoes exercidas na empresa
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Fonte: dados da pesquisa, 2014

Ja o grafico 5 apresenta o nivel de satisfagdo em relacdo as fungdes desempenhadas
pelos funcionarios dentro da empresa. E possivel perceber que o maior percentual se mostra
nos que se consideram satisfeitos, em 57%, em seguida dos muito satisfeitos com 29% e 14%
dos que consideram instatisfeitos, ndo havendo assim, alguém que se sentisse pouco satisfeito
em relacdo a sua fung@o.

Um funcionério motivado a exercer suas fungdes € considerado como um ganho para

a empresa, € um passo a mais na obtengdo dos resultados previstos
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Grafico 6: Treinamentos oferecidos aos funcionarios
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Fonte: dados da pesquisa, 2014

O gréfico acima mostra a satisfacdo dos colaboradores em virtude dos treinamentos
que lhes sdo oferecidos a fim de que aqueles possam melhor desempenhar suas atividades
laborais.

E possivel afirmar que 14% dos entrevistados consideram muitos satisfeitos em
relag@o aos treinamentos ofertados, 14% demonstram ser satisfeitos pelo mesmo fato, ja 43%
deles afirmam estar pouco satisfeitos e 29% insatisfeitos.

Esse ¢ um dos pontos criticos da entrevista, ¢ possivel ver que quase % dos
entrevistados ndo estdo satisfeitos com os treinamentos.

Por se tratar de um supermercado onde as tarefas, geralmente, sdo faceis a empresa

ndo tem investido muito nesse sentido.



Grifico 7: Desvio de func¢des laborais
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Fonte: dados da pesquisa, 2014,

Diante do exposto do grafico 7, desvio de atividades laborais, € possivel concluir que

43% dos funcionarios afirmam existir muitos desvios de fun¢des na empresa , ndo obstante

mais 43% afirmar existir desvios razoaveis de fun¢des na empresa, e apenas 14% dizem nao

existir esses desvios.

Esse ¢ outro ponto negativo para a empresa, mesmo os funcionarios mostrando

satisfeitos com suas fungdes desempenhadas, muitos se queixam de estar no desvio delas,

seja integralmente, seja parcialmente. O que pode assim, num futuro, prejudicar no desempo e

produtividade do funciondrio para com a empresa.
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Grafico 8: Qualificacio Profissional
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Fonte: dados da pesquisa, 2014,

O grafico § evidencia quanto os funiondrios se sentem qualificados para exercer suas
fungdes diarias. Dentre os entrevistados 14 % mostraram-se muito satisfeitos (qualificados)
para desempenharem suas funcdes, 43% deles sentem-se qualificados, 29% estdo entre
aqueles que dizem ser pouco qualificados para o trabalho e 14% insatisfeitos em termos de
qualificag@o.

E possivel notar uma divergéncia entre o grafico atual e o gafico 6, diferenga essa
que estd relacionada a treinamentos ofertados e qualificacdo individual de funcionarios.
Mesmo a empresa nio oferendo tantos treinamentos aos seus colaboradores, por se tratar de

um servico “facil” a maioria deles se sentem qualificados.



31

5.2 DADOS DA ENTREVISTA COM CLIENTES

Grafico 9: Atendimento
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Fonte: dados da pesquisa, 2014,

Tomando por base a avaliagdo feita por parte dos clientes, o grafico 9 mostra a
satisfacdo dos clientes quanto o atendimento prestado por parte dos funcionarios do
Supermercado.

Em pesquisa feita 60% dos clientes entrevistados consideraram como muito
satisfeitos em relagdo ao atendimento que lhes € dado, 25% como satisfeitos em relagdo ao
mesmo item, € 15% como pouco satisfeitos; lembrando que nenhum dos entrevistados se
mostrou insatisfeito quanto ao atendimento.

Esse ¢ um dos pontos mais fortes da empresa: atender bem ao cliente, e trata-los
como amigos. E possivel ver o impacto, até mesmo financeiramente, quando o cliente esta

satisfeito com os servicos da empresa.
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Grafico 10: Conhecimento sobre produtos
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Fonte: dados da pesquisa, 2014.

O gréfico 10 elenca o nivel de conhecimento sobre produtos dos funcionarios na
percepcdo dos clientes, onde ¢ mostrado que 20% consideram os funciondrios aptos a dar
informacdes sobre os produtos, 40% consideram como satisfeitos em relagdo ao
conhecimento deles, 30% declaram-se como pouco satisfeitos € 10% como um conhecimento
aquém do normal.

Em relacdo a esse ponto a empresa deixa um pouco a desejar, muitos clientes
possuem certas duvidas quanto a produtos do Supermercado. E possivel manter uma relagdo

paralela com o quesito treinamentos oferecidos aos funcionarios.



33

Grifico 11: Etica Profissional
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Fonte: dados da pesquisa, 2014.

O grafico 11 enfoca o nivel de ética profissional assimilado pelos clientes do
Supermercado em relagdo aos colaboradores. Dentre os entrevistados 30% consideram muito
satisfeitos com a postura ética da empresa, 50% afirmam estarem satisfeitos com a mesma e
20% pouco satisfeitos, ndo havendo nenhum entrevistado que se sentisse insatisfeito quanto
ao carater ético da empresa.

E evidente que, nos dias atuais, a empresa precisa mostrar-se ética até pelo fato de

passar confiabilidade aos seus clientes; ¢ o que tem feito o Supermercado em andlise.



34

Grafico 12: Satisfacio com o Estabelecimento
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Fonte: dados da pesquisa, 2014,

De acordo com o grafico 12 os clientes analisaram o quesito de satisfagdo com o
estabelimento (instalagdes fisicas). O resultado mostrou que 30% dos clientes se encontravam
muito satisfeitos com as instalagdes, 45% como satisfeitos, 20% como pouco satisfeitos e
apenas 5% como insatisfeitos.

Uma empresa que expresse higiene, equipamentos novos, entre outros aspectos tem

como diferencial uma maior aceitagcdo por parte dos clientes.
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Grafico 13: Satisfacio com os produtos
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Fonte: dados da pesquisa, 2014,

A satisfacdo dos consumidores (clientes) em relagdo aos produtos comercializados
no Supermercado ¢ analisada no grafico 13 onde ¢é possivel observar que 20% dos
entrevistados consideram muito satisfeitos com os produtos que sdo oferecidos, 30%, porém,
afirmam estar satisfeitos com os mesmos, 35% concluiram estar pouco satisfeitos e 15%
declaram-se insatisfeitos com o que ¢ vendido.

O Supermercado precisa investir mais na diversificagdo de produtos, bem como de

marcas, a fim de que consiga alcangar um maior numero de clientes e satisfazé-los.
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Grafico 14: Satisfacio com os precgos
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Fonte: dados da pesquisa, 2014.

O grafico 14 mostra a percepgdo por parte dos clientes quanto aos pregcos que sido
cobrados pelos produtos. Dos clientes que responderam o questiondrio 20% responderam que
estdo altamente satisfeitos com o preco dos produtos, 35% que estdo satisfeitos com o que €
cobrado, ja 30% sdo que se consideraram pouco satisfeitos com os precos e 15% declararam-
se insatisfeitos com os valores.

Através do grafico € possivel notar que ha um indice alto em relagdo aos clientes que
ndo se consideram tdo satisfeitos; num mercado tdo competitivo o preco ¢ um fator muito

relevante para a empresa alcangar suas metas financeiras.
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Grafico 15: Prazos para entrega
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Fonte: dados da pesquisa, 2014.

O grafico 15 apresenta a satisfagdo por parte dos clientes em relagdo ao prazo de
entrega que ¢ dado pela empresa e o que € cumprido. Os resultados mostram que 25% dos
entrevistados se consideram muito satisfeitos em relacdo aos prazos, 30% afirmam estar
satisfeitos com o tempo de espera da mesma forma que 30% se declaram pouco satisfeitos e
15% consideram-se insatisfeitos.

Salientando que a empresa possui entrega a domicilio, durante o horario de
funcionamento do supermercado, mas de acordo com entrevista ¢ um ponto que precisara ser

melhorado a fim de chegar as metas desejadas.
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Grafico 16: Preferéncia pelo estabelecimento
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Fonte: dados da pesquisa, 2014.

No gréfico 16, e talvez o mais importante da pesquisa, mostra a preferéncia do
cliente para com o supermercado. Entre os clientes, alvo da entrevista, 20% afirmaram que
trocariam de supermercado, 5% talvez trocaria o mesmo, 15% talvez ndo, ja 40 % afirmaram
ndo trocar de estabelecimento, e ainda ratificando 20% que nunca trocariam de supermercado.

Fidelizar clientes através dos seus produtos e servigcos € uma boa ideia, ¢ garantir que

aquele consumidor ndo deixara de voltar para comprar.
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5.3 CONSTRUINDO A ESTRATEGIA DA EMPRESA

Depois da apuracdo dos resultados e entrevista com os funciondrios e clientes e
gestor, bem como a andlise dos dados, dar-se-4 continuidade do BSC, agora apresentando a
missdo da empresa, a visdo, valores, perspectivas estratégicas e a formulagdo dos objetivos

estratégicos e plano de acdo e implementacao.

5.3.1 Missdo

O Mercadinho Félix tem por missdo oferecer aos seus clientes os seus melhores

produtos e servigos de qualidade elevada, contando com um atendimento diferenciado.

5.3.2 Visdo

Ser referéncia no setor supermercadista do estado do Rio Grande do Norte,

priorizando um servico em exceléncia na qualidade, variedade e um atendimento especial.

5.3.3 Valores Basicos

Honestidade
Confiabilidade
Cordialidade

Respeito aos colaboradores

Higiene

AN N N N NN

Organizacdo
5.3.4 Planejamento Estratégico

v" Crescimento da empresa e lucro

v" Valorizagio de clientes e colaboradores

v Buscar novos produtos de acordo com a demanda
v

Manter preco acessivel para os clientes



5.3.5 Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico da empresa ¢ um dos procedimentos do método Balanced

Scorecard, ¢ a representagdo grafica da estratégia da empresa, e ressalta a relacdo causa e

efeito, a fim de alcancar as metas propostas. O mapa ajuda os gestores a visualizar a

estratégia de uma forma mais simples, garantindo coeréncia e facilitando todo o processo de

comunicagdo, divulgacdo e apresentacdo da estratégia da organizagio.

Ademais, segue o modelo de Mapa Estratégico do Mercadinho Félix:

Figura 1: Mapa Estratégico do Mercadinho Félix

Financeira
Aumentar
Lucro
'y
Maximizar Dirmimir
Wendas Dezpezas Custos
Satisfagdo de Fidelizagio de _

Clientes Clisntes Clientes
WVariedade d= CQualidade = Minimizar prazos rOCessS0s

exceléncia nos e entrega
Produtos servigos Intsrnos

*

Motivagdo
profissional

Treinamentos aos

funcionarios Aprendizagem &

Conhecithento

Fonte: dados da pesquisa, 2014.
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5.3.6  Detalhamento do Plano de A¢des

Nessa etapa serdo elencados os objetivos estratégicos, indicadores, metas e agdes a
serem a implementadas, dentro das quatro perspectivas do BSC: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e conhecimento.

Com esse detalhamento € possivel obter um melhor aproveitamento na implantacio e
acompanhamento das medidas a serem tomadas.

Na perspectiva financeira a empresa espera aumentar o faturamento em relacdo ao
ano anterior e, consequentemente, o lucro em 15%, para isso propde-se uma maior divulgacgao
em marketing, e investimentos para fidelizagdo dos clientes; diminuir despesas e custos com
mercadorias procurando novos fornecedores e precos mais atrativos; e aumentar os critérios
para as compras a prazo, visto que muitos clientes acabam se tornando inadimplentes.

Na perspectiva clientes a empresa espera fidelizar mais clientes no decorrer de suas
atividades, para isso valer-se-4 de promog¢des e descontos aos novos e antigos clientes; a
empresa espera também obter um feedback por parte dos clientes com um retorno pds-venda
visando melhorar no atendimento bem como no tratamento para com seus clientes; € nao so
isso, mas também melhorar a satisfagdo dos clientes, para isso proporcionar um melhor
treinamento para os funcionarios a fim de ofertar aos consumidores informagdes habeis e
seguras sobre os produtos.

Na perspectiva processos internos a empresa espera aumentar a venda de produtos
com uma maior diversificagdo deles, com outras marcas e, até mesmo, em outras propor¢des e
pregos; outro ponto que ficou a desejar foi o de prazos de entrega de produtos, para melhorar
isso a empresa implementard um sistema de entrega agendada aos seus clientes, e quando
possivel fazer entregas simultineas, a fim de diminuir os custos com a entrega e o tempo
esperado pelos clientes; por ultimo a empresa também deseja proporcionar pre¢os mais
acessiveis aos seus clientes, por meio de novos contatos com fornecedores bem como
aquisicao de marcas mais populares.

Por ultimo a perspectiva de aprendizagem e conhecimento onde a empresa
apresentou os indices mais negativos, portanto a mesma pretende capacitar seus funciondrios
através de treinamentos quanto aos produtos e servigos do supermercado a fim de satisfazer as
demandas dos clientes; pretende também estabelecer politicas de apoio e incentivo funcional
aos colaboradores com confraternizagdes, palestras, reunides e prémios aqueles que se

destacaram a fim de proporcionar aos seus funcionarios uma maior motivagao profissional; e
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nao so isso, mas procurar corrigir o problema de desvio de fungdo, alocando cada funcionario

no seu lugar original, e incluindo a possibilidade de ascensdo funcional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecard € um sistema de gestdo que adota medidas financeiras e ndo
financeiras juntamente com indicadores de desempenho empresarial que sdo utilizados para
medir a eficdcia de determinadas acdes e estratégias da empresa.

Através do BSC ¢ possivel visualizar a miss@o, visdo e principais pontos da gestdo
estratégica da empresa; esse método também permite o teste continuo de agdes e medidas, e a
mudanga de estratégia a qualquer momento, desde que favoravel a empresa.

Constitui, ainda, um sistema gerencial capaz de canalizar as virtudes, habilidades e
conhecimentos empiricos de cada funciondrio e de qualquer setor da organizagdo, em busca
do cumprimento de metas estratégicas a longo prazo.

Uma das maiores dificuldades para a implementagdo da metodologia do BSC em
uma empresa de pequeno porte estd no fato da aceitagdo dele por parte dos gestores, que
mesmo nas condi¢cdes de mercado atuais ainda se mostram relutantes a mudangas.

Ao olhar para as quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e conhecimento) € possivel ver ganhos significativos para a empresa como: o
aumento no lucro, minimizag¢do de custos e despesas, aumento nas vendas, fidelizagdo de
clientes, aumento na satisfagdo deles, aumento da motivacdo por parte dos funcionarios,
criagdo de um ambiente de trabalho mais agraddvel entre tantos outros pontos positivos para a
empresa.

Conclui-se, portanto, através de estudo feito juntamente com a andlise, a viabilidade
de implementagdo do BSC em empresas de pequeno e médio porte, ou em qualquer outra

empresa.
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APENDICES

APENDICE A

Questionario para os colaboradores

)] Como vocé considera a relagdo funcionario/gestor?

() Muito Satisfatéria () Satisfatdria () Pouco Satisfatoria () Insatisfatoria

1)) Em relagfo aos salarios pagos, vocé se considera?

() Muito Satisfeito ( ) Satisfeito () Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

III) Como vocé avalia a jornada de trabalho?

() Muito Satisfatoria ( ) Satisfatdria () Pouco Satisfatoria ( ) Insatisfatoria

V) Quanto sua fungdo na empresa, como vocé se considera?

() Muito Satisfeito ( ) Satisfeito () Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

V) Quanto aos treinamentos oferecidos, como vocé se considera?

() Muito Satisfeito ( ) Satisfeito () Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

Vi) Existem desvios de fung¢des na entidade?

( ) Muito ( )Pouco ( ) Nao Existe

VI)  Quanto a qualificag@o profissional, vocé se considera?

() Muito Satisfeito ( ) Satisfeito () Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

45
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APENDICE B

Questionario para os clientes

D Como vocé avalia o atendimento do Supermercado?

() Muito Satisfatorio ( ) Satisfatorio () Pouco Satisfatorio () Insatisfatorio

1) Quanto aos conhecimentos sobre os produtos, como vocé avalia os colaboradores?

() Muito Satisfatério () Satisfatorio () Pouco Satisfatorio () Insatisfatorio

110) Quanto a ética profissional, como vocé avalia a empresa?

() Muito Satisfatéria () Satisfatdria () Pouco Satisfatdria ( ) Insatisfatoria

V) Qual a relacdo de satisfacdo com o Estabelecimento?

() Muito Satisfatoria ( ) Satisfatdria () Pouco Satisfatoria ( ) Insatisfatoria

V) Qual a relagio de satisfagdo com os produtos?

() Muito Satisfatoria ( ) Satisfatdria () Pouco Satisfatoria ( ) Insatisfatéria

VI) Qual a relagio de satisfagdo com os pregos?

() Muito Satisfatoria ( ) Satisfatdria () Pouco Satisfatoria ( ) Insatisfatoria

VII)  Qual a relacdo de satisfacdo com os prazos de entrega?

() Muito Satisfatoria ( ) Satisfatéria () Pouco Satisfatoria () Insatisfatéria

VIII) Vocé trocaria de Supermercado?

( ) Sim () Talvez Sim ( ) Nao ( ) Talvez Nao ( ) Nunca



