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RESUMO: Este trabalho tem como objetivo geral estudarefata gerenciaBalanced
Scorecard e a possibilidade de sua elaboracdo para uma sanpiee pequeno porte.
Inicialmente, sdo apresentados o conceito e asipais caracteristicas ddalanced
Scorecard. A seguir, tomando-se 0s resultados de uma pesdgisampo, na modalidade
estudo de caso, realizada em uma empresa de pguprando setor de comércio varejista
de géneros alimenticios, é proposto um modelBatnced Scorecard que consideramos
factivel para a empresa em estudo e onde séo dudica partir da definicdo da visao,
missdo e estratégia, quais os principais objetav@gerem atingidos em cada uma das
perspectivas do BSC, associando-se ao mesmos ioadarkes, metas e frequéncia de
medicdo, além da apresentacdo das iniciativas gdenp ser implementadas para que
0s objetivos propostos sejam alcancados. Por fimglai-se que @alanced Scorecard

€ um artefato aplicavel a empresa de pequeno psttelada, com potencial para
auxiliar no seu processo de gestdo, na avaliagaelleoria do seu desempenho e na
manutencao de sua competitividade.
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BALANCED SCORECARD AS ARTIFACT OF MANAGEMENT
FOR SMALL BUSINESS

ABSTRACT: This paper aims to study the management artifatariged Scorecard
and the possibility of its elaboration for a smhalisiness. Initially, are presented the
concept and the main features of the Balanced 8aateThen, taking the results of a
field research, in the modality case study, coretich a small business of the
commercial retailing sector of foods, is proposeBlatanced Scorecard model that we
consider feasible for the business that was studietl where are indicated, from the
view definition, mission and strategy, what are thain objectives to be achieved in
each of the BSC perspectives, associating with thee indicators, goal and
measurement frequency, beyond the presentatiomt@tives that can be implemented
for the proposed objectives be achieved. Lastlg, ¢bnclusion is that the Balanced
Scorecard is an applicable artifact to the smadirmess studied, with potencial to assist
in its management process, evaluating and improisigerformance and keeping its
competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Com o desenvolvimento do conhecimento humano erginsento de novas
tecnologias a uma velocidade cada vez maior, aanacdes estdo enfrentando
desafios crescentes para sobreviverem e mantereongeetitivas no contexto em que
estdo inseridas. Esse cenario exige que critérios parAmetros, previamente
estabelecidos, sejam alterados ou até mesmo sidssit por novos padrées que
permitam as organizacdes evoluirem.

Para as pequenas empresas esse contexto tormalzereaiis desafiador, ja que
as limitagGes decorrentes do pequeno porte impdessas empresas dificuldades no
acesso e na implementacéo de inovagdes, tantocghatps, Como em processos.

Mesmo quando se trata de artefatos para apoiapce$so de gestdo existem
dificuldades. Trata-se de dificuldades que envolentapacitacdo dos gestores, 0
acesso ao conhecimento dos artefatos e, até masess0 a literatura disponivel sobre
os artefatos de gestao, ja que esta, normalmentdtagla as empresas de maior porte.

A consideracdo dessas dificuldades suscitou a ypegéo em estudar um
artefato que pudesse apoiar 0 processo de gestpeqiena empresa e que tivesse
potencial para contemplar todo o processo, desplarejamento até a avaliacdo do
desempenho, superando a medicdo apenas dos resultaanceiros e contribuindo
para a reflexdo sobre como a forma de operar daesapafeta seus resultados.
Elegemos, entdo, o estudo d@alanced Scorecard - BSC, artefato no qual s&o
encontrados os atributos mencionados.

O objetivo a ser perseguido, portanto, é o estedartdfato gerenciddalanced
Scorecard e da sua elaboracéo para uma empresa de pequéno po

Para investigar a possibilidade de elaboracdo db@$a uma empresa de pequeno
porte, foi selecionada uma empresa do setor dercamarejista de géneros alimenticios,
no segmento de supermercados, posto que esse segmenenfrentado um cenario de

competicdo acirrada.

2 A CONTABILIDADE GERENCIAL E O BALANCED SCORECARD

A Contabilidade Gerencial € uma das vertentes ddédbdidade que tem por
objetivo suprir o usuario interno das entidades @oimrmacdes contabeis relevantes

em seu processo decisorio.
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No entendimento de ludicibus (1995, p. 21), a Culdtiade Gerencial &
caracterizada por possuir um enfoque especialcadtbnuma perspectiva diferenciada
e em um grau de detalhe mais amplo ou uma forna@sentacéo e classificagdo mais
individualizada, de modo que auxilie 0os gerentepnogesso decisorio.

Nesse processo de busca por fornecer informacdeganées aos usuarios
internos, a Contabilidade Gerencial necessita aateinente buscar novos artefatos, ou
aperfeicoar os j4 existentes, de forma a respamleliemandas que recebe. Na opinido
de Atkinson et al. (2000, p. 65), para analisaesafiador ambiente que as empresas do
mundo inteiro estdo enfrentando, a Contabilidadeei@al vem sofrendo mudancas
consideraveis.

Tornou-se necessario superar a tendéncia da gedagaformacdes contabeis
para uso predominante no ambito financeiro da esapeebuscar um posicionamento
que permita gerar informacdes contabeis que posgamiar o processo decisoério dos
gestores em qualquer nivel e area de atuacdo nasampsso se justifica tendo em vista
que, num contexto onde a competicdo se tornou yveraivo, e sobreviver a ela uma
necessidade, medir somente o desempenho finandeirama entidade se torna
insuficiente, pois € necessario medir também o rdpeeho estratégico das
organizacdes. A escolha de um artefato, ou de umum de artefatos, se torna, entéo,
uma tarefa de suma importancia para que 0s obgetimmganizacionais sejam
alcancados.

Nesse contexto surgeBalanced Scorecard como um artefato que “[...] integra
medidas financeiras e néo financeiras e estas massaer parte do sistema de
informagdes dos colaboradores, podendo ter umaonogis clara da contribuicdo
esperada nas diversas medidas e dos resultaddesSICREPALDI, 2011, p. 333). O
Balanced Scorecard, como artefato de contabilidade gerencial, podecsesiderado
“[...] uma das principais respostas da contabikdgdrencial as demandas estratégicas
das organizacOes” (FREZATTI et al., 2009, p. 174).

Ao contemplar o processo de definicdo da misséstratégia da empresa, 0s
objetivos e metas a serem alcancados no curtooneddingo prazo e ao acompanhar o
desempenho alcancado pela organizacdo, o BSC podesto como um artefato que
vem para agregar e fortalecer o sistema gerenaiantidade, possibilitando que ela
possa se tornar mais competitiva no seu setorude .

No entendimento de Atkinson et al. (2000, p. 584),sistema de avaliacéo de

desempenho eficiente deve satisfazer a dois réggliibasicos: o primeiro € que ele
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deve monitorar o desempenho da empresa e do gdmiaistracdo acredita serem 0s
direcionadores de desempenho dos objetivos prisméeta; o segundo € que o sistema
de avaliacdo de desempenho deve avaliar os aspeatesriticos ou os diferenciadores
de desempenho da empresa dotando habilidades gan@rasa alcancar seu objetivo
primario.

Ressalte-se também que a estrutura do BS®@ite aos gestores identificar os
setores ou processos da entidade que necessitamjeterda implantacéo de inovagoes
tecnoldgicas, bem como, avaliar o impacto das ip@esimplantadas nos resultados da

entidade.

3 O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi apresentado por Robert Kaplan e David Norton
como um sistema inovador de mensuracao de desempegdmizacional que se utiliza
de medidas de desempenho financeiras e néo finas@busca equilibrar objetivos de
curto e longo prazos, para medir e gerir a implg@itae execucao da estratégia da
entidade, definida em consonancia com a sua Mess&a@o.

Segundo Crepaldi, “Pode-se defiBalanced Scorecard como um Sistema de
Gestéo Estratégica que permite a traducdo da Mididsdo e Aspiracdo Estratégica da
empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis” (3013832).

Kaplan e Norton (1997, p. 153) entendem que as &saprque conseguem
traduzir a estratégia em sistemas de mensuracaohé@ntes bem maiores de executa-
la, porque conseguem transmitir claramente objetesanetas. Essa comunicacgéo leva
0s executivos e funcionarios a se concentraremvatiges criticos e possibilitam o

alinhamento de investimentos, iniciativas e ac@esapnduzem a realizacdo das metas.
3.1 As Perspectivas dBalanced Scorecard
O Balanced Scorecard retne quatro perspectivas que formam um conjunto

coeso e interdependente, com seus objetivos eanmties se inter-relacionando e

formando um fluxo de causa e efeito, como mostrguaa a seguir:
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Figura 1 — As quatro perspectivasBianced Scorecard
FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

As perspectivas financeira, do cliente, dos praxesgernos e do aprendizado
e crescimento formam a estrutura basica do BS@b{esivos focalizam o desempenho
organizacional sob cada uma das perspectivas @ées@lobrados em indicadores, metas
e iniciativas que visam orientar a acdo no serdel@lcancar a estratégia tracada pela
empresa.

Assim, as perspectivas do BSC possuem objetivossgadigados por uma
relacdo de causa e efeito, equilibrando-os no @ittmgo prazo. A complexidade do
gerenciamento das empresas na atualidade exigesggestores tenham condicfes de
visualizar o desempenho da organizacdo sob essd® quportantes perspectivas e
fornece respostas a quatro questdes basicas qaep com Kaplan e Norton (2004,
p. 9), sdo:

Como os clientes nos veem? (perspectiva do cliente)
Em que devemos ser excelentes? (perspectiva ipterna
Seremos capazes de continuar melhorando e crieaddo?(perspectiva de

inovacgao e aprendizado)
Como parecemos para 0s acionistas? (perspectasmchira)

E importante ressaltar que o nimero de perspedjvasrio compor o painel
central do BSC dependerd muito das caracteristiaasmpresa e de seu mercado de
atuacao, pois as quatro perspectivas elencadaarfoum nucleo genérico e podem ser

alteradas ou complementadas de acordo com asgrestadies de cada organizacgéao.
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3.2 Medidas, Metas e Iniciativas

Para cada uma das perspectivas é necessario definiobjetivos, os
indicadores, as metas e as iniciativas que irasilpibgar a implementacéo da estratégia.

Os objetivos, a serem definidos em cada uma dapesivas, derivam da
missdo e da visdo da organizacdo e devem represedésdobramento da estratégia e
possibilitar o trabalho coordenado em prol da sygementacéo.

Os indicadores, a serem definidos para cada objétacado, representam a
medida a ser utilizada para avaliar o desempentamghdo pela organizacéao e “[...]
permitem avaliar até que ponto as atividades esagde deveriam ser desenvolvidas na
organizacdo estdo progredindo, sendo complementadasinda merecendo o foco e
atencao dos colaboradores da organizacao” (HERRHERIO, 2005, p. 39).

As metas indicam a quantidade que a empresa dasejacar em relacdo ao
indicador definido. Estabelecer uma meta, realsta@onsistente com o objetivo,
possibilita estimular os colaboradores a alcangalan de servir de pardmetro para a
avaliacado do desempenho alcancado.

As iniciativas representam as atividades e acoesdgwerdo ser realizadas
para que o objetivo seja alcancado e as metasdasidA definicdo das iniciativas é de
extrema importancia para orientar o que os colalooes devem efetivamente realizar
para que a estratégia seja alcancada. E necedsdnioém, que, para cada iniciativa
definida, seja elaborado um roteiro de tarefasrenseealizadas, com a indicacdo dos

responsaveis e do orgamento previsto.

3.3 O Mapa Estratégico

Ao comunicar a estratégia e a forma de sua implaag&a aos colaboradores,
€ necessario que as informacdes sejam repassadaangéra clara e detalhada. Isso
fara com que a execucado dos planos possa atisga glenitude. Se essas informacdes
forem transmitidas de forma inadequada, a empres@ ® risco de fracassar na
implementacéo da estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (2002, p. 74), “fs]organizacdes precisam
de ferramentas para comunicar tanto a estratégm @s processos e sistemas que a
ajudardo a implementar a estratégia’. Para sereissg proposito, pode-se utilizar o
mapa estratégico. Segundo Kaplan e Norton, o msipat@gico pode ser considerado
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como um arcabouco visual comum, “[...] que insesediferentes itens dBalanced
Scorecard de uma organizagdo numa cadeia de causa e efieitcogecta os resultados
almejados com os respectivos vetores ou impulsaresati (KAPLAN e NORTON,
2002, p. 76).

Utilizando-se dos mapas estratégicos, a empressegoa fazer com que 0s
colaboradores tenham uma visdo de como suas furggigs ligadas aos objetivos
gerais da organizacéo. Isso faz com que os mesphadsocadores trabalhem de maneira
coordenada em favor das metas tracadas pela empresa

Além disso, os mapas estratégicos, de acordo cqmaiK& Norton, possuem
as seguintes funcoes:

[...] definem objetivos de crescimento da receim;mercados-alvo em que
ocorrerd o crescimento lucrativo; as proposi¢cdesvaler que levardo os
clientes a fazer mais negocios, com margens nmens@s; o papel critico da
inovacdo e da exceléncia em produtos, servicos @epso; € 0S

investimentos necessarios em pessoas e sistemagy@ar e sustentar o
crescimento projetado. (2002, p. 75).

O processo de elaboracdo do mapa estratégico comoegaa definicdo da
missao, valores essenciais e qual a razdo de sanpiesa, destacando quais sdo suas
crencas. A partir dessas definicbes se defineratégia a ser adotada pela organizagéo
e se tracam o0s objetivos a serem alcancados em wada das perspectivas,
estabelecendo, também, a relacdo de causa e efitoeles. Por meio da Figura 2 é

possivel visualizar um modelo genérico de Mapaaksgico ddBalanced Scorecard:

| Aumentar o valor para os acionistas |I

Perspectiva - Retorno sobre o capital investido

Financeira

-Preco poracio

Estratégia de crescimento

Estratégia de crescimento
da produtividade

da receita
construir a
franquia

-receitas oriundas
denovas fontes

a a

Perspectiva
do cliente

melhaorar o

para os clientes de custos uso de ativos

|ﬂumentﬁr o valor melhorar a estrutura |

-custo operacional por -utilizagio
unidade produzida de ativos

-
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-rentabilidade
dos clientes

| ExcelEncia operacional | |Intimidade com o cliente |
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Figura 2 — Exemplo de mapa estratégicdd@nced Scorecard
FONTE: Kaplan e Norton (2004, p. 105 e 106)

Construir o mapa estratégico, além de exigir untdupda reflexdo sobre o
que deve ser feito para implementar a estratémmahém se constitui num instrumento
eficaz para transmitir aos colaboradores informsgdaras e detalhadas de o que se
deve fazer, de por que fazer e de onde se prewmar. Pode o mapa, por esses
atributos, representar uma importante contribuipaca a compreensédo de como a
funcdo de cada um dos colaboradores esta articatadaos objetivos almejados pela

organizacao, favorecendo o alinhamento, a coordena@ execucao dos trabalhos.

3.4 OBalanced Scorecard direcionado as Pequenas Empresas

A metodologia ddBalanced Scorecard possui uma vasta gama de aplicacoes,
podendo ser implantado em grandes corporagfes t¢gaioto em micro e pequenas
empresas e nao tendo distingdo se a empresa égablprivada. Para Prado (2002, p.
27), “[...] embora ainda néo exista muita divulgagéais é o pequeno empresario quem
mais pode tirar proveito desta ferramenta, poisisypdéantacdo pode ser mais tranquila
do que uma organizagao maior”.

Atualmente, a legislagdo brasileira oferece as @e@g empresas um
tratamento diferenciado, simplificado e favorecidagilitando o pagamento de
impostos, promovendo a obtencdo de crédito, acegsavas tecnologias, facilidades
nas exportacoes, participacao em licitacoes e eruemais esperado: formalizacdo dos
pequenos negocios.

Mesmo com esses incentivos, uma pesquisa realpeldeéServico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, em, 2@@nta que 0S empresarios
de empresas extintas (68% deles) relatam que aigmirrazdo para o fechamento da
empresa esta centrada no bloco de falhas gerendessacando-se: ponto ou local
inadequado, falta de conhecimentos gerenciais @dkscimento do mercado, seguida
de causas econbmicas. O fator crucial para as sagpeea dificuldade encontrada no
acesso ao mercado, principalmente nos quesitosagaoga impropria, formacéo
inadequada dos precos dos produtos e servicogma@@es de mercado e logistica
deficiente, caracterizando a falta de planejamdaosoempresarios. Para tentar amenizar
a extincdo das pequenas empresas por falhas deigenento e com a preocupacdo em

Recebido em: 25/11/2013
Aprovado em: 16/12/2013



Revista Ciéncias Sociais em Perspectiva
ISSN: 1981-4747 (eletronica) — 1677-9665 (impressa)
Vol. 12 = N© 23 - 20 Semestre de 2013

determinar sua estratégia para acompanhar as nagdaogrridas no meio empresarial
e direcionar suas a¢0esB&C se mostra como um artefato de auxilio na gesa&o
pequenas empresas.

De acordo com Gomes (2006 p. 78), a sobrevivéreiand pequeno negocio
depende de sua saude financeira, que, por suadepende da capacidade de os
gestores entenderem e atenderem as necessidadediethtss e as demandas do
mercado, assim como ter processos internos bemidizsi controles eficazes,
planejamento e pessoas capacitadas.

O BSC pode contribuir para superar essas defi@énuw processo de gestao,
ja que a sua implementacdo exige refletir amplaenesobre o ambiente externo e
interno e sobre as oportunidades e ameagas cona gnepresa se depara, e ja que
implica também na definicdo da estratégia, dos sne@iserem adotados para alcanca-la
e na medicdo do desempenho da organizacao.

No entendimento de Gomes (2006, p. 78), por meiBSIC é possivel que o
gestor tenha maior possibilidade de identificainasativas que podem levar a empresa
a alcancar o seu objetivo principal e acompanhatiayés da evolucao de indicadores
de desempenho, no caso estabelecidos para catismbgratégico.

E necessério, portanto, que os pequenos empresanibam consciéncia da
necessidade de buscar melhorias nos processoscigeserisando desenvolver
competéncias para aumentar suas chances de seamantampetitivos. Isso também se
faz necessario no ramo supermercadista, onde, degrodrigues (2003, p. 14), a
pequena empresa supermercadista sofre consequéadiae/eis por ndo dispor de
recursos técnicos, tecnologia e mao de obra edigada, de forma a ter informacgdes
mais apuradas, suprindo o negécio, aumentanddadscvida da empresa e tornando-a

mais forte na concorréncia.

4 METODOLOGIA

A pesquisa realizada € de natureza descritivazanio-se de procedimentos
de estudo de caso.

Com o fim de dar suporte tedrico ao estudo foiizadh uma revisdo da
literatura, por meio de dados coletados em liviaorsigos e trabalhos académicos
abordando os aspectos relevantes ao tema e aivolgeiposto.

Para o desenvolvimento do estudo de caso foi esllizim levantamento de
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dados por meio de entrevistas, reunides, obsersatjftas e analise de documentos.
A partir da revisédo da literatura, dos dados cdlztaem campo e do intenso
dialogo como o proprietario da empresa foi elaboragn modelo deBalanced

Scorecard que pode ser utilizado pela empresa.

5 PROPOSICAO DE UM MODELO DE BALANCED SCORECARD

5.1 Caracterizacdo da Empresa

Fundada na década de 1980, pelo préprio propuetarempresa € situada na
cidade de Cascavel — PR, possui vinte e quatradonados e atua no ramo de comércio
varejista de supermercado. Ela oferece aos sesgsimitiores mercadorias no varejo em
geral, comum a esse ramo de negdcio, tais comdufm® alimenticios, produtos de
limpeza, higiene pessoal, utensilios domeésticas, et

A empresa participa da central de compras Superam@m rede de
supermercados de pequeno a médio porte destimadtharia nas condi¢cdes de compra
junto aos fornecedores, comprando em grande quaaletié viabilizando assim as
formas de pagamento.

A administracdo da empresa é realizada pelo @@pid e seus familiares,
que se dividem auxiliando no atendimento aos @&gnto recebimento de mercadorias
e no gerenciamento, sendo que somente a partebdan@ribuida a um escritério de
contabilidade.

O publico-alvo da empresa sdo os moradores doobaiie esta localizada e
também dos bairros adjacentes, moradores que t&m agispostos a se deslocarem as
areas centrais para utilizarem as grandes redssimBgmercado existentes na cidade.
Mesmo assim, 0s seus principais concorrentes sgoaades redes de supermercados
do centro da cidade, os supermercados do bairre esth localizada e dos bairros
vizinhos, onde existem pequenos estabelecimentasierctais, minimercados,
mercearias e até bares que vendem alguns produnenticios, e que absorvem parte
consideravel do consumo.

Sua filosofia é “crescer e gerar lucro e empreg@&imo ponto fraco, a
empresa encontra dificuldades no treinamento decidoarios, treinamento e
capacitacao para os quais os funcionarios ndo saanointeressados, apesar de trazer

beneficios, tanto para eles proprios quanto pampresa. Por outro lado, seu ponto
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forte se concentra em atender as expectativaslieénses residentes nas proximidades
do estabelecimento.

A empresa também apresenta um controle de estogfigtadio, pois €
realizado sem um sistema adequado. Isso faz comqguias vezes, aconteca a falta de
mercadorias ou a compra desnecessaria de algurdut@sp resultando que o
atendimento ao cliente fique prejudicado.

Diante das dificuldades encontradas pela empresaseemanter no ramo
supermercadista, haja vista as inumeras fusbescaporacoes de grandes redes
existentes na cidade, e sabendo que a empresassia penhum método de avaliacédo
de desempenho, surgiu a ideia de propor um artdfaigestdo a fim de possibilitar ao
proprietario uma visdo diferenciada da empresa, tendo o0 empreendimento

competitivo no mercado atual.

5.2 Diretrizes Estratégicas

Por meio das observacgdes realizadas, analise des,dadtrevistas e reunidoes
com o proprietario e funcionarios da empresa, fosspvel estabelecer algumas
diretrizes estratégicas que serviram de base pgagacuisa, sao elas:

* Missao: comercializar produtos de qualidade coniedade e precos
competitivos, buscando superar as expectativaslwoges.

* Visdo: Ser a melhor opcdo nos servicos oferecidos) satisfacdo em
proporcionar aos clientes, funciondrios e fornepesloa atencéo
merecida.

» Estratégia: Aliado a missao e a viséo e dianteedfil pla empresa, o que
se pode observar € que a estratégia da empresaeeafaos clientes
produtos de qualidade, com precos competitivos ra satisfacdo no

atendimento.

5.3 Elaboracédo do Mapa Estratégico

Ao transmitir a estratégia para o0s colaboradoresieéessario que as
informacgdes sejam passadas de maneira clara déattdalpois € isso que faz com que a
execucéao dos planos atinja a sua plenitude.

Com esse objetivo foi elaborado, para a empresa&stoado, um modelo de
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mapa estratégico que descreve 0s objetivos estraség suas relacdes de causa e efeito
como segue:

ESTRATEGIA: Oferecer aos clientes produtos de qualidade, com pregos
competitivos e com satisfagdo no atendimento

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

Aummetar o —5 Aumentar a

faturamento

Trx\

rentabilidade

PERSPECTIVA

Satisfazer Manter pregos
o5 competitivos

DOS CLIENTES ﬁi} —
Q:E'i) clientes
/ B
AN TN

PERSPECTIVA
DOS PROCESSOS

(|
INTERNOS (ij

produtos de )

1 estoque
qualidade

com eficacia

Aumentar a rapide
no atendimento
dos caixas e
empacotamento

Melhorar o
refacionamento
COm 05
fornecedores

informatizar
processos

PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Implantar
sistemas de
informacao
adequados

Realizar

Motivar
funcionarios treinamentos

Figura 3 — Proposta de mapa estratégico para ai@apsado X
Fonte: Elaboracgéo prépria

5.4 Elaboracdo de um Modelo dBalanced Scorecard

Por meio da analise do perfil da empresa e daidafirdas suas necessidades,
andlise essa realizada através de entrevistagudé&es e de levantamentos de dados,
elegemos um conjunto de objetivos que acreditareosns capazes de promover o
alcance da estratégia, ou seja, uma organizacé@z ckgpgerar os resultados desejados,

traduzidos nas metas associadas aos indicadorategitos ddalanced Scorecard.
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Para tanto realizamos a proposicdo de um modelacobate Balanced
Scorecard para que o proprietario da empresa possa visuatipais medidas e
caminhos devem ser seguidos para se chegar aoolgesejado, como segue:

PERSPECTIVA FINANCEIRA

- Aumentar a rentabilidade
- Aumentar o faturamento

PERSPECTIVA DO CLIENTE PERSPECTIVA DOS PROCESSOS
INTERNOS

- Fidelizar os clientes
- Satisfazer os clientes ~ - Realizar promogoes

- Manter pregos competitivos VISAC E - Oferecer produtos de qualidade
ESTRATEGIA - Repor o estoque com eficacia

- Fazer propagandas

- Aumentar a rapidez no atendimento nos
caixas e empacotamento

- Melhorar o relacionamento com o0s
fornecedores

- Informatizar processos

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

- Motivar os funcionarios

- Realizar treinamentos

- Implantar sistemas de informacao
adequados

Figura 4 — Proposta de Balanced Scorecard parper®@ercado X
Fonte: Elaboracao prépria

Em consonancia com o0s objetivos apresentados ema gadspectiva,
alinharemos os indicadores, a frequéncia, as neetas iniciativas que deverdo ser

realizadas a fim de que permitam monitorar a edawp desempenho da empresa.
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a) Perspectiva Financeira

Quadro 1 — Perspectiva Financeira — Supermercado X

PERSPECTIVA FINANCEIRA
OBJETIVOS INDICADORES FREQUENCIA | METAS | INICIATIVAS
Aumentar g Rentabilidade do Anual 5%
rentabilidade Patrimbnio Liquido F
Aumentar o Evolucéo do valor do Anual 10%
faturamento Faturamento

Fonte: Elaboracgéo prépria

F- Para o aumento da rentabilidade devera haveegragdo e o atingimento
dos objetivos tracados nas outras perspectivaseet@mu relacdo direta com esse
objetivo. Ao se atingirem as metas estabelecidgsenspectiva do cliente, cumprindo
0S oObjetivos de manter precos competitivos, saesido o0s clientes e,
conseguentemente, fidelizando-o0s, a empresa cdarsegjumentar suas vendas e seu
faturamento, trazendo, assim, um aumento da rdinlidbe.

Como relacdo direta de causalefeito mostrada noanegiratégico, as
iniciativas determinadas nas outras perspectivatadamente “aprendizado e
crescimento” e “processos internos”, influenciad&oforma determinante no sucesso e

no alcance dos objetivos determinados na perspeiatianceira.

b) Perspectiva do Cliente

Quadro 2— Perspectiva do Cliente — Supermercado X

PERSPECTIVA DO CLIENTE
OBJETIVOS INDICADORES FREQUENCIA |METAS INICIATIVAS

Satisfazer os Grau de satisfacéo dog Semestral 90% C1
clientes cliente
Fidelizar os Média do numero de Semestral 3 C2
clientes vezes que o cliente

realiza compras no

meés
Manter precos Preco dos concorrent¢s  Mensal de 90 g C3
competitivos 100%

Fonte: Elaboracao prépria

De maneira geral, a perspectiva do cliente conteropijetivos primordiais
para que a empresa consiga atingir suas metasy segdssario que haja uma atencéo

significativa nesse aspecto.
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Cl - A satisfacdo do cliente tem como iniciativa varfasores que, em
conjunto, formardo um sistema de causa e efeitpaumesequentemente, fardo com que
aumente a satisfacdo dos clientes da empresa. Agyuessas iniciativas estao
contempladas na perspectiva dos processos inters@s. apresentar produtos de forma
atrativa, oferecer produtos de qualidade, divemifia oferta de produtos, realizar
promocdes, repor o estoque com eficacia e atermer rapidez nos caixas e nos
empacotamentos. O aumento na satisfagdo do clestée diretamente ligado aos
objetivos das perspectivas internas e aprendizagenrescimento, pois todos o0s
esforcos empregados nessas perspectivas reflditesiamente na satisfacdo do cliente.

C2- A iniciativa para fidelizar os clientes esta na liampacdo de um sistema de
cartdo de fidelidade que oferecerd um diferen@al@mpradores na forma de pontos,
onde o cliente, apés determinada quantidade deogpopbdera realizar trocas por
brindes ou descontos. Controlando o uso desseocseta possivel saber o tempo de
relagcdo que o cliente tem com a empresa e com maeiéincia ele realiza essas
compras.

C3- Ter precos competitivos para a empresa significasgntar seus precos de
vendas no mesmo nivel ou menores que seus conesréara isso, a empresa podera
estabelecer o acompanhamento direto das promoc@Es @recos praticados pela
concorréncia, principalmente nos produtos mais idexsd Isso podera ser realizado por
meio do envio de funcionarios aos seus principaiacarrentes a fim de fazer
levantamentos de preco para posterior comparagéms@recos praticados na empresa

e, também, pelo acompanhamento da propagandaieigadté dos concorrentes.

c) Perspectiva dos Processos Internos

Quadro 3 — Perspectiva dos Processos Internoseft8apcado X (continua)

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVOS INDICADORES FREQUENCIA |METAS |INICIATIVAS

Oferecer produtos | indice médio do giro Mensal 95% 11
de qualidade de estoque por

categoria de produto
indice de perda de Mensal 2%
mercadorias

Realizar promogbe§ Aumento de vendgs Mensal 2% 12
dos produtos em
promoc¢ao
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Quadro 3 — Perspectiva dos Processos Internosefi8apcado X (continuagao)

Fazer propagandas| Aumento de vendfs Trimestrgl 2H% I3
Repor o estoque indice de falta de Mensal 2%
com eficcia mercadorias 14
indice de perda de Mensal 2%
mercadorias
Aumentar a rapidez| Aumento do numero Mensal 5% 15
de atendimento nos| de atendimentos por|
caixas e nos caixa
empacotamentos
Melhorar o Aumento nos prazos Semestral 10%
relacionamento comn| de pagamento de 16
os fornecedores compras
Informatizar Quantidade de Anual 50%
processos processos 17
informatizados
Numero de Anual 20%
equipamentos
obsoletos
substituidos

Fonte: Elaboracao prépria

I1- A fim de oferecer produtos de qualidade, a propdasitdal € adquirir
equipamentos e expositores que permitam melhorgrocesso de fabricacdo e
apresentacdo dos produtos oferecidos. A empresargpddmbém obter, junto aos
participantes da rede de compras, da qual faz ,partea parceria com novos
fornecedores a fim de diversificar e inovar o abastento, apostando em novas marcas
e em produtos com maior qualidade. Aliado a issopge-se custear cursos de
formacdo e aperfeicoamento para os funcionariogrgbalham com a area de compras,
manipulacéo dos produtos e producao interna.

A organizacdo do estoque também deve ser feitaodwaf a permitir o
gerenciamento com maior rigor dos prazos de vatidbs produtos, enviando para as
gondolas aqueles que tém prazo de validade maisyao vencimento.

12 - A realizagéo de promogdes tem como iniciativa &rig@ de descontos
em determinados dias da semana, colocando um deselontipo de produto em oferta
e nominando essa promog¢ado como, por exemplo: ‘@uaetde”, como o dia de
desconto sobre produtos da secabatéfruti. Outra iniciativa € realizar promoc¢des em
datas festivas, promoc¢des com sorteio de prémmspgcpor exemplo, no “dia das
maes”, sorteio de cesta de café da manha com prodiat proprio supermercado ou
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com produtos patrocinados por determinada marca.

I3 - Para realizar propagandas, a iniciativa esta ngualude carros de som
semanalmente com o objetivo de anunciar, no barradjacéncias, as promocoes
realizadas pela empresa naquela semana. A ingiatolui a distribuicdo de panfletos
com suas principais ofertas no proprio bairro e basros adjacentes. Como o0
proprietario participa das festas comunitariasizadhs pelos moradores do bairro e
pela igreja catélica por meio da doacdo de prodetgseparacdo de alimentos nas
comemoracdes, uma iniciativa para fortalecer a @mada empresa seria a de associar a
imagem do proprietario a imagem da empresa, camagide a grande respeitabilidade
gque 0 mesmo possui junto a vizinhanca do supermierdcaolaborar com doacbes a
uma ou mais instituicdes do bairro (creche, es@ita), levando a marca da empresa
com essa colaboracao.

14 - A iniciativa para alcancar o objetivo de repor tbgee com eficacia esta
em adquirir um sistema que propicie um controlesteque mais eficiente a fim de que
se evitem as perdas com compras em excesso otaaéamercadorias. Associado a
isso, € necessario realizar levantamentos diarass rdercadorias que faltam nas
gondolas e das mercadorias que se perdem no depdainbém cabe otimizar o
manejo de mercadorias no estoque e gerenciar nedhmazos de validade.

I5 - Para que o atendimento aconteca com rapidez nossca@ nos
empacotamentos, a iniciativa estd em investir retal@mcdo de mais caixas de
atendimento, bem como na modernizacdo dos ja etestatravés de equipamentos
como: caixas com leitor de codigo de barra, bakriegor magnético para pagamentos
com cartdo, maquinas de corte no agcougue e emhbalafge frios. Como a empresa
possui poucos funcionarios, adotar um sistema digicoe treinar os funcionarios para
qgue desempenhem, de forma emergencial, outra fungixiliem nos setores em que
ocorre maior concentracdo de clientes em horaeopicb. Realizar um levantamento
sobre a movimentacgdo e o fluxo de clientes pararsaim quais dias e horarios sera
necessario a expansao do atendimento nos caixas.

16 - O fornecedor € peca-chave na consecucédo dos asjetev organizacao.
Por esse motivo, a melhora do relacionamento coneéedores tem valor estratégico
para a organizacdo. Para que haja uma efetiva ragl@dmecessario que o proprietario
estabeleca um relacionamento mais estreito, estayelo parcerias e fidelizagdo. Sua
iniciativa devera ser, primeiramente, no sentidad#mtificar quais fornecedores séo

efetivamente importantes e merecem dispéndio aeadbe Em segundo lugar, devera se
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identificar, dentre os classificados como “impotgs, em quais é efetivamente

possivel exercer algum tipo de influéncia e, coilsatemente, estabelecer parcerias,
ponderando que alguns deles, notadamente grandperagdbes, estdo alheios aos
esforcos de organizacbes com o porte da organizmgaestudo, sendo inflexiveis em

relagdo a preco e prazo para pagamento.

Identificados esses fornecedores, o proprietario odganizacdo devera
estabelecer parcerias para garantir o fornecimamotinuo e ininterrupto das
mercadorias. Tal garantia se faz imprescindivela pgarantir o fornecimento de
produtos de qualidade, nas quantidades necessar@smomento em que a organizagao
necessite, como, por exemplo, nos dias de proma@eeterminados produtos, como
sugerido acima, em que o consumo desses produtbsrgato maior que em outros
dias.

Em contrapartida, desde que cumprido o compronguissparte do fornecedor,

a empresa devera se comprometer a, na medida divglpslar destaque aos produtos
daqueles que fornecerem conforme as especificapdgislas e efetuar os pagamentos
rigorosamente em dia. Isso fara com que as veratasgpempresa também aumentem,
trazendo mais seguranca para ambos os lados. E@ofdo aumento das compras com
um determinado fornecedor e do compromisso de pagfanmigorosamente em dia, a

organizacdo podera negociar pre¢cos menores e predoges para pagamento, 0 que se
refletira na manutencédo de precos competitivosrdOfator positivo sera a garantia de

produtos com especificagbes minimas de qualidadier; flue se refletira na satisfacao

do cliente.

I7- Na informatizacdo dos processos, a iniciativa @stamplementar sistemas
de controle, iniciando-se pelo controle de esto@liando a isso o treinamento dos
funcionarios para que operem o sistema de margiida e satisfatoria. Cabe realizar
planejamento orgamentario para a substituicdo deaapentos, estabelecendo como
prioridade os equipamentos que facilitardo o céatde estoque e que melhorardo o

relacionamento com os fornecedores e aperfeicaaa@endimento aos clientes.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
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Quadro 4— Perspectiva do Aprendizado e CrescimeBtgpermercado X

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
OBJETIVOS INDICADORES FREQUENCIA |METAS [INICIATIVAS

Motivar indice médio de Anual 90% Al
funcionarios satisfacao dos

funcionarios
Realizar Horas de treinamento Semestral 24h A2
treinamentos realizado por

colaborador
Implantar indice de falta de Mensal 2%
sistemas de mercadoria na gondola A3
informacao indice de perda de Mensal 2%
adequados mercadorias

Fonte: Elaboracao prépria

Al - A iniciativa para motivacdo dos funcionarios eptémeiramente em
realizar uma pesquisa, preservando o anonimatduhasonarios, identificando quais
pontos causam maior insatisfacdo. Dessa manesrapeesa podera conhecer melhor as
necessidades dos colaboradores e entdo direciadidas especificas para solucionar
conflitos. Para esse fim, recomenda-se a aplicdedam questionério e a instalacao de
caixas de sugestdes. Preservar um ambiente fav@&&eoedial entre os colaboradores,
reconhecendo e valorizando seus conhecimentosegi@xpias, a fim de que eles facam
parte da tomada de decisdo junto ao proprietéois, g participacdo do funcionario na
empresa gera entusiasmo, aumentando assim a swagaot

Para tanto, o proprietario devera estabelecer um@ipcdo por ideias que
sejam proveitosas para a organizacdo, além de mm@&mnio de reconhecimento para
servidores que se destaquem no trabalho. As deasggdes deverao ter énfase no seu
aspecto social, com o fim de aumentar a autoesten@dos, mas também devera ser
atrativa, de forma que desperte o interesse destodo

A2 - Para que a empresa consiga realizar treinamentasingiativa sera a
disponibilizacao de relacdes atualizadas de cutsosapacitacdo e palestras gratuitas,
ou nao, na area de interesse da organizacao comma@misso de custea-los, por meio
de pesquisas junto a entidades promotoras, come&xemplo, Associacdo Comercial e
Industrial de Cascavel (ACIC), Servico Nacional ég@rendizagem Comercial
(SENAC), Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Benas Empresas (SEBRAE),
Sindicato dos Empregados no Comércio de Cascaveb&o (SINDECCASCAVEL),
etc.

Conceder, como forma de incentivo, folga remuneradasiderando a carga
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horaria do curso a razdo de uma hora de folga qmda duas horas de treinamento
efetivamente realizadas.

Para que haja um efetivo controle e aproveitamg@eia organizacdo das
competéncias adquiridas e aprimoradas por partecd@boradores nos cursos de
aperfeicoamento, estes deverdo, antes da insceghmeter tal curso a apreciacédo do
proprietario. Este, por sua vez, devera analisaramteudo de tal curso realmente trara
beneficios para organizacéo, ou seja, se tem cetaipé a misséo, a visdo, a estratégia e
0s objetivos, para sO depois homologar o pedido.

A3 - A iniciativa perante a implementacdo de sistemasindermacao
adequados estad em investimentos na aquisi¢cao stemas de controle de estoque que
possam auxiliar a empresa no controle de faltaepeatda de mercadorias, fazendo
com que tenha uma maior autonomia com relacdoass@ampras e negociacdes com
fornecedores. Essa implementacdo inclui renovagd® sistemas de informacao
utilizados pela empresa, realizando levantament® sistemas obsoletos e os que
poderiam ser implantados, destacando quais serfafepeficios que poderiam ser
extraidos dessa implementacdo. A empresa tambésragvovidenciar treinamento
adequado aos funcionarios (A2), para a operacaeie dos sistemas implementados.

Para cada uma das iniciativas mencionadas nasegérgs acima indicadas
deverd ser elaborado um plano de execucdo, detimlemntarefas a serem executadas,
0S responsaveis e 0 orgcamento previsto.

A seguir é apresentado um quadro geral dos obgtwvserem alcancados,
aliados as metas, a frequéncia e as iniciativaarenrsdesenvolvidas pela empresa, se

adotado dBalanced Scorecard como artefato de gestéo.

Quadro 5 — Quadro geral das quatro perspectiv&S@b— Supermercado X (continua)

PERSPECTIVAS | OBJETIVOS INDICADORES | FREQUENCIA | METAS | INICIA-
TIVAS
Aumentar a Rentabilidade do Anual 5%
rentabilidade Patriménio
FINANCEIRA Liquido F
Aumentar o Evolucéo do Anual 11%
faturamento valor do
faturamento
Satisfazer os Grau de Semestral 90% C1
clientes satisfacao do
cliente
CLIENTE
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Quadro 5 — Quadro geral das quatro perspectivasBEG — Supermercado X

(continuacao)

Fidelizar os Média do Semestral 3 C2
clientes namero de
vezes que o0
cliente realiza
compras N0 més
Manter os Preco dos Mensal de 90 a C3
precos concorrentes 100%
competitivos
Oferecer indice médio do Semestral 95% 11
produtos de giro de estoque
gualidade por categoria de
produto
Realizar Aumento de Mensal 2% 12
promocdes vendas dos
produtos em
promocao
Fazer Aumento de Trimestral 2,5% 13
PROCESSOS | propagandas | vendas
Repor o estoque indice de falta Mensal 2%
com eficacia de mercadorias 14
indice de perda Mensal 2%
INTERNOS de mercadorias
Aumentar a Aumento do Mensal 5% 15
rapidez de namero de
atendimento nos atendimentos
caixas e nos por caixa
empacotamentos
Melhorar o Aumento nos Semestral 15%
relacionamento | prazos de
com 0s compras 16
fornecedores
Quantidade de Anual 50%
processos
Informatizar informatizados 17
processos NUmero de Anual 20%
equipamentos
obsoletos
substituidos
Motivar Satisfagao dos Anual 90% Al
funcionarios funcionarios
Realizar Horas de Semestral 24 h A2
APRENDIZADO | treinamentos | treinamento por
E colaborador
CRESCIMENTO | Implantar indice de falta Mensal 2%
sistemas de de mercadoria
informacéo na gondola. A3
adequados indice de perda Mensal 2%

de mercadorias

Fonte: Elaboracao prépria

O Balanced Scorecard proposto demonstra a possibilidade de aplicacésede
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artefato em uma pequena empresa. Ressalta-setamicerue a aplicacdo do BSC nédo
se limita & sua formulacdo, sendo necessario usistente processo de implementacéo

e de acompanhamento do desempenho.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da pesquisa foi o de estudar efatd gerenciaBalanced
Scorecard e a possibilidade de sua elaboracdo para uma sanplee pequeno porte.
Buscando atingir esse objetivo, foram apresentaolosonceito e as principais
caracteristicas doBalanced Scorecard, identificando-se a possibilidade de sua
elaboracdo para uma empresa de pequeno porte mdtmis& por referéncia uma pesquisa
de campo, na modalidade estudo de caso, realipadana empresa de pequeno porte do
setor de comeércio varejista de géneros alimenticios

Partindo-se da revisao da literatura realizadanfiolevantados os dados junto
a empresa selecionada e, entdo, apresentou-se ropwsta de modelo dBalanced
Scorecard que indicou, a partir da definicdo da visdo, dasdm e da estratégia da
organizacdo em estudo, quais 0s principais obgtveerem atingidos em cada uma das
perspectivas do BSC, associando-se aos mesmog/objes indicadores, as metas e a
frequéncia de medicdo, além da apresentacdo dastivas que podem ser
implementadas para que 0s objetivos propostos sef@ncados.

Considerando-se o percurso desenvolvido duranteaegso da pesquisa, cabe
destacar que, ao apresentaBalanced Scorecard como artefato de gestdo e buscar
identificar as caracteristicas e 0s principais e®geda empresa relevantes a essa
proposta, permitiu-se rever a forma de operar dadate em estudo e apresentar
possiveis melhoriapossibilitando posiciona-la de forma que se tonaés competitiva.

Outro ponto importante a ser ressaltado é a reflegéire as relacdes de causa
e efeito entre os objetivos nas quatro perspectieddalanced Scorecard: aprendizado
e crescimento, processos internos, clientes e deian onde fica claro que, para
implementar a estratégia, € necessario que as aeaézadas em cada uma das
perspectivas possam contribuir para alcancar ostiob$ tracados em outra. Nesse
processo de analise das relacdes de causa e afeitihoracdo do mapa estratégico se
mostrou fundamental.

A elaboracdo ddBalanced Scorecard também auxiliou na demonstracdo ao

proprietario da pequena empresa que pode havéaalento entre seus interesses e 0s
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interesses dos outros envolvidos no processo aa@@onal, funcionarios, clientes e
fornecedores, e que esse alinhamento pode gerdicéen de a organizacdo melhorar
seu desempenho.

Cabe registrar, sobretudo, que, a partir da elgBordoBalanced Scorecard, a
empresa passa a ter um instrumento que efetivarpesperciona o gerenciamento da
implantagcdo da estratégia escolhida e que lhe pggnmacompanhar e avaliar o
desempenho alcancado, por meio de medidas simpiéstieas. Isto, por si so, ja é
muito significativo para o pequeno empresario, quarmalmente, se encontra tao
carente de informacdes sobre 0 seu processo degest

Conclui-se, assim, queRalanced Scorecard € um artefato aplicavel a empresa
de pequeno porte estudada, com potencial paraauxd seu processo de gestdo, na

avaliacao e na melhoria do seu desempenho e naengéa de sua competitividade.
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