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RESUMO

O presente trabalho traz uma pesquisa conduzida em uma microempresa varejista de alimentos localizada no
municipio de Serraria/PB. O objetivo desse estudo foi analisar e apresentar a visdo dos envolvidos (gestor,
colaboradores e clientes) sobre a execucdo do Balanced Scorecard (BSC), apds quatro anos de sua implantacao.
Nos aspectos metodoldgicos, o estudo foi de carater intervencionista, por meio de uma pesquisa-a¢do, com
abordagem qualitativa e quantitativa nas analises dos dados. A fonte dos dados utilizada foi de natureza
priméria e secunddria. Os resultados mostraram que o processo dinamico da execucdo do BSC, gera uma
gestdo da estratégia capaz de fornecer estrutura adequada a microempresa, garantindo o desenvolvimento
dos servicos e engajando no esforco de planejamento do gestor, os colaboradores e apoio dos clientes. Com
isso, ha o aprimoramento da gestdo dos processos alimentada por um articulismo entre acdes executadas e o
plano de comunicagdo ajustados dinamicamente.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Microempresa. Andlise estratégica.

Evaluation of the Balanced Scorecard in a
microenterprise in the perception of the manager,
employees and clients

ABSTRACT

The present work presents a research conducted in a food retail microenterprise located in the municipality of
Serraria in the state of Paraiba. The objective of this study was to analyze the execution of the BSC, after four
years of its implementation, from the perspective of those involved in the process (manager, employees and
clients). In its methodological aspect, the study was of interventionist character, through an action research,
with qualitative and quantitative approach in the analysis of the data. The data source used was of primary and
secondary nature. The results showed that the dynamic process of executing the BSC generates a strategy
management able to provide adequate structure to the microenterprise, ensuring the development of services
and engaging employees in the planning effort of the manager, as well as achieving customer support. Thus,
there is the improvement of the management of the processes enabled by an articulation between the actions
executed and the communication plan, adjusted dynamically by the feedback.

Keywords: Strategic Analysis. Microenterprise development. Feedback.
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1 INTRODUCAO

As microempresas brasileiras tém se tornando alvo da atencao de estudiosos e analistas econémicos.
Sobretudo em decorréncia do seu grande potencial de geracdo de emprego e renda, especialmente em
pequenas cidades. Muitas vezes, por falta ou limitacdo de recursos proprios, adotam estratégias informais ou
emergentes, visando a ampliacdo do seu mercado por meio da oferta de novos produtos, buscando resultados
a curto prazo (KARSTEN; VERMAAK; WOLMARANS, 2014).

Atualmente, essas microempresas vivem em um novo cendrio operacional, fundamentado em
informacdes. Com isso, desenvolver as estratégias torna-se fator decisivo para o seu sucesso. Neste contexto,
varios estudos estdo sendo desenvolvidos para adaptar diferentes metodologias de gestao estratégica para as
micro e pequenas empresas, sempre buscando métodos que as auxiliem no processo de planejar, comunicar,
acompanhar e avaliar as estratégias para com toda a organizacao. Devido a sua flexibilidade e generalidade, o
Balanced Scorecard (BSC) vem sendo utilizado por diferentes tipos de empresas (CHANG; CHEN; HO, 2012;
DURAN; CARRASCO; SEPULVEDA, 2018).

Com efeito, a empresa concebendo um modelo de gestdo estratégica, implementando-o e
executando-o, seu sucesso ainda dependera da sua capacidade em monitorar e controlar as mudancas que se
fardo necessarias. Uma vez que seu monitoramento deve passar por andlises dos gestores, colaboradores e
clientes. Sendo assim, este artigo tem como objetivo de apresentar a visdo dos envolvidos (gestor,
colaboradores e clientes), apds quatro anos da implantacdo do BSC no empreendimento (2014-2017),
verificando mais efetivamente, a evolucdo estratégica na organizacgao.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste artigo busca contemplar a gestao estratégica em microempresa através de
um levantamento de informacbes acerca desse setor e modalidade de gestdo, contempla também as
ferramentas de gestdo estratégicas, pois o BSC é caracterizado como uma dessas e ainda aborda a forma de
aplicacao da ferramenta em microempresa, objetivando com isso, dar aporte para uma melhor compreensao
de todo o resultado.

2.1 Gestao estratégica em Microempresa

A microempresa (ME) é uma sociedade simples, caracterizada através de uma empresa individual de
responsabilidade limitada, tendo o empresario devidamente registrado no Registro de Empresas Mercantis ou
no Registro Civil de Pessoas Juridicas. Elas apresentam forte concentracdo nos setores de comércio (53%) e
servicos (33%), e 14% que estdo distribuidos nos setores de indUstria, agropecuaria e construcéo civil (SEBRAE,
2015; TEIXEIRA; FEITOZA, 2015). Mesmo com esta representatividade, as microempresas apresentam um
problema crénico: em sua maioria ndo alcancam o sexto ano de vida. A falta de uma gestdo estratégica é
apontada como fator limitador & sobrevivéncia das ME (DORNELAS, 2005; SUAREZ; GONZALEZ, 2017). Os
gestores das ME aparentam ndo se atentar com as ferramentas e controles internos no auxilio e gestdo das
suas atividades (CREPALDI, 2014).

[...] as microempresas possuem algumas dificuldades para avaliarem o desempenho do seu negdcio em
relagdo as praticas de gestdo, devido ao fato do mercado estar globalizado e competitivo. Portanto,
torna-se necessario buscar alternativas para a melhoria da competitividade (ALMEIDA; PACHECO, 2014,
p. 29).

Para Porter (2004) todo tipo de empresa possui uma estratégia implicita ou explicita. Para o autor a
estratégia é uma férmula a ser desenvolvida de forma ampla, representando como a empresa ird competir,
mas que nem sempre esta na forma documental. Normalmente, o microempresario age por intuicdo e com
base em suas experiéncias pessoais e empresariais. Na maioria das vezes deixam de lado o planejamento para
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se concentrar nos fatores temporais (BAPORIKAR, 2017; DRUCKER, 2003). Contudo, essa realidade esta
mudando, os dirigentes tém buscado constantemente a capacitacdo e aperfeicoamento (Tabela 1). Assim
como foi constatado recentemente que o nivel de escolaridade dos empreendedores tem aumentado, por
consequéncia houve um aumento no nimero de empresas com planejamento empresarial e queda na
mortalidade das empresas (BERNARDES; MIRANDA, 2011; MABHUNGU; VAN DER POLL, 2017).

Tabela 1 - Planejamento e gestao empresas encerradas e em atividade

Planejamento e Gestdo Empresas Encerradas  Empresas em atividades
Planejamento prévio Trés meses Seis meses
Investir continuamente em capacitagao 42% 66%
Atualizar as tecnologias do setor 65% 83%
Inovar continuamente em processos e procedimentos 70% 86%
Acompanhar rigorosamente receitas e despesas 59% 74%
Acompanhar as estratégicas dos concorrentes 45% 57%
Aperfeicoar produtos e servicos 77% 89%
Investir em propaganda e divulgacao 34% 41%
Procurar fornecedores com qualidade e precos 72% 82%

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2010)

No entanto, Basuony (2014) afirma que o processo do planejamento estratégico em microempresas
tem que ser simplificado, j& que os microempresarios ndo dispdem de muito tempo ou mesmo recursos para
aplicar em um plano robusto. Para Aimeida (2010), o processo de elaboracao de estratégias para microempresa
possui especificidades, pois estas empresas possuem um comportamento peculiar de controle de gestao e
organizacdo interna, como pode ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 - Levantamento das caracteristicas de niveis das empresas

Caracteristicas Grandes Empresas Microempresas
Papel limitado Proprietério-gerente
Papel do Proprietario Pouco contato com 0s

O contato préximo com colaboradores
colaboradores

Processo de Gestao Formal e impessoal Informal e pessoal

Processo Estratégico Formal e estruturado Informal e desordenado
Mentalidade Preventiva e proativa Reativa

Orientacao Longo prazo Curto prazo (de sobrevivéncia)
Estrutura organizacional Alto e burocrética Plana e flexivel

. . Limitacdes de recursos e limitagbes de
Disponibilidade de recursos Recursos excedentes .
tempo (finangas, recursos humanos)

Sistemas de gestédo de

Mais avangado Menos avancados
contabilidade ¢ ¢
Sistemas de medicdo de
¢ Multidimensional Medicao principalmente financeira
desempenho
Ferramentas de gestao estratégia Muitos Poucos

Fonte: Adaptado de Madsen (2015, p. 2).

Por outro lado, o tamanho da empresa permite que os colaboradores possuam uma maior
identificacdo com o empreendimento, assim como possa ver os resultados do seu trabalho e visualize todas
as operacbes e processos internos, de forma a entender qual o resultado de seu trabalho e sua
responsabilidade para o sucesso ou fracasso empresarial (BOLUKBAS; GUNERI, 2017; TACHIZAWA; FARIA,
2002).
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[...] O fator tamanho da organizacao acrescenta uma camada de complexidade. Quando querendo dizer
que depender da quantidade ou do tipo limitado de agdes competitivas (que é a tendéncia da grande
empresa) pode levar a um éxito competitivo reduzido com o decorrer do tempo, em parte porque os
concorrentes aprendem como reagir eficazmente ao previsivel. Por outro lado, continuar flexivel e agil
(que é a tendéncia da pequena empresa) para criar e utilizar uma grande variedade de agoes
competitivas contribui para o éxito contra os concorrentes (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011, p. 141).

Segundo Albizu et al. (2011) as mudancgas estratégicas em microempresas tendem a ser de tipo
incremental, simulando uma interacdo dos atuais componentes com os novos. Todo este processo deve ser
constituido gradualmente.

2.2 Ferramentas de Gestao Estratégica

O desenvolvimento tecnoldgico tem criado um novo cenario focalizado ndo apenas em recursos
tangiveis, mas também intangiveis, por considerar informacdes propriamente financeiras nao suficientes para
que os gestores tomem decisées. O atual mercado exige que as organizacdes tenham eficiéncia empresarial.
Essa eficiéncia gera resultados fundamentais a diminuicdo de custos e aumento no desempenho da empresa
(GUTIERREZ; AVILA; TREJO, 2017; SILVA; SILVA, 2015).

Ao longo das ultimas décadas as ferramentas de gestdo tém se tornado comum nas empresas nos
mais diferentes niveis, pois ajudam os dirigentes a elaborarem planos e, consequentemente, impulsionar o
crescimento das organizagOes. Essas ferramentas fomentam dentre outros fatores o aumento da receita,
reducao de custos, melhoria da qualidade ou mesmo o planejamento a longo prazo da empresa (CENTOBELLI;
CERCHIONE; ESPOSITO, 2018; RIGBY, 2009). Mesmo assim, o crescimento na quantidade de ferramentas
desenvolvidas com o intuito de apoiar a gestéo e garantir resultados competitivos, levou gestores a questionar:
‘Qual a ferramenta mais apropriada para a organizacao?’ Ja que algumas delas ao serem aplicadas geram
sucesso em alguns casos e fracassos em outros. Um vez que é necessario entender a ferramenta e saber
quando e como utilizé-la (FNQ, 2015).

2.3 BSC em microempresa

Johanson et al. (2006, p. 847) afirmam que "tanto as MEs como PEs parecem ser negligenciadas nao
somente por Kaplan e Norton, mas também por outros autores", ja que a maioria dos exemplos e casos dos
livros dos criadores sdo relacionados as grandes empresas. No que diz respeito a concepcao e utilizacdo do
BSC em microempresas, essa ferramenta pode ser bastante eficaz ao enfrentamento de desafios no processo
de gestdo da estratégia (ANDERSEN; COBBOLD; LAWRIE, 2001; CENTOBELLI; CERCHIONE; ESPOSITO, 2018).

Mesmo assim, o BSC nao é uma ferramenta facil de ser implementada, principalmente quando se
busca utilizar a metodologia nos moldes dos criadores, sem considerar por exemplo os problemas sociais
envolvidos no contexto das microempresas (HU; WILDBURGER; STROHHECKER, 2017; RUSSO; MARTINS, 2005).
No entanto, Rompho (2011), afirma que os obstaculos existirdo tanto para grandes como para pequenas
empresas. Mas ainda é prematuro dizer isso, pois o baixo nimero de implantacdo do BSC em pequena empresa
nao favorece a afirmacdo sobre o fator caracterizador da metodologia como uma difusado e distribuicdo do
conhecimento nas microempresas. Consecutivamente, ecoando na necessidade de maior quantidade de
pesquisas sobre politicas de interpretado, implementado e usado (BASUONY, 2014; MODELL, 2012).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este artigo descreve a percepc¢ao dos envolvidos no processo estratégico de gestdo através do BSC. O
método de abordagem utilizado foi o quanti-qualitativo. Para atender a esse propdsito, a pesquisa quanto aos
fins, possui carater intervencionista, uma vez que busca interpor-se a realidade estudada (VERGARA, 2014).
Quanto aos meios de investigacdo, foi desenvolvido uma pesquisa acdo, com o intuito de buscar solucionar
problemas por meio de acoes definidas pelo pesquisador e sujeitos envolvidos com investigacdo (THIOLLENT,
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2011). Para a definicdo do universo da pesquisa foi feito um estudo de um Unico caso - microempresa - com
algumas unidades de amostragem (gestor, colaboradores, clientes). Nesse tipo de estudo, acrescentou-se
junto a pesquisa histérica, a observacao direta e a entrevista com os atores envolvidos (THIOLLENT, 2011).

Esse estudo foi desenvolvido na unidade empresarial do Mercadinho Marcone, uma microempresa
do setor varejista de alimentos localizado no municipio paraibano de Serraria. A empresa foi selecionada tendo
em vista ser Unica ME localizada na microrregidao do Brejo Paraibano a implantar o BSC. A pesquisa buscou
avaliar a ferramenta desde a concepcao, passando pelo estudo da implantacéo e a producéo dos resultados
derivados de sua aplicacao. A coleta de dados ocorreu através de entrevistas, questionarios: (1) entrevistas com
0 proprietario e os quatro colaboradores, com questbes pré-definidas; e (2) questionarios de questdes
objetivas a duzentos e cinquenta clientes, com perguntas fechadas e com cinco alternativas (escala de Likert).
A coleta dos dados ocorreu no periodo de julho a outubro de 2017.

A andlise dos dados considerou as quatro dimensées do Balanced Scorecard (financeira, clientes,
processos internos e aprendizado, e crescimento), além de uma quinta varidvel, que é a avaliacao geral em
relacéo a ferramenta. A entrevista do gestor foi analisada nos critérios qualitativos, ja os funciondrios e clientes,
os dados foram transformados em porcentagem e, consequentemente, feita a interpretacao dos dados.

4 RESULTADOS

O processo de implantacédo caracterizou-se por representar a execucao da proposta idealizada no ano
de 2013, que fez parte das acdes incorporadas ao desenvolvimento do planejamento estratégico institucional.
Esse projeto foi idealizado para funcionar durante dois anos. A sua revisdo teve a funcdo de substituir o
planejamento estratégico, uma vez que o gestor e os colaboradores da microempresa j& possuiam certa
maturidade para o gerenciamento estratégico por meio das etapas do BSC. Assim, esse novo projeto possui
duracédo de quatro anos. Sendo dividida em quatro fases: preparacéo, infraestrutura/operacional, implantacéo
e revisao.

O projeto contou com uma maior maturidade do gestor e colaboradores. Contudo, houve vérios
desafios a serem superados, como por exemplo: (I) momento econémico do municipio - a cidade de Serraria
passa por um periodo de instabilidade apds o fechamento da agéncia bancaria. Esse fato gerou uma queda
nos indices de renda per capita dos habitantes do municipio e, consequentemente, diminuicdo do poder de
compra dos consumidores na microempresa. (Il) momento financeiro da microempresa — com o poder
aquisitivo em baixa, muitos dos consumidores passaram a fazer compras em outras cidades, na busca por
precos mais baixos. Como consequéncia, houve uma queda no faturamento e uma baixa no capital de giro,
fatores esses sao responsaveis pelo investimento interno. (lll) colaboradores sem experiéncia estratégica — um
fator comum existente nas ME's é a rotatividade dos colaboradores, que principalmente nas pequenas cidades,
faz com que haja troca de um funcionario com experiéncia por outro de primeiro emprego, e sem experiéncia
estratégica. Sendo assim, a pesquisa teve com resultados os dados a seguir.

4.1 Analise do Gestor

A entrevista do gestor, teve o intuito de levantar questionamentos e mostrar sua visdo sobre pontos
como: 0s motivos para a escolha e sua avaliacdo sobre a implantacao e monitoramento do BSC.

Motivos da escolha: o processo de implantacdo do BSC passou por algumas fases e etapas para sua
idealizacdo e implantacdo no ano de 2014-2015. As etapas contemplaram treinamento (2009) — elaboracao
de planejamento financeiro (2010) — elaboracdo de planejamento estratégico (2012) — proposta (2014) —
implantacdo (2014) — revisao (2016), em que a empresa apresentou uma crescente necessidade de controle
dos recursos existentes, ao passo que ela também aumentava sua receita de faturamento. Ja o ano de 2016,
foi caracterizado por uma baixa em suas vendas e a revisao serviu para tentar retornar ao equilibrio financeiro.

Beneficios obtidos: a implantacédo utilizou recurso existentes na microempresa, ndo gerando custos
adicionais, gerando com isso o desenvolvimento de recursos internos que estava obsoleto. As reunibes
proporcionaram um contato mais profissional com os colaboradores ao mesmo tempo que houve a
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qualificacdo funcional com os treinamentos, os beneficios foram grandes. A microempresa evoluiu em termos
de qualificagdo dos colaboradores, melhoramento da estrutura fisica/administrativa. De forma geral, o BSC
proporcionou beneficios como organizagao e eficiéncia a um baixo custo.

Perspectivas Estratégicas: além de ter proporcionado um amadurecimento do conhecimento sobre a
empresa, apresentando diferentes perspectivas; isso fez com que ocorresse um desenvolvimento da equipe
sobre as iniciativas que afetavam os resultados mensurados ou nao pelo financeiro. Péde ser constatado que,
na visao do gestor a microempresa teve um crescimento consideravel, tanto na sua estrutura fisica quanto nos
seus resultados financeiros.

Execucdo Premium: A empresa precisou desenvolver um pensamento estratégico e um planejamento
de curto e longo prazo ao longo desses Ultimos sete anos (2009-2016), de forma que as atividades operacionais
cotidianas busquem promover os objetivos estratégicos. A implantacao teve a responsabilidade de criar um
ambiente mais estratégico, mas foi o processo de revisdo que modificou a antiga e inadequada estrutura. A
revisdo propds uma estrutura voltada a um processo mais continuo através do calendario mais focado em
avaliacdo da gestao, avaliacdo operacional e execucao de atividades para a melhoria do processo estratégico.
O BSC proporcionou a empresa beneficios a um baixo custo e um amadurecimento sobre suas metas e
estratégias, analisadas por meio de dois objetivos de cada uma das quatro perspectivas da metodologia -
financas, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

4.2 Andlise dos Colaboradores

A andlise direcionada aos colaboradores objetivou captar dados significantes em relacéo a pesquisa,
serviu também como parametro para o pesquisador em relacdo a analise interna ferramenta, ver

Tabela 2. Com esse questiondrio os colaboradores puderam expressar os beneficios e as queixas em
relacdo ao BSC.

Tabela 2 - Resposta do questionario dos colaboradores

Questdes’

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Sim-% 100 100 75 100 100 100 75 100 50 75 100 100 100
Nao - % 25 25 50 25

Fonte: Construido pelo autor (2017)

O detalhamento das respostas do questiondrio aos colaboradores serd descrito a seguir através de
quatro aspectos fundamentais: a empresa, a ferramenta, a participacdo no desenvolvimento e melhoria na
rotina.

Conhecimento sobre a empresa: nas perguntas referentes ao conhecimento da visao e misséo da
empresa a porcentagem correspondeu a sua totalidade, algo fundamental para a avaliacdo de desempenho
estratégico, pois uma vez que eles tém conhecimento sobre esses fatores a estratégia tende a fluir
corretamente. Importante ressaltar que mesmo aqueles que estdo na empresa had pouco tempo passaram por
reunidées em que foi abordado o plano estratégico; na empresa existe ainda em uma das laterais interna do
empreendimento o plano estratégico escrito. J& em relacdo a abertura do gestor a sugestoes e ideias dos

1. Vocé conhece a visdo e a missdo da empresa? - 2. Vocé participou ou foi consultado para a elaboragdo do BSC? - 3. A o gestor é aberto
a sugestoes e ideias dos colaboradores? - 4. O gestor é comprometido com o uso do BSC? - 5. O uso do BSC fez aumentar o seu
conhecimento sobre os planos a longo prazo da empresa? - 6. Vocé consegue descrever algo sobre 0 BSC? - 7. Os objetivos do BSC foram
bem selecionados com sua ajuda? Vocé teve alguma responsabilidade? - 8. Os resultados séo divulgados continuamente entre os
colaboradores? - 9. Vocé ficou motivado com o uso do BSC? - 10. A ferramenta utilizada para divulgacao do BSC é suficiente para vocé? -
11. Discutir os resultados do BSC aumentou seu conhecimento sobre sua fungao? - 12. A empresa realiza pesquisas rotineiras entre os
clientes sobre produtos e servicos. E todos os colaboradores conhecem os resultados dessas pesquisas? - 13. O BSC trouxe resultados
positivos em relacao a rotina da empresa em geral?
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colaboradores, houve uma divergéncia respaldada em que o gestor ser mais aberto a sugestbes de
colaboradores mais antigos da microempresa. Outro fator importante foi a significancia do BSC representar
um aumento do conhecimento dos colaboradores sobre os planos a longo prazo na empresa, gerou cem por
cento de aprovacao. Em relacdo a pergunta sobre se a empresa realiza pesquisas rotineiras entre os clientes
sobre produtos e servicos e se todos os colaboradores conhecem os resultados dessas pesquisas, todos
responderam que sim. Alguns chegaram a comentar que as pesquisas ajudaram a identificar alguns pontos
fracos em relacdo aos servicos prestados, principalmente os atrasos referentes a entrega de produtos.

Conhecimento sobre o0 BSC: nas respostas ao questionario referentes ao comprometimento do gestor
com o uso do BSC; ao conhecimento pessoal sobre a ferramenta, houve uma unanimidade positiva, isso mostra
nao sé o comprometimento da administracdo, mas também dos préprios colaboradores no projeto
estratégico. J& em relacdo a forma de divulgacao a aprovacao foi de setenta e cinco por cento, porque a
divulgacao tem acontecido de forma semestral nas reunides e quando um dos funcionarios ndo esta presente
a informacao ndo é completamente repassada. Essa forma tende a ser mudada, uma vez que passara a ficar
disponivel também nos computadores de acesso aos colaboradores. O tempo de divulgacdo também sofrerd
alteracao com a reducao de seis meses para trés meses, deixando o grupo mais atualizado sobre os resultados.

Participacao no BSC: sobre a participacao dos colaboradores na elaboracdo do BSC correspondeu cem
por cento. Tanto a elaboracdo como as responsabilidades foram pontos significativos alterados da
implantacdo para a revisdo. O conhecimento da metodologia impactou na forma como os colaboradores
passaram a ser mais engajados e livres e a propor mudancas no projeto estratégico.

Melhora da rotina: nas perguntas referentes a escolha dos objetivos do BSC serem os mais corretos, o
grau de significancia foi de setenta e cinco por cento, por uma das respostas considerar a escolha um fator do
momento e que s6é o tempo dird se foi uma escolha correta. J& em relacdo a motivacdo deles com o uso do
BSC, houve um empate, pois, enquanto cinquenta por cento justificou que a metodologia gerou um maior
desenvolvimento pessoal através da realizacao de cursos de capacitacdo, a outra metade afirma que ainda esta
na fase de conhecimento da metodologia e que ainda nao passou por nenhuma acdo de desenvolvimento
pessoal ou profissional. Mas que para eles o BSC tem gerado - através das quatro perspectivas - um
conhecimento maior em relacédo as responsabilidades pela atividade, gerando consequentemente uma maior
compreensao sobre gestdo e administracao a longo prazo.

4.3 Andlise dos Clientes

A pesquisa realizada junto aos clientes, contou com a participacao de 268 respondentes, sendo
considerado 250 questionarios. Os questionarios descartados possuiam mais de uma resposta para a mesma
questao ou ndo possuiam respostas nas questodes referentes ao perfil do entrevistado. O questionéario de vinte
perguntas foi agrupado nas quatro perspectivas do BSC, logo a apresentacdo dos resultados mantera essa
divisdo para uma melhor compreensao do leitor.

Incialmente, os clientes respondiam sobre género e faixa etaria, onde foi identificado que a maior
parte dos clientes entrevistados sdo do género feminino com sessenta e trés por cento, ja trinta e sete por
cento é do género masculino. Em se tratando de faixa etaria houve um equilibrio de clientes de diferentes
faixas de idade, com uma predominancia para aquelas pessoas entre trinta e seis a cinquenta anos (26%), ver

Figura 1, isso mostra um publico de vérias idades e possui gostos diversos, necessitando com isso uma
variedade de produtos que atenda a gostos multivariados.
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Figura 1 - Caracterizacdo dos clientes
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Com a caracterizagdo dos pesquisadores, passa-se a analisar as quatro perspectivas do BSC,
inicialmente com a analise financeira, os clientes responderam a questbes sobre preco, qualidade, variedade
e organizac¢ao dos produtos no interior do estabelecimento, ver

Figura 2. No quesito de prego, os clientes consideram em sua maioria os valores das mercadorias
praticadas no estabelecimento como ruins, regular ou péssimo com 28%, 27% e 19% respectivamente. O preco
€ um ponto-chave para a maioria do empreendimento e uma fraqueza para a microempresa, levando em
consideracado os precos praticados pelos empreendimentos de mesmo porte nas cidades circunvizinhas, mas
isso ndao é um problema do empreendimento na cidade de Serraria, uma vez que a microempresa possui
pregos mais competitivos no mercado municipal.

Ja em relacdo a qualidade dos produtos, a porcentagem dos clientes que avaliaram a qualidade dos
produtos como 6timo foi de 35% e bom 33%. Uma consideracéo plausivel que deve ser explorada frente aos
clientes, por exemplo, através de divulgacdo. Um outro fator analisado foi sobre a visualizacdo dos precos das
mercadorias, um assunto muito questionado pelos clientes na pesquisa de satisfacdo anteriormente, com
algumas mudancas a porcentagem de clientes classificaram o servico com 6timo ou bom 76%.

Além disso, temos a andlise da variedade de produtos, algo considerado pela maioria como ruim ou
péssimo 57%, a perspectiva para o ano de 2017 é que tenha uma disponibilidade maior de produtos para a
clientela, mas isso dependerd do bom andamento dos objetivos estratégicos planejados. Por ultimo, temos a
organizacdo de produtos nas prateleiras que apresentou dados bastantes animadores sobre apresentacéo
visual das mercadorias com 68% de avaliacdo como étimo e bom. Isso s6 foi possivel gracas a uma consultoria
de design, que fez o mapeamento e organizacao de postos-chaves para a localizagdo de produtos no interior
do estabelecimento.

Figura 2 - Andlise através da perspectiva financeira
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Os dados seguintes (

Figura 3) tratam da analise da perspectiva dos clientes: agilidade no caixa, no setor de frios e na
entrega de produtos, além da contribuicdo dos colaboradores para atender algumas duvidas dos clientes.
Todos os indicadores apresentaram indices satisfatérios de desempenho, mantendo-se entre regular e 6timo,
em que o interesse dos colaboradores em ajudar os clientes, agilidade no caixa e agilidade na entrega dos
produtos foram classificados como regular - 38%, 34%; 29% respectivamente. Ja a rapidez na entrega dos
produtos teve o maior indice com a classificacado de 6timo representando 49%. Os consumidores ainda foram
questionados sobre uma avaliacdo da qualidade total nos servicos prestados, 49% qualificou como 6timo e
33% como bom. Isso demostra que os maiores gargalos ndo correspondem aos servicos e que o corpo de
colaboradores esta desenvolvendo suas atividades na melhor forma.

Figura 3 - Analise através da perspectiva dos clientes
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Na anaélise dos processos internos (
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Figura 4), traz as respostas referentes a abordagem sobre o ambiente interno, através da limpeza,
temperatura, iluminagcdo, som ambiente, espaco fisico. Os resultados foram considerados bastantes
satisfatorios com a classificacao dos servicos de limpeza (38%), iluminacédo (34%) e espaco interno (32%) como
6timos. Algo que deve ser contemplado, mas com cautela pois isso representa condi¢des necessarias ao
funcionamento de empreendimento desse setor. J& no quesito temperatura do ambiente a avaliacdo foi
considerada regular (29%), por outro lado a analise sobre sonorizacdo interna fator péssimo por 27% dos
entrevistados. A perspectiva é que esses dois aspectos sejam corrigidos com a conclusdao da ampliacdo do
estabelecimento, que passara a contar com maior nimero de janelas (entrada e saida de ar) e com a colocacéo
de caixas de som nas laterais da loja para a propagacao de musica ambiente.

Figura 4 - Analise através da perspectiva dos processos internos
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

J4& na andlise da perspectiva do aprendizado e crescimento (Figura 5), os resultados mostraram
resultados favoraveis com avaliacdo étima em quatro dos cinco tépicos apontados: atendimento no setor de
frios (47%), educacdo no atendimento (45%), atendimento no caixa (41%), simpatia e cordialidade dos
colaboradores (35%). Demonstrando que todo o processo de capacitacdo para a melhoria no atendimento
tem refletido positivamente junto aos clientes. Seguindo a andlise, o quesito de receptividade na chegada dos
clientes, possui avaliacdo regular com 30% dos respondentes. A tendéncia é que esses niUmeros mesmo
positivos sejam o reflexo um processo continuo interno gerado pela capacitacdo existente. Com o
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desenvolvimento pessoal dos colaboradores, havera por parte deles uma satisfacéo interna por trabalhar na
instituicao, algo que reflete diretamente no atendimento.

Figura 5 — Analise através da perspectiva do Aprendizado e crescimento
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A expectativa é que a anélise tanto do gestor, dos colaboradores e dos clientes seja constante e que
as analises busquem identificar pontos a serem melhorados. Assim como a exposicédo a todos os colaboradores
tende a gerar um aumento na motivagdo dos envolvidos. E para os pontos com avaliagdo ruim ou péssimo
devem ser corrigidos ou modificados o mais breve possivel. Deve haver também por parte de todos uma
conscientizacdo de que esses dados refletem o momento atual do empreendimento e que todos esses
numeros mudam com o passar do tempo, sendo necessario a realizacdo de pesquisa constante para saber
como os clientes estdo avaliando o empreendimento. No entanto, o processo de execucdo premium da
metodologia na microempresa ja tem refletido um alinhamento (

Figura 6) dos indicadores junto a empresa e aos envolvidos.

Figura 6 — Processo de Execugdo Premium do BSC em Microempresa
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2006)

O alinhamento da estratégia na microempresa nas diversas areas, gera as vantagens competitivas, ou
seja, a empresa como um todo consegue atingir um desempenho superior ao que atingiria sem a ferramenta.
A execucdo premium do BSC bem implantado tem como uma de suas vantagens perante os demais, um
sistema de gestao dinamico e capaz de responder de forma rdpida as mudancas de mercado.

5 CONCLUSAO

Esse artigo teve como objetivo apresentar a visao dos envolvidos (gestor, colaboradores e clientes),
acerca da execucao do BSC na microempresa apds quatro anos de sua implantacdo (2014-2017), verificando a
evolucao das acbes estratégicas na organizacdo. Nas diferentes percepcdes do gestor, colaboradores e
clientes, observou-se como resultados dados bastante favoraveis a importancia da metodologia para a
empresa. Em uma andlise feita pelo gestor, o BSC fez com que houvesse um ambiente empresarial com
pensamento a longo prazo, gerando um processo continuo de melhoria dos processos internos. Mas também
mostrou como evoluiu em termos de qualificacdo dos colaboradores, melhoramento da estrutura
fisica/administrativa.

O BSC proporcionou beneficios a um baixo custo. Na concepc¢ao dos colaboradores ha alguns desafios
a serem superados, mas que isso ird depender da estabilidade financeira, e diminuicdo da rotatividade dos
colaboradores a longo prazo. Gerou um maior conhecimento sobre o empreendimento, com a abertura do
gestor para sugestdes vindas deles. A possibilidade de qualificacdo oferecida pela microempresa gera por
parte dos colaboradores uma motivacao pessoal, pois é a Gnica empresa da cidade que oferece a possibilidade
de crescimento pessoal. J4 em abordagem feita aos clientes, a pesquisa mostrou que esta havendo um retorno
favordvel dos colaboradores na realizacdo de atividades, eles atendem melhor e, por consequéncia,
desenvolvem as atividades de forma mais rapida que os demais empreendimentos da cidade, mas a
disponibilidade de recursos financeiros para aumento da variedade de produtos ainda é um dos maiores
gargalos para a melhoria da imagem empresarial.

Os colaboradores constituem os elementos-chave para o sucesso de qualquer projeto de mudanga,
pois efetivamente sdo eles quem o promovem. Para os clientes, o BSC tem apresentado resultados
competitivos perante as demais empresas do municipio, se igualando as empresas maiores de cidades
vizinhas. De modo que esses resultados tém gerado uma motivacdo a mais para o gestor e colaboradores.
Espera-se que este estudo possa servir de referencial para o desenvolvimento de novas pesquisas relacionadas
a aplicacédo do BSC em pequenas empresas e, principalmente, contribuir para o reconhecimento e importancia
de um sistema de gestao visando atender a necessidade desse segmento empresarial a partir do envolvimento
de todos, na pesquisa-acdo presente, representados pelo gestor, colaboradores e clientes. Em vista de uma
referida caréncia de literatura sobre a aplicacdo do BSC em MPEs, e em particular as microempresas, julga-se
importante a continuagdo de investigacao que aborde esta tematica, ja que a grande maioria das empresas
existentes no pais sdo classificadas como micro e pequenas empresas. Assim como, desenvolver uma linha de
investigacao que se aprofunde no estudo da relacdo entre o valor de implantacao e beneficios obtidos por
meio do Balanced Scorecard numa MPE, de forma a avaliar até que ponto se justifica a adocdo dessa
metodologia no ambito microempresarial.
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