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RESUMO

Tendo em vista constantes evolugdes no mercado econdmico no Pais, tornou-se evidente a
importancia de as empresas de autopecas utilizarem-se de indicadores de sistemas de avaliacéo de
desempenho. A presente pesquisa trata a relevancia da avaliacdo de desempenho sob Otica do
Balanced Scorecard em uma empresa do comércio varejista de autopecas. Apresenta-se com
objetivo geral investigar como o sistema de avaliacdo de desempenho podera melhorar a eficacia
na gestdo de uma empresa do comércio varejista de autopecas a partir do Balanced Scorecard
(BSC). Tendo como objetivos especificos, (a) identificar as politicas de gestdo estratégica da
empresa, (b) elencar como as informacdes contébeis contribuem para potencializar os sistemas de
avaliacdo de desempenho e (c) analisar os indicadores de desempenho sob a Otica do BSC
destacando os potenciais de melhoria para propor realinhamento nas estratégias gerenciais da
empresa. A pesquisa utilizou abordagem qualitativa para analisar a atual gestdo. Consoante com
0s objetivos, caracterizou-se a pesquisa como descritiva, com o intuito em descrever a nivel de
gestdo da empresa com base no uso de indicadores. Quanto aos procedimentos técnicos, o estudo
caracteriza-se como levantamento e documental. Como instrumento de coleta para os dados
utilizou-se uma entrevista por meio de um formulario. Os dados foram organizados em uma escala
de frequéncia com atribuicao de scores com base nos indicadores das quatro perspectivas do BSC.
Constatou-se que a empresa ndo tem um sistema estruturado e formalizado para avaliar o seu
desempenho, mas possui algumas politicas de gestdo. Sugere-se um realinhamento das estratégias
gerencias da empresa sob conceito do BSC.

Palavras Chave: Avaliagdo de Desempenho. Balanced Scorecard. Gestdo Estratégica.
Indicadores.
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1 INTRODUCAO

Mesmo com as instabilidades politicas e econdmicas vivenciadas no Brasil no ano de 2019,
foram motivadas pela turbulenta sucessdo presidencial, o segmento de autopecas encerrou 0
periodo com incremento de 5,6% da receita nominal para o setor, conforme dados do Sindicato
Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores (SINDIPECAS, 2020). Com
isso, o faturamento proveniente das montadoras cresceu 8,8%, metade da varia¢do que havia sido
registrada em 2018. No mercado de reposicéo, a expansao foi de 6,6%, ao passo que as exportacdes
foram recuadas devido a crise na Argentina. Contudo, o pais enfrenta novos desafios para se
desenvolver economicamente, devido aos impactos da pandemia Covid-19, que influencia de
forma negativa o desempenho do setor de autopecas no inicio de 2020. Para 0 SINDIPECAS
(2020) o baixo resultado obtido no 1° trimestre de 2020, tem relacdo direta com periodo
pandémico, ocasionando quedas significativas nas vendas para as montadoras, mercado de
reposicéo e exportagoes.

Com as vendas de veiculos e motocicletas zero quildmetro em baixa, direcionar esforcos
para atender o mercado de reposicédo, foi o diferencial para equilibrio do segmento que ja aponta
crescimento de 47% (SINDIPECAS, 2020). Com isso, destaca-se a importancia que 0s pequenos
arranjos comerciais, como oficinas mecéanicas e lojas de pecas de reposicao, representam nesse
segmento, impactados de forma positiva pelo aumento na comercializacdo de veiculos usados, e
consequentemente, com maior consumo de pecas de reposi¢do. Essas pequenas empresas, estdo
posicionadas entre as dificuldades das grandes montadoras e a necessidade de gerar informagdes
que reflitam seus resultados financeiros, garantindo maior competitividade no setor.

Deste modo, evidencia-se a importancia para monitorar e avaliar o desempenho das
empresas, estabelecendo as caracteristicas do modelo de gestdo empresarial. Nesse contexto, o
estudo apresenta como problemaética investigar a contribuicdo do Balanced Scorecard para
avaliacdo do desempenho em uma empresa do comércio varejista de autopecas, a partir da analise
dos indicadores estabelecidos para 0s processos gerenciais. Para responder a problematica, essa
pesquisa apresenta como objetivo geral investigar como o sistema de avaliagcdo de desempenho
poderd melhorar a eficacia na gestdo de uma empresa do comércio varejista de autopecas a partir
do Balanced Scorecard (BSC). Tendo como objetivos especificos, (a) identificar as politicas de
gestdo estratégica da empresa, (b) analisar os indicadores de desempenho sob a o6tica do BSC
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destacando os potenciais de melhoria para propor realinhamento nas estratégias gerenciais da

empresa (c) avaliar o nivel de gestdo com base nas perspectivas do BSC.

Os sistemas para avaliacdo de desempenho sdo ferramentas que visam otimizar 0s
processos. Diante disso, nesse estudo foi utilizado o BSC como ferramenta para destacar os
potenciais de melhoria na gestdo de uma empresa familiar do segmento de autopecas, propondo o
realinhamento das estratégias de gestdo. Os resultados da pesquisa proporcionaram maior
embasamento para tomada de decisdo, por meio do estabelecimento de indicadores que possam
nortear as melhorias continuas em pequenos negadcios. Espera-se que este estudo contribua para o
aperfeicoamento da gestdo nos pequenos empreendimentos, assim como, promova reflexdes
tedricas e praticas, instigando o desenvolvimento de novas estratégias para avaliar o desempenho
empresarial. Na proxima secdo apresenta-se 0s principais conceitos e discussdes para
embasamento do estudo, com base nos sistemas de avaliacdo de desempenho e a utilizacdo do

BSC no processo de gestao.
2 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O desempenho de um negdcio € um ponto chave para as pesquisas estratégias de uma
organizacao, por meio de uma grande variedade de métodos que visam a operacionalizacao deste
desempenho, ocorre a continua busca dos pesquisadores quanto ao estabelecimento das
implicacdes do desempenho para a conducéo das estratégias (BAIHE, 2016). Para Chiavenatto
(2004), os sistemas formais de avaliacdo de desempenho nédo sdo recentes, e consistem em avaliar
e comparar entre o real e 0 esperado, ou seja, o que foi planejado e o que se concretizou, em funcao
das atividades que sdo desempenhadas, das metas e resultados a serem alcangados e do seu
potencial de desenvolvimento.

Na otica de Nascimento e Reginato (2013), os sistemas de avaliagdo de desempenho
servem para certificar que o sistema-empresa esteja funcionando da melhor maneira possivel, isto
¢, para ter um absoluto controle de que os recursos estejam sendo consumidos na medida exata
para a obtengdo dos resultados esperados, e que estejam estritamente relacionados a eficiéncia dos
seus objetivos. Assim, evidencia-se que os sistemas de avaliagdo de desempenho fornecem

subsidios para todas as atividades da organizacdo, possibilitando uma anélise mais aprofundada e
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facilitando o processo de gestdo, alinhando-se os resultados com o0s objetivos e metas

estabelecidos para cada empresa (NASCIMENTO; REGINATO, 2013).

Para Baihé (2016), o sistema de mensuracdo e avaliacdo de desempenho, € uma peca
fundamental para subsidiar o processo de tomada de decisao, ampliar o conhecimento sobre o
negdcio, focar esforcos e recursos, e planejar com maior precisdo 0s rumos que a organizagdo
pretende seguir. A organizacdo que néo realiza a medicdo de seus resultados com base no conjunto
equilibrado de indicadores, dificilmente realizara bom processo de gestdo. Caetano (2008) defende
que a concretizacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho ocorre por meio de um processo
que procura observar o desempenho dos colaboradores, confrontad-los com as expectativas e
objetivos, orienta-los e aconselha-los sobre as melhorias que sdo necessarias a introduzir na
organizacdo. Desta maneira, a avaliacdo de desempenho direciona o colaborador para uma
melhoria continua da sua performance, focalizando-0s nos objetivos da organizacao.

Em vista disso, percebe-se que os indicadores de desempenho tém a funcdo de monitorar
a performance das empresas, possibilitando que se faca um diagndstico da organizacdo. Dessa
forma, avaliar o desempenho propicia a empresa estabelecer um vinculo entre o planejar e o
controlar; esse mantém os colaboradores alinhados em direcao ao alcance da melhor performance
e aquele identifica os objetivos. Entdo, a partir disso, desenvolve-se as estratégias e 0s processos
de gestdo mais adequados para a empresa (MARCHESAN NETO, 2002; CAETANO, 2008).

Nesse contexto, os estudos de Silva e Lima (2015), sobre descrever o processo de
construcdo de indicadores de desempenho e 0 seu uso na gestao estratégica organizacional, numa
empresa de engenharia de projetos no qual foram desenvolvidos indicadores de desempenho no
setor de suprimentos. Os autores obtiveram como resultado, além da insercdo de novos indicadores
formalizados para melhoria no suporte a gestdo estratégia competitiva da empresa, o
desenvolvimento de competéncias dos gestores para a criagcdo de um modelo de desempenho
integrado, apontado pela pesquisa como item necessario para a evolugdo da organizagéo (SILVA,
LIMA, 2015).

Diante dessa perspectiva tedrica, percebe-se a importancia da mensuragao do desempenho
das empresas por meio de um sistema de avaliagdo de desempenho, que pode auxiliar a
implementar e monitorar as estratégias das organizacdes, estabelecendo um padrdo de relacéo

entre o0 objetivo proposto e os resultados obtidos. As empresas necessitam-se de sistemas de
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avaliacOes de desempenho que possibilitem a utilizacdo de indicadores para avaliar 0s processos

de gestdo abrangendo medidas financeiras e ndo-financeiras ligadas as estratégias de gestao.
2.1 A utilizacéo de indicadores no processo de avaliagdo

Tdao importante quanto estabelecer os planos estratégicos é desdobra-los em objetivos e
acompanhar a sua implementacdo. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) afirmam que durante a
implementacdo, torna-se imperativo diagnosticar os provaveis desvios, entender suas causas e
interagOes existentes para priorizar agdes que efetivamente maximizem a realizagéo do objetivo
proposto. O sucesso da implementacdo de um objetivo estratégico esta associado a capacidade do
gestor em gerenciar a sua implementacdo de forma ampla (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA
(2015). Os estudos de Faria e Lorandi (2013) apontam que o método utilizado para avaliacdo de
desempenho é o Balanced Scorecard (BSC), principalmente para organizacOes inseridas em
mercados que exigem adoc¢do de novas posturas gerenciais

Para Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema
de medicdo e gestdo estratégica. O BSC aborda medidas financeiras e ndo financeiras, pois esse
conjunto de medidas é elaborado a partir da traducdo da estratégia das empresas com os objetivos
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Diante disso, o BSC torna-se um sistema de avaliacdo de desempenho integrado que
envolve atividades de mensuracgdo e gestao estratégias, moldado por sentimentos, valores, crencas
e percepgdes dos individuos, da organizacao e dos stakeholders, ou seja, capaz de demonstrar o
equilibrio entre as medidas financeiras e ndo financeiras. Com isso, 0 BSC promove a melhoria
da gestdo, prestando informacdes para apoio a decisdo, possibilitando, assim, a aprendizagem
organizacional (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015).

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), 0 BSC representa um sistema de gestdo empresarial
em que se concentra no futuro da empresa e quais rumos devem ser seguidos, a fim de se chegar
a posicao futura pretendida. Visa orientar os colaboradores e a administracdo em suas acoes,
tornando conhecida a énfase da relagdo entre os fatores financeiros e ndo-financeiros da
organizacdo para completar a satisfacdo de clientes, funcionarios e acionistas (OLIVEIRA;
PEREZ JR.; SILVA, 2015).
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que o instrumento gerencial em discusséo integra as

medidas derivadas da estratégia, ndo deixando de considerar as medidas financeiras do
desempenho passado e incorporando os indicadores de desempenho futuro, que derivam do
esforco consciente e rigoroso da traducdo da estratégia da organizacdo em objetivos e medidas
tangiveis. Para isso, os autores enfatizam que no BSC os objetivos e as medidas de desempenho
focalizam-se em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva financeira define que os objetivos financeiros de longo prazo devem estar
alinhados com as estratégias da empresa. Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), essa
perspectiva é valiosa, pois se resume nas consequéncias econdmicas facilmente mensuraveis de
acOes ja tomadas. Kaplan Norton (1997) definem que a perspectiva financeira serve de foco para
as outras perspectivas do Balanced Scorecard. Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), o BSC
deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo
relacionando-os as outras acBes que devem ser tomadas em relacdo as quatro perspectivas,
alcancando o desempenho econdmico desejado.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) mencionam que quando ocorre a abordagem de
indicadores a serem usados na perspectiva financeira do BSC, deve-se ter em mente dois objetivos:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para atingir os
objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC. Nascimento e Reginato (2013),
definem que existem varios objetivos financeiros que possam ser adotados por uma empresa e a
escolha depende da sua estratégia. Consoante ao autor, cita que essa perspectiva aborda as
estratégias de crescimento, sustentacdo e de colheita: a primeira é a fase de crescimento, na qual
0s objetivos focam em novos mercados, produtos, ramos de atividades e outros processos, que
buscam manter um nivel equilibrado de gastos; apds isso vem a estratégia de sustentacéo que esta
relacionada a lucratividade, retorno de capital investido, lucro e margem bruta; e por ultimo a
colheita que é o fluxo de caixa operacional, cujo objetivo € a diminuicdo da necessidade de capital
de giro (NASCIMENTO; REGINATO, 2013).

Com isso, percebe-se que a determinagdo dos objetivos financeiros corresponde a metas
de longo prazo e a definicdo, execugdo e implementacdo das estratégias, pois 0 uso do BSC
possibilita tornar essas metas transparentes, corrigindo cada uma de acordo com as diversas etapas
dos ciclos de vida e evolucdo da empresa, alem do mais o BSC permite tornar os objetivos
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explicitos & toda a organizacdo, proporcionando o inicio do alinhamento estratégico e o

cumprimento das expectativas (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015).

Na perspectiva dos clientes, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) definem que as empresas
identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Para eles, esta
perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas de resultados relacionadas aos
segmentos especificos de clientes e mercado. Para Kaplan Norton (1997), a perspectiva preocupa-
se com o prestigio da empresa, o relacionamento da organizacdo com 0s seus clientes,
fornecedores e a sociedade em geral. A empresa s6 conseguira almejar bons resultados financeiros,
caso os clientes demostrem satisfacdo, com a capacidade da organizacdo de dispor os produtos e
servigos de qualidade, entregas eficientes e outros atributos que promovem a satisfacdo dos
clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Com base em Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), entende-se que essa perspectiva permite
avaliar a capacidade de gestéo de clientes nos segmentos de mercado em que a organizacao opera.
A empresa devera descrever as formas nas quais o valor deve ser criado para o consumidor, bem
como o0s niveis de satisfacdo, conquista, retencdo e lucratividade. O atributo de satisfacdo do
cliente, deve ser analisado em conjunto com a rentabilidade, porém nao pode ser induzido a agir
somente para agradar o consumidor, caso contrario, a organizacdo podera ter reflexos negativos
sobre a rentabilidade, (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva de cliente para Nascimento e Reginato (2013), possibilita que as
organizacbes ordenem seus métodos fundamentais aos resultados interligados aos clientes, aos
objetivos financeiros e ainda direcionam aos processos internos da organizacdo. Segundo Oliveira,
Perez Jr. e Silva (2015), perspectiva representa a missao e a estratégia em objetivos definidos para
ramos concentrados de clientes e mercados, que podem ser divulgados a toda a empresa. A partir
desse referencial, nota-se que essa perspectiva possui 0 proposito claro de acompanhar como a
empresa esta entregando valor para seus clientes, utilizando-se de indicadores de satisfacdo e
resultados para analise desempenho e sempre se levando em consideracao o prazo, a qualidade, o
custo e o desempenho dos produtos ou servigos (NASCIMENTO; REGINATO, 2013).

Na perspectiva dos processos internos, Nascimento e Reginato (2013), destacam que 0s
gestores identificam quais 0s processos que levaram a empresa alcancar a exceléncia. Esses

permitem que a unidade de negocios ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes
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em segmentos-alvo de mercado, e ainda, satisfaca as expectativas que os acionistas tém de

excelentes retornos financeiros.

Na otica de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), essa perspectiva deriva dos objetivos e
medidas estratégias voltadas para os clientes-alvo, revelando novos processos de negdcios nos
quais a empresa devera buscar a exceléncia. Kaplan e Norton (1997), citam que a cadeia de valor
dos processos internos, apresentam Vvarias etapas que vao desde identificar as necessidades dos
clientes e todos os procedimentos para satisfaze-los, cada empresa utiliza um modelo especifico
de processos para criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Diante dessa teoria, verifica-se que a perspectiva dos processos internos se consiste em
identificar e mapear 0s processos essenciais para a realizacdo dos objetivos da empresa,
implementando sobre eles a gestdo de melhoria continua. Destarte, deve-se ter em mente que
principalmente os processos que agregam valores aos produtos e servicos, criam valores para
clientes e acionista atingindo a relevancia financeira das empresas (NASCIMENTO; REGINATO,
2013).

A perspectiva de aprendizado e crescimento, na 6ética de Prieto (2006) é dar foco na
capacidade da organizacdo em absorver conhecimento no sentido de aprimorar as suas vantagens
competitivas tornando suas operacdes cada vez melhores nos segmentos em que atua. Nascimento
e Reginato (2013), definem que a perspectiva de aprendizado e crescimento envolve sabedoria
referente @ empresa, capacidade e conduta organizacional e competéncias, sendo estes
imprescindiveis para manter a empresa no mercado. Além disso, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015)
ratificam que € necessario investir em treinamentos para os colaboradores e manté-los motivados,
dando suporte com um sistema de informacdo eficaz, que enfatize o empowerment e o
alinhamento.

Nas conceituacOes de Kaplan e Norton (1997), a perspectiva desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional, oferecendo infraestrutura que
possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos em conjunto com as outras trés perspectivas.
Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), esses objetivos séo os vetores de resultados excelentes nas
trés primeiras perspectivas do Balanced Scorecard. Deste modo, com a perspectiva de

aprendizado e crescimento, & possivel verificar se a aprendizagem, a obtencdo de novos
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conhecimentos e o dominio das competéncias em niveis de individuos, grupos e areas de negdcios

estdo adequados com as propostas da organizagcdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

O processo de aprendizagem e as possibilidades de crescimento sdo aspectos chave para
garantir a posicdo competitiva atual e futura da organizacao. Dessa forma, fornecendo a base para
0 alcance dos objetivos associados com as demais perspectivas que compdem o BSC,
(OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015). A partir do referencial citado, verifica-se que a quarta
perspectiva do BSC, aprendizado e crescimento, é a base para que os resultados das outras trés
anteriores possam ser atingidos.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), as perspectivas do cliente e dos processos internos
identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. Além disso, a intensa competicao
do mercado exige que as empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor a
clientes e acionistas. Por fim, destaca-se que o aprendizado e o crescimento organizacionais
provém das pessoas, dos sistemas de informacéo e dos procedimentos organizacionais, ou seja,
motivagdo, empowerment e alinhamento (KAPLAN; NORTON, 1997).

3 METODOLOGIA

Segundo Gil (2007), a pesquisa € definida como o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa
desenvolve-se por um processo constituido de varias fases, desde a formulacdo do problema até a
apresentacdo e discussdo dos resultados. Gil (2007) define que um método cientifico pode seguir
uma série de regras basicas, as quais devem ser executadas na geracao de conhecimento que tem
0 intuito da ciéncia, isto €, um método é usado para a pesquisa e comprovacao de um determinado
assunto.

Neste contexto, esta pesquisa possui como objetivo analisar como o sistema de avaliagdo
de desempenho contribui para melhorar a eficacia na gestdo de uma empresa do comércio varejista
de autopecas a partir da utilizacdo do Balanced Scorecard. Com base nesse objetivo, busca-se
demostrar como o BSC contribui para avaliagdo do desempenho em uma empresa varejista de
autopecas. Diante disso, apresenta-se a caracterizagcdo da pesquisa segundo a abordagem do

problema, objetivos e procedimentos técnicos, que serdo apresentados a segulir.

ISSN: 2446-726X - Edigdo: 172 - Ano: 2020
informacoes@fadisma.com.br - (55)3220-2500

R. Duque de Caxias, 2319 - Medianeira @ FADISMA

CEP: 97060-210 - Santa Maria - RS — Brasil EDUCAR SEMPRE



ENTREMENTES

[SEMANA ACADEMICA DA FADISMA]|

ISSN: 2446-726X Edicao: 172 Ano 2020
Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados,

motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo
das relacdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacédo de
varidveis. Assim, caracterizou-se a pesquisa como qualitativa, pois busca explicar o porqué das
coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas ndo quantificar os valores e as trocas simbolicas
nem se submeter a prova de fatos. Com isso, o estudo aborda uma avaliagdo estratégica atual da
empresa, verificando seus objetivos estratégicos e realizando um mapeamento dos fatores externos
e internos. Ainda, identificou os pontos de melhoria da empresa e exemplos a serem seguidos ou
alterados, estimulando um trabalho cada vez melhor dos seus integrantes. Apos isso, sob Otica dos
indicadores de desempenho do BSC, trara uma andlise da nova visdo estratégica da empresa
traduzindo os seus objetivos e indicadores, conforme o BSC.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva, que segundo Gil
(2007), tém como finalidade principal a descricdo das caracteristicas de determinada populacao
ou fenbmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Essa pesquisa descreve as politicas
de gestdo estratégica da empresa, assim como, analisa os indicadores de desempenho, sob a ética
do BSC e avalia o nivel de gestdo com base nas perspectivas do BSC, destacando os potenciais de
melhoria para propor realinhamento nas estratégias gerenciais da empresa.

Para Fonseca (2002), outro aspecto importante da pesquisa é a defini¢do dos procedimentos
técnicos utilizados. Nesse estudo foi adotado o levantamento, definido por Fonseca (2002) como
a interrogacéo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. O autor ainda aponta
que este tipo de pesquisa € utilizado em estudos exploratorios e descritivos. Dessa forma, sera
descrito o levantamento das informacdes gerenciais adotadas pela empresa nas quatro perspectivas
do BSC: financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizagem e crescimento. Sera
levantado as politicas de gestdo estratégica da empresa, assim como, as informacdes que podem
contribuir para a avaliacdo de desempenho, possibilitando desenvolver indicadores para melhorar
a eficacia na gestdo de uma empresa do comercio varejista de autopecas.

Primeiramente, identificou-se os pontos criticos e as informacgdes relevantes do
empreendimento, por meio de uma investigacdo documental e entrevista com a gestora da
empresa. Dessa forma, elaborou-se o mapeamento dos processos gerenciais existentes na
organizacdo. Apos essa etapa, foi construido um formulario, que segundo Nogueira (1968), é uma
lista formal, catadlogo ou inventario destinado a coleta de dados resultantes quer da observacao,
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quer de interrogatorio, cujo preenchimento é feito pelo proprio investigador, & medida que faz as

observagdes ou recebe as respostas, ou pelo pesquisado, sob sua orientacéo.

O formulario foi construido em duas etapas. Na primeira, foram elaboradas perguntas
abertas, direcionadas a realizacdo do mapeamento dos processos gerenciais existentes da empresa.
Na segunda, apds andlise das perguntas abertas, foi construido outro formulario com perguntas
fechadas, utilizando uma escala likert, que segundo Malhotra (2019) é uma escala que exige do
entrevistado uma série de afirmacdes, indicando um grau de concordancia ou discordancia.

Com base nos procedimentos de Malhotra (2019), utilizou-se uma escala de frequéncia
com cinco niveis. As perguntas foram organizadas em quatro blocos, conforme as perspectivas do
BSC, visando avaliar o nivel de gestdo da empresa, com base na utilizacdo dos indicadores para
cada perspectiva com base em Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015). Para atribuir pontuacao aos niveis
de frequéncia propostos por Malhotra (2019), fundamentou-se no método utilizado por Mattar
(2012), que consiste atribuir para as afirmativas negativas os nimeros -2 e -1, para afirmativa
neutra é atribuido 0 e para as afirmativas positivas sdo atribuidos 1 e 2, conforme evidenciado na
Tabela 1.

Tabela 1 - Atribuicdo de scores para as frequéncias propostas para as perguntas fechadas

Scores Frequéncia
2 Sempre
1 Frequentemente
0 Eventualmente
-1 Raramente
-2 Nunca

Fonte: Adaptado de (MALHOTRA, 2019; MATTAR, 2012).

Para Mattar (2012) a escala somatoria é utilizada para determinar um score total para cada
entrevistado. Entdo, a partir do somatdrio proposto estabeleceu-se um limite de pontuacdo, afim

de avaliar o desempenho em cada perspectiva do BSC, conforme exposto na Tabela 2.
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Tabela 2 - Representacao dos limites da escala somatério para cada perspectiva do BSC

Perspectivas RS
Maximo Minimo
Financeira -26 26
Clientes -28 28
Processos Internos -32 32
Aprendizado e Crescimento -22 22

Fonte: Adaptado de (MALHOTRA, 2019; MATTAR, 2012).

Apos as definicbes dos intervalos para cada perspectiva, as questdes forma organizadas na
escala multi-item, que segundo Malhotra (2019), consiste na utilizacdo de varios itens, onde cada
item é considerado uma questdo ou afirmativa Gnica a ser avaliada. Com base nos scores, elaborou-
se 0 agrupamento para cada perspectiva, definindo o intervalo de pontuacéo para avaliar o uso dos
indicadores e o nivel de gestdo da empresa. Com base na Tabela 3, demonstra-se o intervalo de
scores estabelecidos para cada perspectiva: financeira (P.F), clientes (P.C), processos internos
(P.PI) e aprendizado e crescimento (P.AC). Andlise das informacdes foi construida com a

utilizacdo do software Microsoft Excel 2013.

Tabela 3: Representacdo dos critérios de avaliacdo das quatro perspectivas na escala

Nivel de Gestédo PF P.C P PI PAC
Nizo atende aos requisitos minimos do BSC  -26 —— -10 -28 — -10 -32 -10  -22 -10
Atende aos requisitos minimos do BSC 9 — 10 9 — 10 9 — 10 -9 — 10
Atende aos requisitos do BSC 11 26 11 — 28 11 32 11 — 22

Fonte: Adaptado de (MALHOTRA, 2019; MATTAR, 2012).

Diante disso, foi realizada analise dos indicadores de desempenho do BSC dentro das
quatro perspectivas. Cada conceito sobre os indicadores de desempenho da empresa foi analisado
de forma individual, por meio de graficos comparativos. Para a construcdo da andlise utilizou-se
o software Microsoft Excel 2013. Na proxima secdo, apresenta-se as politicas de gestdo da
empresa em estudo, os sistemas de avaliagdo pautado no BSC e seus indicadores, bem como, as

sugestdes para melhorias.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com base no mapeamento dos processos e documentos fornecidos para elaboragcdo do
estudo, identificou-se que a empresa exerce sua atividade no setor de comércio varejista de
autopecas e acessorios para motocicletas e prestacdo de servico de manutencao, atuando na regido
de Santa Maria/RS h& mais de 30 anos. Trata-se de uma microempresa familiar, optante pelo
simples Nacional, enquadrada na faixa de faturamento de R$ 180.000 a R$ 360.000.

A empresa nao possui missao, visdo e valores, seu 0s objetivos sdo tracados com enfoque
em oferecer precos competitivos no mercado. A organizacdo nao possui um modelo de gestdo
estruturado ou conjunto de normas para direcionar o empreendimento. Os setores de compras;
estoque, vendas, financeiro e servicos sdo gerenciados pela propria proprietaria.

A partir do mapeamento realizado, percebeu-se no setor de compras que as negociacées
sdo realizadas somente pela proprietaria. Os estoques sdo organizados conforme a marca dos
produtos comercializados, divididos em: Honda, Yamaha e Suzuki. As mercadorias adquiridas séo
precificadas com uma porcentagem pré-determinada, ndo havendo nenhum outro método ou
analise para definicdes dos precos de venda. Com relacdo ao processo de vendas, identificou-se
gue estas sdo realizadas na modalidade venda balcéo, telefone, Whatsapp, Facebook e Instagram.
Atendendo clientes situados em toda a regido de Santa Maria/RS, utilizando como mecanismo de
distribuicdo o envio de mercadorias por 6nibus ou correios.

Referente ao setor financeiro, percebeu-se que o controle das vendas e custos sdo
realizados pela proprietaria, utilizando uma planilha de Excel. Ndo ha uma programacédo para
pagamento dos fornecedores, ha uma organizacao semanal do contas a pagar. Na gestdo de contas
a receber a empresa adota como formas de recebimento o cartdo de crédito, operacdes em dinheiro
ou deposito, ndo trabalhando com cheques.

No setor de servico identificou-se que a empresa possui apenas um funcionério que é
subordinado a proprietaria, porém, com autonomia para definicdo dos valores dos servigos
prestados. A forma de organizacdo adotada para o setor € 0 agendamento de servicos, realizada
por meio de uma ficha preenchida pela proprietaria ou colaborador, contendo os dados do cliente

e da motocicleta, assim como, a especificacdo do servico que seréd executado.
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A partir da avaliacdo da gestdo da empresa sob 6tica do BSC, analisou-se cada perspectiva

destacando os potenciais de melhoria para propor um realinhamento das estratégias gerenciais na
empresa em estudo. Em relacdo a perspectiva financeira, foram realizadas 13 perguntas, para
identificar o uso de algum tipo de informacdes gerenciais ou indicadores em relacdo ao controle
das operacdes financeiras, os prazos médios de estocagem, pagamento e recebimento, eficiéncia
operacional, indicadores de rentabilidade e custos, margem de contribuicdo e eficiéncia dos
recursos financeiros.

Constatou-se que 62% das informacGes gerencias consideradas relevantes, com base na
otica Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) para a perspectiva financeira, nunca foram utilizadas pela
empresa, conforme exposto no Grafico 1. A partir dos scores atribuidos para a frequéncia
evidenciada sobre o uso desses indicadores, com base em Malhotra, (2019) e Mattar, (2012), a
empresa atingiu -10 pontos. Caracterizando-se como uma organizacdo que nao atende aos
requisitos minimos do BSC para a perspectiva financeira. Com base nas informagdes obtidas na
entrevista realizada, percebeu-se que as operagdes financeiras da empresa possuem um controle
basico, ndo sendo possivel mensurar 0 prazo médio de recebimento e pagamentos. N&o héa controle
de estoque formal, havendo produtos com mais de 5 anos de armazenagem. A respondente citou

que o fluxo de caixa é realizado por meio de planilhas no excel referentes ao periodo em analise.

Gréfico 1 - Utilizacdo de indicadores gerenciais para a perspectiva financeira.
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Fonte: Elaborado pelos Autores.

Mesmo sem utilizar recursos elaborados para gestdo financeira, a empresa nao utiliza

empréstimos para manutencdo do capital de giro, fator que contribui para reducéo dos riscos de
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endividamento. Porém, na abordagem Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), percebe-se que a empresa

ndo possui indicadores financeiros formalizados e estruturados para controle das operacgdes
financeiras. Para Kaplan e Norton (2001) a perspectiva financeira é a estratégia de crescimento da
organizacdo, pois sua implantacdo reduzira custos, e consequentemente, melhorara a
produtividade, refletindo no seu desempenho financeiro.

No estudo realizado, percebeu-se a importancia para a definicdo de estratégias de
crescimento, como foco em novos mercados, produtos, e servigos, para manter um nivel financeiro
equilibrado. A estratégia para sustentacdo do negocio precisa relacionar-se com a lucratividade,
retorno do capital investido e controle do fluxo de caixa, cujo objetivo é a diminuicdo da
necessidade de capital de giro.

Na perspectiva de clientes, abordou-se o controle das informacdes dos seus clientes, bem
como, 0s critérios para atrair novos consumidores e o processo de fidelizacdo. Dessa forma,
procurou-se avaliar a frequéncia das reclamacdes, o atendimento de pds-venda e as causas das
devolucGes de mercadorias ou retrabalhos na prestacdo de servicos, investigando a existéncia de
indicadores para essa gestao.

Identificou-se que 57% das informacGes gerencias consideradas relevantes, com base em
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) para a perspectiva dos clientes, nunca foram utilizadas pela
empresa, conforme exposto no Grafico 2. Com base nos scores atribuidos para a frequéncia
evidenciada sobre o uso desses indicadores, embasados por Malhotra (2019) e Mattar (2012), a
empresa atingiu -10 pontos, caracterizando-se como uma organizacdo que ndo atende aos
requisitos minimos do BSC para a perspectiva dos clientes.

A empresa possui cadastro basico dos seus clientes, 0 mecanismo utilizado para interagdo
sdo as redes sociais facebook e Instagram. Para atrair novos clientes e manté-los fidelizados, a
empresa aposta na confianca, bom atendimento e empatia. Além disso, oferece uma politica de
descontos e promogdes Dessa forma, para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), nessa perspectiva sao
criados valores para os clientes, € preciso definir o que os consumidores desejam, trata-se da

esséncia do BSC, por isso 0s processos internos da organizacao devem estar voltados ao cliente.
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Gréfico 2 - Utilizacdo de indicadores gerenciais para a perspectiva de clientes.
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Fonte: Elaborado pelos Autores.

Kaplan e Norton (1997) destacam que as medidas de desempenho para essa perspectiva
sdo os atributos do produto e servi¢co, como qualidade, preco, relacionamento e a imagem da
organizacdo. Com base no estudo, a perspectiva de clientes possibilita o alinhamento das medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes, como a satisfacdo, fidelidade, retencéo,
captacdo e lucratividade de modo que possibilite a clara identificacdo e avaliagcdo das propostas
da empresa.

Na perspectiva de processos internos, forma investigados os fluxos operacionais utilizados
no financeiro, compras, vendas e prestacdo de servicos. Procurou-se avaliar 0s processos para
controle de clientes, operacdes financeiras e utilizacdo de instrucdes de trabalho. Também foram
analisados a existéncia de politicas operacionais, critérios de inovacdo para oferecimento de
produtos. Constatou-se que 88% das informacdes gerencias consideradas relevantes, a partir de
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) para a perspectiva de processos internos, nunca foram utilizadas
pela empresa, conforme evidenciado no Grafico 3. Com base nos scores atribuidos para a
frequéncia evidenciada sobre o uso desses indicadores, embasados por Malhotra (2019) e Mattar
(2012), a empresa obteve -24 pontos, caracterizando-se como uma organizagdo que nédo atende
aos requisitos minimos do BSC para a perspectiva de processos internos.

Com base nos dados pesquisa, identificou-se que as definicfes para 0s processos da
empresa ndo sdo formalizadas, sem a existéncia do registro em uma instrucdo de trabalho. As
diretrizes sdo realizadas por meio de dialogos entre os colaboradores e a gerente da empresa. Nao
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h& mecanismos para mensurar 0S processos internos, principalmente aqueles que afetam a

perspectiva do cliente. os inclui nas decisfes e sempre estd aberta a novas sugestfes para tentar
melhorar 0s processos e manter o melhor ambiente possivel.

Para Kaplan e Norton (1997) essa perspectiva visa buscar a exceléncia, a fim de atender
aos objetivos especificos dos clientes. Ja que o BSC, faz com que os requisitos de desempenho
dos processos internos decorram das expectativas de participantes externos especificos. Os
processos e as operagdes devem estar alinhados para garantir qualidade dos produtos e servicos
oferecidos. Com isso, percebe-se que ndo utilizar indicadores para avaliar 0s processos internos
poderé afetar o desenvolvimento de processos inovadores, otimizagdo dos fluxos e logistica, dos

processos de operagdes financeiras e gerenciamento de clientes.

Gréfico 3 - Utilizacdo de indicadores gerenciais para a perspectiva de processos internos
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Fonte: Elaborado pelos Autores.

Com base nos dados pesquisa, identificou-se que as definicfes para 0s processos da
empresa ndo sdo formalizadas, sem a existéncia do registro em uma instrucdo de trabalho. As
diretrizes sdo realizadas por meio de dialogos entre os colaboradores e a gerente da empresa. Nado
h&d mecanismos para mensurar 0S processos internos, principalmente aqueles que afetam a
perspectiva do cliente. os inclui nas decisdes e sempre esta aberta a novas sugestdes para tentar
melhorar os processos e manter o melhor ambiente possivel.

Para Kaplan e Norton (1997) essa perspectiva visa buscar a exceléncia, a fim de atender

aos objetivos especificos dos clientes. Ja que o BSC, faz com que os requisitos de desempenho
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dos processos internos decorram das expectativas de participantes externos especificos. Os

processos e as operacdes devem estar alinhados para garantir qualidade dos produtos e servigos
oferecidos. Com isso, percebe-se que ndo utilizar indicadores para avaliar 0s processos internos
podera afetar o desenvolvimento de processos inovadores, otimizagédo dos fluxos e logistica, dos
processos de operagdes financeiras e gerenciamento de clientes.

No que tange a perspectiva de aprendizado e crescimento, avaliou-se o nivel de satisfacdo
em relacdo aos colaboradores, investigando os mecanismos utilizados como determinantes para a
motivacdo e desenvolvimento da cultura da empresa. Abordou-se a utilizacdo de indices para
anélise de desempenho, estabelecimento de critérios para registrar as opinides e sugestdes dos
colaboradores, referente a melhorias para a empresa. Identificou-se que 100% das informacodes
gerencias consideradas relevantes, com base em Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) para a
perspectiva de aprendizado e crescimento, nunca foram utilizadas pela empresa, conforme
evidenciado no Gréfico 4. Com base nos scores atribuidos para a frequéncia evidenciada sobre o
uso desses indicadores, embasados por Malhotra (2019) e Mattar (2012), a empresa atingiu -22
pontos, caracterizando-se como uma organizacdo que ndo atende aos requisitos minimos do BSC
para a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Percebeu-se que a empresa trata os seus colaboradores de forma informal, tentando fazer
com que se sintam parte do negdcio da familia. Embora haja didlogo frequente entre os
colaboradores e a gerente, ndo ha um programa ou estimulo a capacitacao profissional. A empresa
ndo possui diretrizes ou regras para estimular os colaboradores. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015)
destacam que a capacitacdo do colaborador € o recurso mais importante do sistema, pois a
perspectiva de aprendizado e crescimento devera mostrar como a organizacao pode aprender e
como deve se desenvolver para garantir seu crescimento continuo. A habilidade da empresa em

inovar, melhorar e se superar estd em sintonia com a maximizacéo do valor do negdcio.
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Graéfico 4 - Utilizacdo de indicadores gerenciais para a perspectiva de processos internos
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Fonte: Elaborado pelos Autores.

As sugestdes de indicadores e objetivos estratégicos basearam-se na visdo de Oliveira,
Perez Jr. e Silva (2015), conforme proposto no Quadro 1. Para a perspectiva financeira sugeriu-se
0 uso de indicadores de lucratividade, rentabilidade e atividade. Ainda ressalta-se adogdo de
indicadores de giro para avaliacdo dos niveis de estocagem necessarios a operagdo da empresa.
Para a perspectiva de clientes apontou-se o uso de indicadores para retencdo dos clientes e
mensuracdo da participacdo de mercado. Em relacdo a perspectiva dos processos, sugere-se a
utilizacdo de indicadores para medir a qualidade dos processos das operacOes financeiras,
otimizado dos controles de estoque, nivel de qualidade da prestacdo de servicos e implementacdo
de politicas formalizadas para compra e venda de pecas. No tocante a perspectiva de aprendizado

sugere-se indicadores de satisfacdo dos colaboradores e o indicador de clima organizacional.
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Quadro 1 - Utilizagéo de indicadores gerenciais para a perspectiva de processos internos

PERSPECTIVAS INDICADORES OBJETIVOS
Lucratividade aumentar o faturamento
Financeira Retorno sobre o investimento (ROI) |avaliar o custo-beneficio com relagdo aos investimentos

Giro do Estoque diminuir o tempo dos produtos estocados

Participagdo de mercado aumentar o grau de participagdo da empresa no mercado
: Preco médio avalair o prego médio por produto vendido
Clientes
Ciclo de Venda aumentar o contato dos clientes com a empresa
Taxa de Churn diminuir a quantidade de clientes que a empresa perde

Processos das operagdes financeira |melhorar o controle do ciclo do caixa

Processos do estoque otimizar os processos do estoque
Processos Internos Ea - .

Processos de prestagdo de servigos |melhorar os processos da prestagdo de servigos

Processos de compra e venda implantar um software para diminuir as falhas nos processos
Satisfagdo dos colaboradores avaliar o contentamento dos colaboradores

Aprm@ado . Produtividade medir a receita por colaborador

Crecscimento

Clima organizacional realizar pesquisas de clima organizacional

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Ao final da entrevista, questionou-se a respondente, a fim de investigar a sua nova visao
para 0 negécio, contemplando a abordagem de todos os questionamentos do formulério para
avaliacdo de desempenho com base no BSC. Percebeu-se que apesar da empresa ter 50 anos de
mercado, apresenta diversas falhas, onde duas tomam posicéao de destaque: a falta de planejamento
estratégico e diretrizes para gestdo empresarial. A proprietaria ja se adaptou a algumas
modificagdes impostas pelo mercado, como o relacionamento nas redes sociais, promogdes
interativas com os consumidores, implementacao de planilhas para controle de receitas e despesas.

A empreséaria destaca que mesmo possuindo muitos anos de experiéncia no mercado de
autopecas, a realizacao da pesquisa fez com que percebesse o quanto o empreendimento esta com
déficit nos aspectos gerenciais, porém, com grande potencial de melhoraria, pois suas agdes serdo
com foco na transparéncia, bom atendimento e a busca para ser a referéncia no comércio de
autopecas em Santa Maria/RS.

Com base nos dados obtidos com a pesquisa, conclui-se que a empresa precisa estabelecer
indicadores e estratégias gerencias para melhorar a performance do empreendimento.

Necessitando elaborar um planejamento estratégico, com a utilizacdo de indicadores para
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avaliacdo o desempenho nas quatros perspectivas do BSC. De acordo com Kaplan e Norton

(1997), sua utilizagdo permite a otimizacéo das informagdes, oportunizando uma visao global para

controle do negdcio.
CONSIDERACOES FINAIS

A partir do desenvolvimento desta pesquisa, pode-se avaliar a gestdo de uma empresa
familiar com base na utilizacdo de indicadores de desempenho, utilizando o0 modelo do Balanced
Scorecard proposto por Kaplan e Norton (1997) e os principais indicadores utilizados nas
perspectivas do BSC sob a 6tica de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), objetivando realizar a
avaliacdo de desempenho para negocios de pequeno porte.

Dessa forma, percebe-se a importancia da utilizacdo de indicadores para mensurar o
desempenho das organizacGes, como propulsores para seu processo de gestdo. Motivados pelas
constantes variagdes que o mercado tem sofrido em decorréncia de crises politicas, econdmicas e
a pandemia COVID-19, que afetou a economia global, com reflexos expressivos nos pequenos
negocios. Nesse cenario, ressalta-se a relevancia para utilizacdo de ferramentas que contribuam
para a melhoria continua nos processos de gestdo, assegurando a competitividade do mercado.

Com isso, a andlise dos indicadores de desempenho sob 6tica do BSC serve como norteador
de estratégia, pois por meio de suas quatro perspectivas proporciona a empresa uma Visdo em
longo prazo de sua real situacdo desempenhando uma melhora na eficacia dos processos de gestao.
Diante desse contexto, a pesquisa abordou a avaliacdo de desempenho em uma empresa do
comércio varejista de autopecas. Com o objetivo geral para investigar como o sistema de avalia¢do
de desempenho contribui para a melhora nos processos de gestdo. Primeiramente, evidenciando
as politicas de gestdo, ainda demonstrando como as informacdes podem fortalecer os sistemas de
avaliacdo de desempenho, realinhando as estratégias gerencias com base na utilizacdo de
indicadores.

Esse estudo atendeu aos seus objetivos, propondo um realinhamento nas estratégias de
gestdo por meio da aplicacdo do Balanced Scorecard. Apesar da empresa ndo possuir uma
sistematica estruturada e formalizada de indicadores de desempenhos para as estratégias do
negocio, demonstrou grande potencial de melhoria. A principal barreira a ser quebrada para a
implementacdo do BSC na empresa é a falta de cultura de planejamento. Acredita-se que com a
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elaboracdo de um novo processo de gestdo, com estabelecimento de estratégias de longo prazo e

a utilizacdo dos indicadores sugeridos, a organizacao consiga alinhar sua gestao.

Dessa forma, o estudo apontou os beneficios para utilizacdo dos indicadores estratégicos
confirmando a importancia do modelo proposto por Kaplan e Norton (1997). Portanto, o Balanced
Scorecard se alinhado aos indicadores de desempenho, oferece as empresas, independente do seu
porte, vantagens competitivas e desenvolvimento organizacional. Além de proporcionar
ferramentas que auxiliam os gestores a acompanharem o desempenho financeiro, o conhecimento
do cliente, a analise dos processos internos e, ao mesmo tempo, 0 progresso no aprendizado e
crescimento, independente do porte da empresa.

Ressalta-se a importancia para a utilizacdo de indicadores de desempenho para pequenas e
médias empresas, principalmente, pelas mudancas frequentes que ocorrem no mercado por fatores
externos ja expostos, que exigem rapidas e continuas adaptacdes. Para aprimorar 0s mecanismos
de mensuracdo de desempenho cabe a contabilidade fornecer informacg6es para o desenvolvimento
de acOes eficazes, contribuindo para a identificacdo das mudancas no ambiente empresarial,

permitindo assim, a transformacéo e evolucdo das organizagoes.
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