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RESUMO

CRUZ, Uniran Lemos da. Capital Intelectual combinado com o Balanced Scorecard na
gestdo e controle de grandes mercados populares: um estudo de caso, 2017. 59 f. Dissertacao
(Mestrado em Ciéncias Contébeis) - Faculdade de Administracdo e Finangas, Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2017.

Nas ultimas décadas, o cenario empresarial estd passando por diversas modificacdes.
Os fatores de producdo que eram eficazes antigamente, tais como uso intensivo de mao-de-
obra e maquinas estdo sendo, cada vez mais, substituidos pela tecnologia e principalmente
pelo conhecimento, pelos ativos intangiveis e pelo capital intelectual. Sendo assim, as
organizagdes estdo tendo que se adaptar, sendo necessarias mudangas e aperfeicoamento nos
sistemas de gestdo e controle para manterem-se competitivas. Nesse sentido, a presente
pesquisa visa analisar a aderéncia de aspectos do capital intelectual e balanced scorecard nos
sistemas de gestdo e controle de grandes mercados populares. Com este objetivo, foi utilizada
o método de estudo de caso e realizada entrevista com a sindica do Mercadao de Madureira
(RJ). A utilizag¢ao desta metodologia permitiu o levantamento de percep¢des com o auxilio de
um roteiro de entrevista. Posteriormente, os resultados obtidos através da entrevista e da
pesquisa documental realizada, foram analisados com base nas variaveis das teorias
determinadas de pesquisa. Os resultados obtidos evidenciaram que existem aderéncias das
técnicas empreendidas com algumas das perspectivas do capital intelectual e balanced
scorecard. De outro modo, algumas medidas ndo conseguem obter aderéncia as teorias pelo
fato da independéncia de cada lojista dentro do condominio, ou seja, determinadas taticas
independem da iniciativa administrativa.

Palavras-chave: Controle. Gestdo. Capital Intelectual. Balanced Scorecard. Mercados
populares.



ABSTRACT

CRUZ, Uniran Lemos da. Capital Intelectual combinado com o Balanced Scorecard na
gestdo e controle de grandes mercados populares: um estudo de caso, 2017. 59 f. Dissertagdo
(Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracao e Finangas, Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2017.

In the last decades, the business scene is passing for several modifications. Factors of
production that were once effective, such as the intensive use of labor and machines, are
increasingly being replaced by technology and especially by knowledge, intangible assets, and
intellectual capital. As such, organizations are having to adapt, and changes and
improvements in management and control systems are required to remain competitive. In this
sense, the present research aims at analyzing the adherence of intellectual capital and
balanced scorecard aspects in the management and control systems of large popular markets.
With this objective, the case study method was used and an interview was conducted with the
syndicate to Mercaddao de Madureira (RJ). The use of this methodology allowed the survey of
perceptions with the aid of an interview script. Subsequently, the results obtained through
interview and documentary research were analyzed based on the variables of the determined
research theories. The results obtained evidenced that there are adherences of the techniques
undertaken with some of the intellectual capital and balanced scorecard perspectives.
Otherwise, some measures fail to obtain adherence to theories because of the independence of
each tenant within the condominium, that is, certain tactics are independent of the
administrative initiative.

Keywords: Control. Management. Intellectual Capital. Balanced Scorecard. Popular markets.
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INTRODUCAO

As empresas, hoje em dia, estdo, cada vez mais, inseridas em um ambiente
competitivo e dindmico. Com a tecnologia e a informagdo em constantes mudangas,
acionistas, gerentes ¢ administradores estdo tendo que desenvolver estratégias para fazerem
com que as empresas se adequem as rapidas mudangas no contexto empresarial.

As empresas, como organizagdes sociais, estando inseridas neste contexto,
frequentemente sofrem algum tipo de influencia devido as constantes muta¢des do ambiente
as quais estdo inseridas, e este ambiente globalizado desencandeou um processo de avaliagdo
e reorganizacdo no controle e gestdo dessas empresas, bem como passou a influenciar no seu
valor de mercado (BARTZ, 2006).

Os assuntos relacionados a gestdo de empresas estdo entre os mais comentados no
meio empresarial e académico. Pelo fato de estarem ligados a retornos financeiros, acabam
sendo alvos de estudos e novas teorias.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 3) “as empresas ndo conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a
ativos fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros”. Ainda,
de acordo com os autores, indicadores financeiros ja ndo traduzem a realidade existente no
atual modelo competitivo empresarial, e melhor seria se ampliasse e incorporasse os ativos
intangiveis e intelectuais de uma empresa aos relatdrios financeiros.

A necessidade do reconhecimento dos ativos intangiveis surge da mudanca do tipo de
sociedade de outrora para a atualidade, ou seja, da transformacdo da sociedade da era
industrial para a sociedade da era da informagdo, onde o ativo que se destaca cada vez mais
nas organizagdes e carece de métodos contabeis de mensuracdo, passa a ser o conhecimento.
De acordo com Gubiani (2011), “Na economia em transformacdo, o desafio passa a ser a
compreensdo de como o conhecimento se comporta como um recurso econdomico € sua
contabilizacao financeira”.

Infere-se assim, que, nos dias atuais, a habilidade de uma empresa em gerenciar seus
ativos intangiveis passa a ser cada vez mais importante na busca de diferencial competitivo, e
que sdo esses ativos que tornam possivel as empresas o desenvolvimento de novos produtos e
servigos adequados as mutantes necessidades de diversos consumidores.

Com a competitividade acirrada em um mercado que a necessidade de consumo cresce

dia ap0s dia, a criagdo de estratégias nao vem sendo um assunto trivial.
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O termo estratégia tem a sua origem na guerra, ¢ estd associada a alguns outros
conceitos que auxiliam a definir e a compreender o seu ambito de atuacdo. A estratégia ndo ¢
mais que a forma de emprego dos diferentes recursos que a organizagao dispde, de modo a
atingir os objetivos definidos pela politica da organizagao.

Formular estratégia organizacional ndo tem sido uma tarefa de facil execucgdo para as
empresas, ¢ grande parte dessa dificuldade ¢ oriunda da falta de disponibilidade de métodos
suficientemente padronizados que permitam elaborar tal estratégia a partir de métodos bem
definidos e concatenados (BARBOSA, 2015).

Conforme Siqueira (2010), “O BSC tem sido utilizado como uma ferramenta de
comunica¢cdo e acompanhamento da estratégia, [...], inserindo uma nova visdo com uso
integrado de indicadores de desempenho ndo financeiros com medidas financeiras”.

A proposta do BSC ¢ superar as limitacdes das medidas financeiras do modelo
tradicional da contabilidade financeira, que contam apenas a histéria de acontecimentos
passados, uma historia adequada para as empresas da era industrial, quando investimentos em
capacidade de longo prazo e relacionamento com os clientes ndo eram fundamentais para o
sucesso.

O Balanced Scorecard foi criado para que as medidas financeiras ¢ ndo financeiras
possam fazer parte do sistema de informagdo para todos os niveis da organizagdo. De acordo
com Cardoso (2014) “desde sua criagdo, o Balanced Scorecard tem se mostrado uma
ferramenta 1til para auxiliar empresas de diferentes setores a tornarem-se mais competitivas”.

A metodologia do BSC auxilia as organizagdes a maximizarem seus resultados através
das perspectivas financeiras, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento, interligando todos os processos para adquirir uma vantagem competitiva em
relacdo aos custos, qualidade, tempo e flexibilidade, afirmam Rocha e Oliveira (2006).

Outra abordagem baseada na defini¢do de indicadores de desempenho ndo financeiros
¢ o capital intelectual.

Segundo Malafaia (2011), as pessoas deixaram de ser vistas como meros recursos da
organiza¢do para serem tratadas como um ativo de grande valor, pelo fato do capital
financeiro ter deixado de ser o recurso mais importante, cedendo lugar ao conhecimento e
fazendo com que as pessoas passem a ocupar um lugar de maior destaque nas organizacoes.

A partir desta premissa, ha um crescente esfor¢o em entender e gerenciar, de forma
eficaz, os recursos humanos, no qual o capital intelectual, um dos componentes do ativo

intangivel, passou a desenvolver um papel fundamental dentro do plano estratégico das
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empresas. Este capital tem sido dividido em: capital humano, capital de clientes e capital
estrutural (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Diferente do valor de alguns ativos tangiveis que diminuem na medida em que ¢
utilizado, o conhecimento s6 aumenta, desta forma caracteriza-se como um recurso infinito,
que pode trazer grandes vantagens, principalmente em longo prazo.

Segundo Rodrigues, Dorrego e Fernandez (2009), o capital intelectual ¢ a capacidade
de transformar conhecimento e habilidade em ativos intangiveis, agregando valor para o
funcionamento da organizacao, adquirindo vantagem competitiva e um diferencial em meio
aos concorrentes, e consequentemente, criando riquezas € recursos.

Nesse contexto, ferramentas de gestdo e controles gerenciais podem ajudar as
organizagdes a encontrarem direcionamento de suas atividades, para que se possa atingir
metas e objetivos de acordo com sua estratégia.

No caso de grandes mercaddes populares, como o Mercadao de Madureira (RJ), a cada
dia, eles sdo responsaveis por fornecer mercadorias e estoques para um grande nimero de
comerciantes distribuidos pelo Rio de Janeiro e de outros estados, precisam acompanhar as
novidades do momento para alimentar um mercado consumista e exigente, além de terem que
acompanhar as peculiaridades de inimeras datas comemorativas que alavancam o comércio
brasileiro, como o carnaval, pascoa, dia das criangas, natal, dentre outras.

De acordo com o exposto, o presente estudo busca averiguar o nivel de adesdo do
Mercadao de Madureira aos principios teoricos da organizacdo focada na estratégia, visando
identificar: Como ¢ a aderéncia entre as praticas adotadas no mercaddo, a luz do que ¢
descrito nas teorias do Balanced Scorecard e do Capital Intelectual?

O tema ¢ importante para a comunidade académica, pois visa descrever como € feito o
controle gerencial e medidas de desempenho em grandes sociedades atacadistas e varejistas
do estado do Rio de Janeiro, sendo uma pesquisa nova e pouco estudada. Torna-se relevante
para a sociedade, tendo em vista o grande nimero de empregos diretos gerados pelas centenas

de lojas formadoras desses mercados.
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OBJETIVO GERAL

e Analisar o grau de aderéncia das teorias do Balanced Scorecard e do Capital

Intelectual inseridas na gestao do Mercadao de Madureira.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Investigar a aderéncia existente entre os aspectos de controle gerencial e
medidas de desempenho inseridos na gestdo de mercados populares e o plano
que alicerga a teoria.

e Comparar o controle gerencial e medidas de desempenho usadas na préatica, a
luz do Balanced Scorecard e do Capital Intelectual.

e Descrever como estdo estruturados o sistema de controle gerencial ¢ medidas
de desempenho, objetivando conhecer que indicadores financeiros e nao

financeiros sdo adotados pela gestdo do Mercadao de Madureira (RJ).

Esta dissertacdo estd estruturada em quatro secdes além da introducdo que engloba o
problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa. Na primeira secdo sera abordado o
referencial tedrico que apresenta bases para o entendimento do Balanced Scorecard, Capital
Intelectual e indicadores de desempenho. A segunda se¢do destacard a metodologia,
demonstrando os meios que foram utilizados para a elaboragdo da dissertagdo. Na terceira
secdo sera evidenciado o estudo de caso ¢ um breve historico do Mercadao de Madureira. A
quarta e ultima se¢do trard as consideragdes finais e as sugestdes para novas pesquisas. No

apéndice esta o roteiro de entrevista utilizado na pesquisa.
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1 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desta secao ¢ apresentar subsidio para o entendimento de proximidade ou
distanciamento das teorias que abordam questdes ¢ medidas de desempenho ndo financeiras
que possam ser utilizadas para compreensdo desse assunto no contexto da gestdo do Mercadao

de Madureira (RJ).

1.1 Contabilidade financeira x contabilidade gerencial

Todo tipo de entidade, tenha ou ndo finalidade lucrativa, e, independentemente do
ramo de atividade que exerce, utilizard a contabilidade financeira ou geral para o registro e
controle das operacdes comuns a todo tipo de entidade. De acordo com Marion e Osni (2011),
“Quando falamos em contabilidade financeira ou geral, estamos nos referindo a contabilidade
no seu sentido mais amplo, considerada a ciéncia social que tem por objetivo o controle do
patrimonio de todas as organizagdes |[...]”.

Devido a obrigatoriedade da contabilidade financeira para os diversos tipos de
entidades, ela ¢ regulada por orgdos governamentais e normatizada por entidades de classe.
Conforme Brunner (2014) “O usuario externo precisa ter a seguranca de que os relatdrios
foram preparados de acordo com os principios contibeis geralmente aceitos, reforcando a
comparabilidade, ajudando na reducdo de fraude e a falsa informagao ao mercado”.

De acordo com Nunes (2013), no ambito empresarial, ¢ o departamento financeiro um
dos principais veiculos de onde vem informagdes sobre as atividades desenvolvidas pela
entidade. Entre outros objetivos, essas informacgdes permitem elaborar as demonstracdes
financeiras (DFs) que sdo exigidas pelas normas contabeis, fazer a apuracao de diversos tipos
de impostos, avaliar o desempenho dos sistemas de gestdo, dar suporte a trabalhos de
auditoria e preparar orgamentos.

A contabilidade existe em qualquer tipo de empresa, quer seja publica ou privada,
com ou sem fins lucrativos, o que difere sdo as dimensdes € a complexidade das operagdes em

cada segmento. Segundo Lopes (2013, p. 25):

As organizagdes, nos seus processos dinamicos de procura de vantagens
competitivas e sistemas de desenvolvimento sustentavel, alicercaram mecanismos de
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alcancar a transformagdo dindmica no intuito de alcancar mais ¢ melhor informagéo
e conhecimento.

Ressalta-se que com a Revolucao Industrial, emergiu um novo periodo para a
sociedade, e que este fato historico tornou-se um fator importante para a contabilidade. De
acordo com Alves, Prado e Moraes (2012), a demanda de informagdes contdbeis gerenciais
pode estar relacionada ao inicio da revolucdo industrial, quando os proprietarios faziam uso
das informagdes contabeis gerenciais para realizar o controle e a melhoria da eficiéncia e para
tomar algumas decisdes como, por exemplo, preco e mix de produtos.

Historicamente, com bases em estudos e pesquisas epistemoldgicas, a contabilidade
financeira era mais utilizada do que a contabilidade gerencial, pois seu enfoque e poder de
informacao apresentava-se mais apta a suprir as empresas comerciais da época.

Segundo Alves, Prado ¢ Moraes (2012) “A partir do inicio da industria, os critérios
avaliativos de mensuracao do estoque fizeram com que essa nova missdo gerencial auxiliasse
no desempenho e crescimento das empresas”.

Tanto em empresas de pequeno, médio ou grande porte, a contabilidade gerencial esta
diretamente ligada ao planejamento e controle, fornecendo subsidios a administradores e
gestores para tomada de decisdes.

Para Padoveze (2010, p. 40), se temos a informacao contabil, mas ndo a usamos no
processo administrativo, no processo gerencial, como ferramenta auxiliar a tomada de
decisdes, entdo ndo existe gerenciamento contabil, ndo existe contabilidade gerencial.

A contabilidade gerencial, que ndo ¢ obrigada a cumprir determinacdes legais ou
regras fixadas por orgaos reguladores como a Comissdao de Valores Mobiliarios (CVM), o
Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC) etc., pode ser conceituada como o sistema de
informagdo que se caracteriza com o objetivo de alicercar empresas, “[...] com informagdes
ndo apenas de natureza econOmica, financeira, patrimonial, fisica e de produtividade, como
também com informagdes de natureza operacional, para que possa auxiliar os administradores
nas suas tomada de decisdes” (MARION; RIBEIRO, 2011, p. 3).

Assim, a fim de dirimir e possibilitar o minimo de falhas possiveis, a contabilidade
gerencial vem trazendo o conhecimento € o suporte necessario para que gestores possam
manter controles internos e externos concatenados.

De acordo com Teixeira et al. (2011), no processo contabil atual, tanto informagdes
financeiras como ndo-financeiras, demandam sistemas eficientes para serem oportunas e
precisas, a fim de facilitar a coordenagdo e motivacdo das multiplas atividades que sdo

desenvolvidas pelos colaboradores que formam a organizacgao.
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Segundo Atkinson et al. (2011), a contabilidade gerencial auxilia os gestores em seu
processo decisério e no controle financeiro, sendo uma ferramenta de apoio para a
administracao da organizagdo, capaz de oferecer relatorios que contem dados uteis para que o
usuario tome decisOes mais acertadas e em tempo habil.

Nao obstante, de posse das defini¢des expostas, € possivel inferir que a contabilidade
gerencial pode variar de acordo com as necessidades organizacionais, sendo que o controle
gerencial estabelece-se para auxiliar os gestores e administradores a alcancarem as metas e
objetivos pretendidos, de acordo com o contexto ao qual a organizacdo encontra-se inserida,
sem haver um modelo pré-definido.

Corroborando esta afirmativa, Ribeiro (2011) comenta que, “[...] no que se refere a sua
atuacdo, muitos e diferentes conceitos podem ser observados na literatura, sobre como se
conceituar e caracterizar a contabilidade gerencial, quase sempre, em consonancia com o
objetivo do estudo realizado”.

Nota-se que, embora a contabilidade gerencial e a contabilidade financeira tenham
finalidades e usuarios diferentes, ha uma relacdo de dependencia entre ambas, a medida da
necessidade de informagdes e relatorios que sdo gerados e transmitidos por profissionais
atuantes em cada area (DANI, 2012).

De acordo com o Quadro 1, pode-se destacar diferencas entre a contabilidade

financeira e a contabilidade gerencial de acordo com alguns fatores.

Quadro 1 - Comparativo entre a contabilidade financeira e contabilidade gerencial
(continua)
FATOR CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL
Instrumentos Demonstragodes Contabeis: balango | Processo de planejamento e avaliagdo de
Utilizados patrimonial, demonstragdo do resultado do | desempenho. Sistemas e relatorios
exercicio, demonstra¢do de lucros ou prejuizos | gerenciais: balango patrimonial

acumulados, demonstragdo das muta¢des do
patriménio liquido, demonstragdo dos fluxos
de caixa, demonstracdo do valor adicionado,
demonstragdo do resultado abrangente.

projetado, demonstragdo do resultado do
exercicio projetada, fluxo de -caixa
projetado, margem de contribuicdo por
area ou produto, indicadores de
desempenho projetados, etc.

Periodicidade dos
relatorios

Conforme determinado pela legislagdo (anual,
trimestral, etc.)

Os relatérios sdo pontuais, conforme
solicitagdes dos gestores.

Enfoque no tempo

Voltada para o passado: efetua o registro de
eventos e transagdes passadas

Voltada para o futuro: incluem
estimativas e predicdes de eventos e das
transagdes futuras.

Enfase na Enfase na contabilidade da informagio. Inclui  informagbes e  estimativas
Informacao subjetivas.
Obrigatoriedade | E obrigatério. Bolsa de Valores e autoridades | Nao ¢ obrigatoria. Sua exigéncia

tributarias  exigem a das

demonstragdes contabeis.

elaboragdo

depende de decisdes da dire¢do da
empresa.
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Quadro 1 - Comparativo entre a contabilidade financeira e contabilidade gerencial

(conclusao)

FATOR CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL
Usuarios da Ao fornecer informagdes de uso geral, atende | Nao se subordina aos principios, normas
Informacgao os investidores, analistas de mercados, | e convencdes contabeis e a legislacdo

fornecedores, etc. (usudrios externos). Os | societdria e fiscal. As empresas
administradores, também, sdo usudrios dessas | desenvolvem seu proprio sistema de
informagoes. contabilidade gerencial.
Unidade de Sua mensuracdo ¢ financeira. Para isso utiliza, | Sua mensuragdo pode ser financeira e
mensuragao basicamente, a moeda local (no Brasil, o Real). | ndo financeira. Para isso utiliza qualquer
moeda (local ou de outros paises) e
medidas ndo monetarias, como horas de
trabalho pesam de material processado,
etc.
Profissional Profissional com graduacdo em Contabilidade | No Brasil, qualquer formacao
responsavel e registro no 6rgdo de classe profissional que permita desenvolver o
sistema de contabilidade gerencial.
Confiabilidade A auditoria das demonstragdes financeiras | Na contabilidade gerencial, a

imprime alto grau de confiabilidade nos
relatorios contabeis

subjetividade e a multiplicidade de
critérios ndo permitem a verificacdo por
orgdos de auditoria.

Fonte: Adaptado de PARISI; MEGLIORINI, 2011.

Apesar das diferengas elencadas entre a contabilidade financeira e a contabilidade

gerencial, devido a dire¢do das informagdes ao publico alvo, uma completa a outra.

1.2 Mercados Populares

O mercado popular ganha importdncia uma vez que os bens destinados a

consumidores das classes C, D e E podem requerer caracteristicas diferentes dos produzidos

para as classes A ¢ B.

De acordo com Spers e Wright (2006) “O mercado consumidor constituido pelas

classes populares ¢ muito importante, tendo em vista o enorme contingente composto pelas

classes C, D e E, com uma populagdo disposta a consumir produtos de qualidade e precos

compativeis com a sua renda”.

De acordo com o “enfraquecimento” dos mercados tradicionais, as possibilidades de

geracdo de riqueza para os acionistas voltam-se as camadas de baixa renda.

Silva (2014) menciona que demandas ndo atendidas na base na pirdmide geram

oportunidades de negocios:
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Tradicionalmente, as grandes empresas - capazes de gerar economia de escala e
tornar as operagdes competitivas — mantém o foco em mercados de alta renda,
direcionando suas estratégias e competéncias a um segmento de consumidores com
caracteristicas muitas vezes diferentes dos consumidores de baixa renda. Assim, as
demandas ndo atendidas da base da piramide se consubstanciam em oportunidades
de negbcios para empresas dispostas a reverem a cadeia de valor e o produto a ser
entregue ao consumidor.

Para Filqueiras (2006) “as origens dos mercados populares remontam a necessidade
de abastecimento dos nucleos urbanos em formagao e crescimento e que, neste sentido, sejam
referencias historicas e culturais da cidade onde se encontram”.

Mercados populares sdo conhecidos pelos precos relativamente mais baixos e pela
diversidade de produtos oferecidos, atraindo ampla gama de consumidores.

Segundo Silva (2014), o carater popular destes mercados ndo pode ser confundido
como sindnimo de espaco de pobreza; pelo contrario, sdo pontos que articulam ampla gama
de riquezas que se conectam com a dindmica global da economia e que vem ganhando grande
importancia e notoriedade ao passar dos anos.

Verifica-se que por serem chamados de “mercados populares” hd diferentes
entendimentos para essas localidades que tém como fungdo principal o abastecimento da
populagao local.

De acordo com Filqueiras (2006) “a expressdo mercado popular padece de certa
ambiguidade, podendo tratar-se do nicho comercial referente as classes D e E, ou espagos em
profusdo em diversas cidades brasileiras na tentativa de ordenar o comércio informal
crescente.”

Na cidade do Rio de Janeiro, a formalizagdao de grandes mercados populares ocorreu

com o objetivo de organizar e formalizar o comércio ambulante.

De acordo com Moreira (2008),

A atividade de comércio ambulante cresceu substancialmente no Rio de Janeiro a
partir da década de 70 e, em especial, na década de 80. Este fato vai provocar
sucessivos conflitos entre a atividade formal e a informal, com a implicagdo do
Estado no mesmo. Assim, o inicio da década de 80 foi o palco de uma série de
atritos entre o Governo Municipal e os ambulantes, particularmente no centro da
cidade, que se viu invadido por esta atividade considerada, em muitos casos, como
ilegal. Como uma forma de humanizar, coibir e regularizar a mesma, este governo
cria os Mercados Populares [...]

Filqueiras (2006) investigou a partir da no¢do de espago de vitalidade, a dinamica
social dos mercados populares, mercados que, por sua origem e trajetoria, constituem
referéncias histdricas e socio-culturais da cidade e do espago urbano onde se encontram. A

autora identificou através de um estudo de caso do Mercado Central de Belo Horizonte, que
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os mercados populares, por carregarem um forte significado historico e cultural, sendo, no
imaginario dos habitantes e visitantes, ndo s6 referéncias da histéria de suas cidades, como
também representativos da cultura local e regional, sdo alvos potenciais e/ou efetivos do
discurso e pratica da preservagao do patriménio e da revitalizacdo urbana, da cenarizagao
turistica, da mercadorizagdo cultural, da privatizagio e do controle (mais ou menos
explicitos).

Carrieri et al. (2012) analisaram quais estratégias e taticas empreendidas pelos sujeitos
envolvidos nas organizagdes familiares do Mercadao de Madureira possibilitam sua
sobrevivéncia naquele espaco. Com base nos dados analisados, compreendeu-se que os
processos estratégicos empreendidos pelos gestores das organizacdes sdo cotidianamente
metamorfoseados, esculpindo e polindo cada vez mais os saberes-fazeres e o proprio espaco.
Além disso, verificou-se que as praticas estratégicas ndo sdo delineadas apenas nas
organizagdes familiares, pois elas nunca estdo sozinhas em suas praticas cotidianas. As taticas
e estratégias sustentam-se umas as outras, configurando assim a organiza¢do Mercadao de
Madureira.

Silva (2014) elaborou uma pesquisa abordando as transformag¢des que vém ocorrendo
nos tradicionais mercados populares do centro de Sdo Paulo (Bras, 25 de Margo e Santa
Ifigénia). Evidenciou-se que a partir de pequenos investimentos, pessoas que haviam perdido
seu emprego e ndo encontravam trabalho, ou que construiram sua trajetoria inteiramente a
margem do assalariamento, compravam mercadorias nas galerias ou feiras da madrugada e
passavam a disputar um ponto de comércio em algum lugar na cidade. Ademais, pequenos
produtores encontravam ali o canal de distribui¢do para suas mercadorias. Desse modo, esses
mercados populares se tornaram grandes centros atacadistas e espagos altamente valorizados
e, concomitantemente, multiplicaram-se as disputas pela ocupagdo dos espagos e os conflitos
com as autoridades publicas.

A Abrangéncia da pesquisa realizada por Giovinazzo (2003) foi entre o periodo de
1997 e 2001, e mostrou que as empresas da amostra, atuantes no mercado de bens populares,
tiveram um crescimento médio anual de, aproximadamente, 25% no periodo, enquanto as
empresas focadas no mercado de bens normais apresentaram queda anual de
aproximadamente 0,70%, em média. A lucratividade aumentou 3% em média, e os resultados
operacionais cresceram 4% no periodo, em frente as empresas voltadas ao mercado de bens
normais, que tiveram retragdo em seus resultados. Estes resultados mostram que as empresas

que atendem o mercado de bens populares registraram melhores resultados que as empresas
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que atendem o mercado de bens normais, principalmente, nos segmentos de alimentos,

bebidas/fumo, vestuario, higiene e limpeza, eletrodomésticos e comércio varejista.

1.3 Avaliacao e indicadores de desempenho

Decidir onde vamos morar, qual profissdo iremos seguir, a quantidade de funcionarios
que a demanda atual de sua empresa estd precisando, sdo tomadas de decisdes que requer
informacdes a serem analisadas para, posteriormente, serem convertidas em agoes.

A trajetoria de um negdcio deve ser seguida tendo como base informagdes que sejam

capazes de fornecer subsidios a diversas tomadas de decisdo. Segundo Soares e Runte (2012):

Em funcdo do processo de mudangas aceleradas, principalmente no que diz respeito
aos avangos da tecnologia atrelada a era da informag@o, a utilizagdo da informagéo
de forma eficaz ¢ eficiente tem se tornado grande diferencial competitivo nas
organizagdes empresariais. O desenvolvimento e a crescente evolugdo das
organizagdes ¢ fruto da evolu¢do do conhecimento e da informacdo. Para ser um
bom competidor, ja ndo basta deter poder sobre os meios fisicos ou tangiveis. E
necessario possuir uma boa gestdo do conhecimento também.

A integragdo com o ambiente ao qual estdo inseridas faz com que as organizagdes
sejam caracterizadas como sistemas abertos, exigindo dos gestores o entendimento que as
mesmas estdo em constante intercambio com um cendrio de incerteza.

De acordo com Reis e Reis (2013), as demandas sdo constantemente mudadas pelas
diversas interacdes com diferentes agentes que se relacionam com a empresa, até o
consumidor final. Sendo assim, faz-se necessario uma sistematizacao de indicadores de
desempenho para que os gestores possam atingir o grau de desempenho desejado, e que possa
dar satisfagdo aos clientes.

O processo de gestdo deve ser capaz de fazer a avaliagdo do desempenho
organizacional e das pessoas responsaveis por ele.

De acordo com Marquezan, Diehl e Alberton (2013), “A avaliacdo de desempenho ¢
controle realizado por meio de indicadores de desempenho previamente estabelecidos, com
base em um padrdo, tendo o objetivo de verificar se a missdo da empresa estd sendo
cumprida”.

Para Callado e Callado (2013), “Indicadores de desempenho representam um conjunto
de informagdes necessdrias para que as equipes gerenciais possam administrar a

competitividade da organizacao”.
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Gouveia (2013) descreve que os indicadores sdo desenvolvidos e utilizados pelos
gestores como ferramentas que possam ser capazes de avaliar o progresso de um processo e
também corrigir eventuais desvios em sua execucao, permitindo identificar deficiéncias a
serem corrigidas e conduzirem a otimizacao dos processos da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 94):

O que ¢ medido é conseguido. Os executivos seniores sabem que os sistemas de
mensuragdo de suas organizac¢des exercem forte influencia sobre o comportamento
dos gerentes e dos empregados. Os executivos também compreendem que os
indicadores contabeis e financeiros tradicionais, como retorno sobre investimento e
lucro por acdo, as vezes emitem sinais enganosos para fins de melhoria continua e
inovacao [...]. Os indicadores tradicionais de desempenho financeiro funcionaram
bem na era industrial, mas estdio em descompasso com as habilidades e
competéncias que as empresas tentam dominar hoje.

E preciso ter certa ponderagio com usos de indicadores ¢ medidas de desempenho.
Segundo Lima (2010), “Se uma organiza¢ao tem medidas de desempenho em excesso, e tudo
¢ medido, as pessoas ficam sobrecarregadas e acabam nao produzindo [...]”.

Existem classificagdes quanto aos indicadores financeiros; contudo, a mais
comumente utilizada ¢ a que os diferenciam em financeiros € nao financeiros.

Indicadores financeiros sdo os mais usados e recorrentes pelas empresas no processo
de avaliagdo de desempenho, por terem um cardter mais compreensivel entre os altos
executivos, bem como o fato de estabelecerem compensacdes entre os indicadores (ex.: uma
reducdo no faturamento pode ser compensada quando se visualiza um aumento de lucro),
afirmam Marquezan, Diehl e Alberton (2013).

Os indicadores nao financeiros geralmente possuem certo grau de proximidade com os
diversos niveis de uma organizagdo, pelo seu carater de maior facilidade de compreensao,
como exemplo podemos citar os funcionarios que trabalham diretamente na linha de
producdo, onde a quantidade de produtos defeituosos ¢ mais compreensivel para melhoria de
seu desempenho do que o valor que estas perdas possam representar (MARQUEZAN; DIEHL
e ALBERTON, 2013).

Neste contexto, o Balanced Scorecard pode se encaixar como uma excelente opgao,
ndo so para adequar as metas e estratégias da empresa, como também acompanhar e divulgar

0s proprios objetivos internos.
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1.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), ¢ um modelo de avaliagdo de desempenho que alinha as
estratégias organizacionais com as ac¢des financeiras e ndo financeiras operacionais.

Conforme Machado et al. (2013), os estudos iniciais estavam voltados para a
descoberta de novos sistemas inovadores de mensuracdo de desempenho, porém, com o
decorrer do tempo, as experiéncias demonstraram que medidas associadas as quatro
perspectivas basicas do BSC poderiam disceminar e ajudar a implementar uma estratégia
consistente.

De acodo com Fillol, Dickinson e Feliu (2010), “As perspectivas do plano estratégico
sdo aspectos-chaves, eles explicam a estratégia a partir de diferentes pontos de vista e
estabelecem uma forma equilibrada de ordenar a estrutura basica para a criagao de valor”.

Para Vieira e Petri (2014), o BSC auxilia a organizacdo na execugdo do planejamento
estratégico visualizando causas e efeitos nas atividades desenvolvidas e propostas pela
empresa, além de ser um mecanismo que facilita o entendimento do plano estratégico a toda a
organizagdo, estabelecendo o que cada um deve fazer, assim como as consequéncias das
atividades realizadas.

Sendo assim, o BSC passa a ser utilizado como ferramenta organizacional na defini¢ao
de metas individuais e de equipes, € como “elo” de comunicagdo entre os diversos setores em

uma empresa. De acordo Rocha e Lavarda (2011, p. 36):

Os sistemas gerenciais tradicionais de medidas de desempenho, fortemente apoiadas
em dados financeiros, como suporte a gestdo das grandes empresas foram criticados
por ndo auxiliarem na avaliagdo da eficiéncia dos processos e na lucratividade de
seus produtos, sendo considerados ineficazes por esse motivo. Buscando utilizar
medidas mais amplas, os gestores precisavam definir alguns fatores estratégicos que
deveriam guiar a empresa.

A diferenga entre 0 BSC e os demais sistemas de avaliagdo de desempenho ¢ o fato
deste ndo estd focado apenas em indicadores financeiros, mas também em viéses nao
financeiros, como a visdo e a estratégia da empresa, tendo como diferencial a capacidade de
transmissao para toda a organizacao por meio de indicadores que interagem em meio a uma
estrutura légica de causa e efeito (ALMEIDA; COLAUTO; COSTA, 2013).

Os indicadores financeiros tém sido muito criticados em razdo de terem o foco em
acoes passadas, e por ndo refletirem as medidas futuras para a criacao de valor.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 8), o Balanced Scorecard inclui indicadores

financeiros, que evidenciam resultados das agdes tomadas no passado, que complementam-se
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com indicadores operacionais, que sdo: a satisfagdo dos clientes, os processos internos € o
aprendizado e melhoria da organizagao.

Corroborando essas afirmativas, Yiksel e Dagdeviren (2010) afirmam que o Balanced
Scorecard permite a expressao da visdo e estratégias de uma empresa em termos de
indicadores de desempenho e, assim, garante estabelecimento do cenario necessario para a
medi¢do estratégica e do sistema de gestdo. Os indicadores financeiros tradicionais sdo
importantes, mas insuficientes, ao passo que explicam o desempenho dos negocios no que
tange a informagdes relacionadas com o passado, ao passo que a metodologia do BSC
incorpora um olhar futurista da organizacao.

Para Rocha e Lavarda (2011) “A metodologia do BSC auxilia as organizagdes a
maximizarem seus resultados através das perspectivas financeiras, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento [...]”.

Para Véazquez, Elorza e Pinzon (2015, p.12):

O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica que permite controlar as medidas
relacionadas que representam todas as variaveis-chave para executar o negocio. Esta
ferramenta foi desenvolvida pelo professor DR. Robert S. Kaplan, da Harvard
Business School e Dr. David P. Norton no inicio dos anos 90 e tem sido amplamente
utilizado por muitas organizag¢des ao londo dos anos. [...]. Desta forma, sabendo-se
que qualquer organizagdo tem um numero limitado de fatores para alcangar
resultados satisfatorios, ird garantir uma operagdo competitiva e bem sucedida [...].

De acordo com o modelo proposto por Kaplan e Norton (2004) do BSC, objetivos,
fatores e indicadores sdo divididos em quatro grandes grupos inter-relacionados, cada um
representando diferentes perspectivas da empresa. Na Figura 1 apresentam-se as relacdes de

causa e efeito entre as quatro perspectivas do BSC.



Figura 1 — Tradugdo da visao e estratégia: quatro perspectivas

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente
Para alcangar nossa visao,

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Processos Internos do
Visdo e Negécio
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,

pelos clientes? em quais processas_davemos
nos sobressair?

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004.

A seguir serd feita uma descricdo das quatro perspectivas bdasicas que

Balanced Scorecard.

1.4.1 Perspectiva Financeira
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compdem o

A elaboragdo e aplicacdo do Balanced Scorecard deve ser um incentivo para que as

unidades de negocios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa, uma vez

que esses objetivos servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do

Balanced Scorecard.

As medidas selecionadas na elaboracdo do BSC devem fazer parte de uma cadeia de

relacdes de causa e efeito, que refletem, de forma positiva, o desempenho financeiro.

O Balanced Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos

financeiros de longo prazo para que haja proximidade com as agdes que precisam ser tomadas

em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos

funcionarios e sistemas, a fim de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho econémico

desejado, (KAPLAN; NORTON 1997, p. 49)
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Ainda de acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 20), “Os indicadores de desempenho
financeiro mostram se a implementacdo e a execucdo da estrategia da empresa estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados. As metas financeiras tipicas se relacionam com a
rentabilidade, o crescimento e o valor para os acionistas”.

Os sistemas gerenciais tradicionais de medidas de desempenho, que sdo apoiados em
dados financeiros que ddo suporte a gestdo e estratégia em grandes empresas, sdo criticados
por ndao auxiliarem na avaliacdo da eficiéncia dos processos e na lucratividade de seus
produtos, tornando-se falhos e ineficazes por este motivo, segundo Rocha e Lavarda (2011).

Para Machado et al. (2013), “A perspectiva financeira exerce um papel duplo: indicar
se a estratégia da empresa e a sua implementacdo e execu¢do estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados, bem como servir de meta principal para os objetivos e medidas das
outras trés perspectivas”.

Kaplan e Norton (1997, p.64) afirmam que:

Todo o scorecard que conhecemos utiliza os objetivos financeiros tradicionais
relacionados a lucratividade, ao retorno sobre os ativos € ao aumento de receita. Essa
evidéncia reforg¢a o vinculo entre o Balanced Scorecard e os objetivos tradicionais
das unidades de negbcios. Todavia, mesmo dentro da perspectiva financeira, o
scorecard permite que os executivos das unidades de negocios especifiquem os
indicadores pelos quais o sucesso da empresa a longo prazo sera avaliado, e também
as variaveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar os objetivos de
resultado a longo prazo.

De acordo com a definicdo anterior, infere-se que a perspectiva financeira abrange,
além do crescimento, o perfil da receita a melhoria da produtividade e menores custos, além

de fazer uso de ativos em relagdo a estratégia de investimento.

1.4.2 Perspectiva dos Clientes

O mercado e os clientes nos quais as empresas desejam competir sdo identificados na
perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, pois a partir desta identificagdo que serd
gerado as fontes que irdo produzir as receitas dos objetivos financeiros da empresa. A
perspectiva de clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes, como por exemplo: satisfagcdo, fidelidade, reten¢ao, com

segmentos peculiares de clientes e mercados, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 67).
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De acordo com Machado et al. (2013), “O primeiro passo para chegar aos objetivos
financeiros ¢ direcionar o foco para o cliente. Entender os clientes e atender as suas
necessidades ¢ fundamental para garantir a sobrevivéncia no mercado competitivo™.

Na perspectiva dos clientes, apds a identificagdo dos segmentos de clientes e mercados
no qual deseja atuar, as empresas definem as metas de prazo, qualidade, e de desempenho
para depois converter as metas em indicadores de desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a missdao de muitas empresas, hoje em dia, se
concentra nos clientes, como ser reconhecida como a melhor no segmento em que atua, por
exemplo. Desta maneira, o reconhecimento e o desempenho da empresa sob o ponto de vista
do cliente tornou-se peca chave para a alta administracdo. A metodologia do BSC exige que a
alta administragdo traduza a missdo ampla da empresa em beneficios aos clientes e
posteriormente em indicadores especificos que reflitam esses beneficios.

No entendimento de Vazquez, Elorza e Pinzon (2015), a perspectiva do cliente apoia a
estratégia financeira, coletando metas de desempenho que o empresario espera obter com 0s
clientes a fim de alcancar seus objetivos financeiros. Esta perspectiva tem como base a
imagem que a empresa passa para os seus clientes, ou seja, preucupa-se com a satisfacdo do
cliente. Com os clientes satisfeitos, ¢ aumentada e mantida as vendas, além disso, ¢ dado que

a satisfacdo ¢ alcangada como uma proposta de valor para cada segmento de clientes.

1.4.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Depois de constituida a perspectiva do cliente, a fase seguinte ¢ a defini¢do dos
objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos. Para que os acionistas e
investidores tenham uma resposta adequada, e seja oferecida uma proposta de valor para os
clientes, o empresario deve se atentar nos processos-chave mantendo relacdes com as
consideragdes fundamentais da perspectiva anterior (VAZQUEZ; ELORZA; PINZON, 2015).

Esta proposta de valor ¢ descrita, segundo Hernandes, Cruz e Fal¢ao (2010), como a
valorizagdo dos insumos do processo até que cheguem ao cliente, podendo ser dividida em
trés fases: inovagdo (detecta e analisa as necessidades do cliente e sdo avaliadas as condi¢des
mercadologicas, a fim de tomar iniciativas de solu¢do); operagdes (entrega do produto ou da
prestacdo do servigo) e servicos pos-venda (fase posterior a venda, onde os clientes obtém
suporte relacionado a consertos, devolugdes, processamento de pagamentos e demais apoio).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.97):
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Para a perspectiva dos processos internos da empresa, os executivos identificam os
processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. As
empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva depois
de formular objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do cliente. Essa
sequéncia permite que as empresas focalizem as métricas dos processos internos nos
processos que condizirdo aos objetivos dos clientes e acionista.

Machado et al. (2013), afirmam que “esta perspectiva ressalta a importancia dos
processos de inovagdo, os processos de operagdes e servicos pd-venda como formas de
agregar valor aos produtos/servicos na visao do cliente”.

Deste modo, verifica-se que o BSC vai além dos sistemas convencionais de medi¢ao
de desempenho, uma vez que incorpora as expectativas de participantes externos especificos.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 16), a satisfacao do cliente deve ser refletida pelo
Balanced Scorecard através dos processos organizacionais, como por exemplo, a qualidade
dos produtos/servigos, a habilidade dos empregados e a produtividade. Os indicadores
voltados para os clientes sdo importantes, mas devem ser convertidos em atividades internas
da empresa para atender as expectativas dos clientes. As tecnologias necessdrias para
assegurar a lideranca de mercado continua, também, devem ser objeto de empenho das

empresas.

1.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A capacidade de atingir metas ambiciosas, destacar-se no mercado competitivo e
alcancar os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos, depende desta quarta e
ultima perspectiva do modelo proposto.

Kaplan e Norton (1997, p. 131) afirmam que:

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional.
[...]. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo os vetores de
resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard.

Corroborando esta informagdo, Machado et al. (2013) afirmam que a ultima
perspectiva do Balanced Scorecard tem como objetivo desenvolver medidas para o
crescimento e aprendizado da empresa. Segundo os autores, a perspectiva de aprendizado e

crescimento serve como base para que as metas € os objetivos das outras trés anteriores
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possam ser atingidos, € que as pessoas, sistemas e procedimentos operacionais sdo as trés
fontes provedoras do aprendizado e crescimento.

Para Vazquez, Elorza e Pinzon (2015), nesta perspectiva, os gestores terdo uma base
dos processos identificados como chave, podendo estabelecer recursos humanos, tecnologicos
e de infraestrutura necessaria para garantir que estes recursos sejam eficientes e possam
permanecer assim ao longo do tempo. Normalmente, as empresas definem metas, de acordo
com pessoas e cultura, tecnologia e sistema de informacdo, parcerias e aspectos
organizacionais.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 18), o sucesso competitivo depende de metas que se
encontram em constantes mutacdes, devido a competicdo global intensa que “forca” as
empresas a efetuarem melhorias continuas nos produtos e processos existentes e serem

capazes de inovar produtos novos por meio da ampliagao de seus recursos.

1.5 Capital Intelectual

O Capital Intelectual (CI), ativo intangivel constantemente estudado, encontra, nos
recursos humanos, um componente competitivo e relevante na criagdo de valor e vantagens
competitivas.

Para Stewart (1998, p. 5) “[...] o conhecimento tornou-se um recurso econdémico
proeminente — mais importante que a matéria — prima; mais importante, muitas vezes, que o
dinheiro [...].”

De acordo com Santiago Jr e Santiago (2007, p. 21):

A geracao do conhecimento ¢ feita pelo ser humano, acumulado e administrado pela
sociedade e operacionalizado pelo ser humano para satisfacdo de suas necessidades.
As organizagdes empresariais, que sdo sociedades de pessoas com objetivos bem
definidos, reunem e operacionalizam especialidades de conhecimento para, assim,
alcancar maior eficiéncia e eficacia na gestdo desse conhecimento, com intuito de
atingir seus objetivos e cumprir sua missao.

A contabilidade financeira, em meio as diversas atualizacdes e mutagdes a qual vem
passando, ainda carece de meios para mensurar o valor intangivel encontrado nos recursos
humanos.

Segundo Docasal (2012), a contabilidade tradicional, com seus métodos e
procedimentos, ainda ndo consegue acompanhar as constantes mutagoes, tipicas da revolugao

que vem ocorrendo no mundo dos negocios, encontrando dificuldade de expressar, na integra,
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o verdadeiro valor das empresas. E necessario identificar e quantificar os fatores intangiveis
que se encontram dentro das empresas e que fornecem valor, mas que ainda ndo fazem parte
da gestao objeto.

Edvinsson e Malone (1998, p. 1) descrevem que a contabilidade que mostrou com
tanto brilho as operagdes das empresas durante anos e anos, ndo tem conseguido acompanhar
a revolugdo que estd ocorrendo no mundo dos negocios, pois ainda esta muito atrelada aos
conceitos financeiros da Era Industrial e ndo tem levado em consideragdo que estamos
vivendo na Era da Informagdo. As novas estruturas empresariais, parceiros estratégicos,
empregados com maior participacdo de decisdo e responsabilidades, estdo fazendo parte da
atual realidade dentro das empresas.

Diversas definigdes e classificagdes a respeito do CI aparecem na literatura, sendo a
classificagdo triade a mais comum: Capital Humano; Capital de Clientes ou Capital
Relacional e Capital Estrutural.

Segundo Santiago Jr. e Santiago (2007, p. 35): “O Capital Intelectual de uma
organiza¢do ¢ constituido por patentes, processos, habilidades dos funciondrios, tecnologias,
informacodes sobre clientes e fornecedores e toda a sua experiéncia [...]”.

A Figura 2 apresenta as trés formas que originam o Capital Intelectual.

Figura 2 — Capital Intelectual e suas trés formas

Capital Capital de
Humano Clientes

Capital

estrutural

Capital Intelectual

Fonte: Adaptado de EDVINSSON, MALONE, 1998.

A seguir, serdo apresentadas essas trés formas do Capital Intelectual de acordo com as

definicOes mais comumente encontradas.
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1.5.1 Capital Humano

Esta parcela do CI refere-se ao conhecimento que cada um, dentro da empresa, detém,
¢ a parcela de conhecimento pertecente ao trabalhador.

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 31):

Toda capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos
empregados e gerentes estdo incluidos no termo capital humano. Mas ele precisa ser
maior do que simplesmente a soma dessas medidas, devendo, de preferéncia, captar
igualmente a dindmica de uma organizagdo inteligente em um ambiente competitivo
em mudanga. [...]. O capital humano deve também incluir a criatividade e inovagao
organizacionais. Com que frequencia novas idéias sdo geradas dentro da empresa? E
qual ¢ a porcentagem de seu sucesso?

De acordo com Santiago Jr e Santiago (2007, p. 39) o capital humano ¢ o “valor
acumulado de investimentos em treinamento e programas de capacitagdo dos colaboradores.

Contempla as capacidades, habilidades, experiéncias e valores dos funcionarios”.

1.5.2 Capital de Clientes

Este capital pode ser entendido como a imagem que uma organiza¢do detém na
sociedade, no mercado.

Edvinsson e Malone (1998, p. 33) descrevem esta parcela do CI como o valor que a
empresa tem mediante aos clientes. Os autores sugerem que o relacionamento de uma
empresa com seus clientes ¢ distinto das relagdes mantidas com os empregados e parceiros
estratégicos, e que esse relacionamento ¢ de importancia fundamental para o valor da
empresa.

Para Alves et al. (2012) “o capital de clientes consiste no relacionamento que a
empresa possui com seus usuarios externos, ou seja, clientes e fornecedores da organizagao,

este relacionamento ¢ transformado em geragao de renda para a empresa”.
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1.5.3 Capital Estrutural

Completando o tripé do CI, o capital estrutural diz respeito a passagem do
conhecimento individual para o conhecimento organizacional, ou seja, um conhecimento que
se torna coletivo.

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 32):

O capital estrutural pode ser melhor descrito como o arcabougo, 0 empowerment, € a
infra-estrutura que apoéiam o capital humano. Fle ¢ também a capacidade
organizacional, incluindo os sistemas fisicos utilizados para transmitir e armazenar
conhecimento intelectual. [...]. O capital estrutural inclui fatores como a qualidade e
o alcance dos sistemas informatizados, a imagem da empresa, os bancos de dados
exatos, 0s conceitos organizacionais ¢ a documentacdo. Aqui, também, podem ser
igualmente encontrados, como lembranga de um mundo esquecido, itens
tradicionais, a exemplo da propriedade intelectual, que inclui patentes, marcas
registradas e direitos autorais.

De acordo com Santiago Jr e Santiago (2007, p. 39) o capital estrutural “diz respeito
ao valor — bases de dados, listas de clientes, manuaais e procedimentos etc. — que permanece

na empresa sempre que os colaboradores deixam a organizagao”.
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2 METODOLOGIA

Esta secdo esta dividida em trés subsecdes. A primeira visa explicar qual o tipo da
pesquisa utilizada no estudo, a segunda abordard quais foram os procedimentos utilizados
para a coleta dos dados e na terceira subsegao sera evidenciada qual a forma de tratamento e

de sistematizac¢ao foi utilizado com os dados coletados.

2.1 Tipologia da Pesquisa

As obras que versam sobre metodologia cientifica elencam varios tipos de estudos e
pesquisas. Posta esta afirmacdo, apresenta-se o Quadro 2, que contempla a tipologia e

evidencia a classificagdo em que esta dissertacao se enquadra.

Quadro 2 — Enquadramento da Dissertagdo em relacdo a Tipologia da Pesquisa

Classificaciio das pesquisas Tipos das pesquisas Classificaciio desta
dissertacio
Quanto a abordagem do | Quantitativa ou Qualitativa Qualitativa
problema
Quanto aos meios Pesquisa de campo; Pesquisa de laboratério; | Documental e Estudo de
Documental; Bibliografica; Estudo de Caso; etc. Caso.

Fonte: O autor, 2016.

Para esta dissertagdo, quanto a abordagem do problema, utilizou-se da investigacdo
qualitativa, que de acordo com Oliveira (2011, p.80), “envolve dados qualitativos e formas
qualitativas de anélise”. O aspecto qualitativo do estudo tratou da forma e qualidade da gestao
estratégica.

Para Raupp e Beuren (2003, p. 92) nas pesquisas qualitativas “concebem-se analises
mais profundas em relagdo ao fendmeno que esta sendo estudado”.

Quanto aos meios, esta pesquisa se enquadra como um estudo de caso, porque tem
como objetivo determinar a aderéncia do Capital Intelectual e das perspectivas do Balanced

Scorecard inseridos na gestdo e controle do Mercadao de Madureira (RJ).
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Para Vergara (2005) a caracteristica de um estudo de caso ¢ a profundidade e
detalhamento de uma pesquisa que ¢ limitada a uma ou poucas unidades.
Yin (2005, p. 26) explica que:
O estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinar acontecimentos
contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes.
O estudo de caso acrescenta duas fontes de evidéncias importantes: observagdo
direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas nele
envolvidas.

Vergara (2003, p. 49) destaca que os tipos de pesquisa ndo sdo mutualmente
excludentes, ou seja, elas podem ser ao mesmo tempo, descritivas e exploratorias; estudo de
caso ¢ documental, tal qual se classifica esta dissertagao.

Por isso, ainda quanto aos meios, a pesquisa ¢ documental, uma vez que o pesquisador
analisou documentos internos da empresa.

A pesquisa documental ¢ realizada em fontes como: tabelas estatisticas, cartas,
pereceres, fotografias, atas, relatorios, obras originais de qualquer natueza — pintura, escultura,
desenho, etc., notas, didrios, projetos de lei, oficios, discursos, mapas, testamentos,
inventarios, informativos, depoimentos orais e escritos, certiddes, correspondéncias pessoal
ou comercial, documentos informativos arquivados em reparticdes publicas, associagoes,
igrejas, hospitais, sindicatos (SANTOS, 2000).

De acordo com Gil (2002, p. 45), “[...] a pesquisa documental vale-se de materiais
que nao recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetos da pesquisa”.

Quanto aos fins, esta pesquisa ¢ descritiva, uma vez que tem como objetivo expor as
caracteristicas do Capital Intelectual e do Balanced Scorecard no sistema de controle e gestao
da organizagdo estudada e descrever as percepcdes do gestor pesquisado. Em face da
definigdo de Vergara (2005, p. 28), “a pesquisa descritiva expde caracteristicas de

determinada populacdo ou de determinado fendmeno”.

2.2 Protocolo de estudo de caso

O protocolo evidencia os procedimentos a serem seguidos pelo pesquisador,

principalmente no decorrer da coleta de dados em campo.
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De acordo com Yin (2005 p.92), “O protocolo ¢ uma das taticas principais para
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador
ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso Uinico (mesmo que pertenca a uma

série de casos).”

Para Gil (2008, p. 140):

Apos a defini¢do da unidade-caso e da determinagdo do niimero de casos a serem
pesquisados, recomenda-se a elaboracdo do protocolo, que se constitui no
documento que ndo apenas contém o instrumento de coleta de dados, mas também
define a conduta a ser adotada para sua aplicagdo. O protocolo constitui, pois, uma
das melhores formas de aumentar a confiabilidade do estudo de caso, ¢ a elaboragao
torna-se mais importante nas pesquisas que envolvem multiplos casos.

De forma geral, o protocolo apresenta as seguintes se¢des, Yin (2005, p. 93):

a) Visao geral do projeto do estudo de caso;
b) Procedimentos de campo;

c) Questdes do estudo de caso;

d) Guia para o relatério do estudo de caso.

A trajetoria da dissertagdo foi direcionada de acordo com a metodologia do protocolo.
O inicio ¢ dado pela visdo geral do estudo de caso. Em seguida foram descritos os

procedimentos de campo, as questdes do estudo de caso e, por fim, a guia para o relatorio.

2.2.1 Visao geral do projeto

O problema de pesquisa ¢ o principal rumo do estudo de caso, o qual foi
operacionalizado pela execugdo dos objetivos gerais e especificos. Deste modo, a visdo geral
que norteia o estudo ¢ determinar o grau de aderéncia da relagdo entre as praticas de
administragdo estratégica adotadas na gestdo do Mercaddo de Madureira, a luz do que ¢
descrito nas teorias do Balanced Scorecard e do Capital Intelectual.

Saba (2001, p. 28) define aderéncia como “o ato de designar alguma substancia ou
matéria que esta aderente a algo, ou referir uma ligacdo concreta, material, normalmente de
pouca solidez ou que se pode vir a separar”.

Além disso, o direcionamento do estudo ¢ norteado pela premissa de que no atual
mercado competitivo € cada vez maior a necessidade de reconhecimento e mensuracdo de
ativos intangiveis como mudanca de uma economia industrial para uma sociedade voltada

para a informacao e capacidade de conhecimento e inovagao.
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A ideia levantada ¢ fundamentada no conceito de administracdo estratégica voltada ao
uso de ferramentas que integram perspectivas internas e externas da organizac¢do, de modo
que essas ferramentas se mostrem eficazes na administragdo de uma organizacao atuante na

era do conhecimento.

2.2.2 Procedimento de campo

Como procedimento de campo, optou-se por um questionario e entrevista a sindica do
Mercadao de Madureira. O questionario foi estruturado com o objetivo de obter informagdes a
respeito da estratégia e do controle gerencial do Mercadao.

O questiondrio, que também serviu como roteiro de entrevista, foi elaborado
contemplado questdes abertas. Collis e Hussey (2005, p. 165) informam que “perguntas
factuais provavelmente serdo perguntas fechadas, enquanto perguntas que pedem opinides
provavelmente serao abertas”.

Segundo Cervo e Berviam (2002, p. 45) os dados de uma pesquisa podem ser
coletados de varias formas. “Na decisao do uso de uma forma ou de outra o pesquisador
levard em conta o que menos desvantagens oferecer”. Os autores apontam como meio para
coletar dados, o formulario, a entrevista e o questionario.

Collis e Hussey (2005, p. 160) explicam que a entrevista “¢ um método de coleta de
dados no qual perguntas sdo feitas a participantes selecionados para descobrir o que fazem,
pensam ou sentem.” No tocante ao uso de questionarios, os autores descrevem que ‘¢ uma
lista de perguntas cuidadosamente estruturadas, escolhidas apos a realizagdo de varios testes,
tendo em vista extrair respostas confidveis de uma amostra escolhida.”

Os contatos com a sindica do Mercaddao ocorreram ao longo do més de fevereiro de
2017, sendo a entrevista, em campo, com duracdo média de 40 minutos, também realizada

neste més no Mercadao de Madureira, situado no bairro de Madureira (RJ).
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2.2.3  Questdes do estudo de caso

Segundo Vergara (2005, p.28) os dados podem ser tratados de forma quantitativa
(procedimentos estatisticos) ou de forma qualitativa. A autora cita a codificagdo e estruturagdo
dados.

De acordo com o exposto, a analise dos dados da presente pesquisa pode ser
classificada como qualitativa, uma vez que os dados foram estruturados e analisados.

Conforme Yin (2005, p. 98):

Primeiro, as questdes sdo feitas a vocé, o pesquisador, ndo ao respondente. Sdo, em
esséncia, os lembretes que vocé devera utilizar para lembrar das informagdes que
precisam ser coletadas e o motivo para coleta-las. Em alguns exemplos, as perguntas
especificas também podem servir como avisos ao fazer as questdes durante a
entrevista para o estudo de caso; o objetivo principal dessas questdes no entanto, é
manter o pesquisador na pista certa 8 medida que a coleta avanga.

As perguntas do roteiro de entrevista foram elaboradas em trés blocos: no primeiro
contendo perguntas gerais, no segundo, de acordo com as perspectivas do Balanced
Scorecard, ¢ no terceiro, perguntas relacionadas ao Capital Intelectual, de acordo com o

Quadro 3.

Quadro 3 — Roteiro de entrevista (continua).

1° Bloco (Perguntas Gerais)

Quais sdo as atribui¢des do seu dia-a-dia. Dentre essas atividades, qual considera mais
complexa?

Quantos funciondrios fazem parte da estrutura administrativa do Mercadao?

Existe alguma sugestdo para que os lojistas mantenham um preco em suas mercadorias que
seja competitivo aos praticados em outros comércios populares?

H4 estratégia competitiva com outros mercados populares?

O interessado pode comprar loja? Ou s6 ha a possibilidade de aluguel? Como ¢ feita a
distribuicdo das lojas dentro do Mercaddo, existem restrigdes quanto ao local solicitado e
mercadoria comercializada?
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Quadro 3 — Roteiro de entrevista (conclusao)

2° Bloco (Perguntas relacionadas com as perspectivas do Balanced Scorecard)

Existe alguma estratégia adotada que seja vinculada a parte financeira de Mercadao?
(Perspectiva Financeira)

Existe alguma iniciativa por parte da administracdo para fidelizar e/ou captar clientes? De
maneira que estes se sintam satisfeitos e retornem outras vezes? (Perspectiva dos
processos internos)

Qual a importancia dada pela administragdo no que se refere as sazonalidades dos produtos
vendidos (natal, carnaval, pascoa, etc.)? Ou seja, o Mercaddo procura atender as
necessidades dos clientes? Como por exemplo, oferecendo mercadorias peculiares as
diversas datas comemorativas no decorrer do ano? (Perspectiva dos processos internos)

Existe, por iniciativa de capacitagdo dos lojistas ou administragdo, algum movimento de
aprendizado e crescimento a fim de que todos em conjunto possam crescer ¢ oferecer
melhor desempenho para os clientes? (Perspectiva de aprendizado e crescimento)

Vocé acha importante o marketing feito do Mercadao? Explique como sdo feitos esses
planejamentos e as escolhas pelos veiculos escolhidos. (Perspectiva de clientes)

Como ¢ o controle de satisfacdo dos clientes e do publico em geral do Mercadao?
(Perspectiva de clientes)

3° Bloco (Perguntas relacionadas com as perspectivas do Capital Intelectual)

Vocé assume alguma fun¢do dentro do mercado de varejo? Gerencia alguma loja ou veio de
familia que tinha essa atividade no ramo dos negdcios? (Capital Humano)

O que ¢ o Mercadao sustentavel e o Mercadao solidario? Qual a importancia que se tem em
organizar e¢/ou apoiar essas iniciativas? (Capital Relacional)

Como os lojistas escolhem produtos novos para vender no Mercadao? (Capital Relacional)

Como ¢ transmitido o conhecimento de gestdo, de como gerir um grande comércio, para os
demais colaboradores da equipe administrativa do Mercadao? (Capital Estrutural)

Fonte: O autor, 2017.



39

2.2.4 Guia para o relatorio

De acordo com Yin (2005 p.93), neste momento do protocolo € oportuno pensar na
formatagao de apresentacao dos dados.

A elaboracdo tem principio pela transcri¢do literal das respostas obtidas por
intermédio da entrevista e, posteriormente, ao final de cada bloco, o autor fez uma “ligagao”
com as perspectivas do Balanced Scorecard ¢ do Capital Intelectual. No estudo foram

empregadas formas de avaliagdo qualitativa para a apresentacao e analise dos resultados.
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3 ESTUDO DE CASO

Esta secdo esta dividida em trés subsecdes. A primeira evidencia um resumo do
histérico do Mercado de Madureira e suas modificacdes ao longo dos anos até a estrutura
atual onde ¢ conhecido como Mercaddo de Madureira, na segunda serd destacada os projetos
sociais “Mercadao Solidario” e “Mercadao Sustentavel” como exemplos de algumas politicas
sociais desta organizacdo, € na terceira e ultima parte desta se¢do sera evidenciado o processo

de gestdo do Mercadao como um todo, que € o objetivo principal desta dissertacao.

3.1 Historico e estrutura do Mercaddo de Madureira

De acordo com Martins (2009), na segunda década do século XX, alcancando a cidade
do Rio de Janeiro o seu primeiro milhdo de habitantes, entre os suburbios cariocas, Madureira
ainda n3o figurava em mapas oficiais como tal e, em suas redondezas, em terras antes
agricolas e ja em posse de novos proprietarios, formam-se as principais vias urbanas hoje
existentes, subdividindo-se a baixada de Iraja em vérios bairros.

Ao inicio de 1914, com intervencdo do governo municipal no sistema de
abastecimento da cidade, o prefeito Bento Ribeiro promove a concessdo de pequenos
mercados locais, em local atualmente sob as pistas de acesso do viaduto Negrao de Lima, a
prefeitura, cercando o terreno e abrindo alamedas para a instalagdo de barracas permanentes,
oficialmente cria o Mercado de Madureira.

Em decorréncia da primeira guerra mundial, iniciada em 1914, ocorrem graves
problemas no abastecimento, levando a que, em 1916, o prefeito Azevedo Sodré autorizasse o
funcionamento de feiras ou mercados livres em dias de semana previamente designados,
sendo estes estimulados e abastecidos com a intervengdo governamental por meio do
programa de fomento agricola, o que em muito trouxe beneficios aos lavradores que no
Mercado de Madureira negociavam os seus produtos. Neste mesmo ano surge a necessidade
da estrada de ferro Central do Brasil proceder a duplica¢do da sua linha auxiliar, o que no
trecho da estacdo de Magno obrigou o remanejamento de torres e linhas de transmissdo da

Light, colocando em risco de desastre o espago do Mercado de Madureira. Para a solugao do
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problema entdo criado, a prefeitura transfere o Mercado de Madureira para o entdo campo
livre existente no lado oposto da linha férrea, entre esta e o entroncamento da estrada do
Portela com a estrada Marechal Rangel, para qual faz frente. Neste local permaneceu o
Mercado de Madureira por quase 50 anos.

Periodo marcado por grandes mudancas na ordem politica e social brasileira, foram os
anos de 1930 decisivos para a solidificagdo do Mercado de Madureira como principal centro
de abastecimento do suburbio carioca e destacado fornecedor para mercados do Centro € Zona
Sul.

A crescente demanda de comerciantes e mercadorias € o pouco espago para as
instalacdes de venda davam ao Mercado de Madureira um aspecto de desordem controlada.
Sendo os produtos que ali chegavam acondicionados em jacas, cestos e caixotes, estes eram
empilhados ao longo dos corredores, onde o grande trafego de pessoas e carros de mao,
popularmente apelidados de burro sem rabo, formavam um intenso burburinho, mistura de
falas, pregdes e gritos, a intervalos acrescido pelo apito das locomotivas a vapor que, ao lado
e atravessando a passagem de nivel, saiam ou chegavam a estacdo de Magno. Aproveitando-
se da ainda ndo existente fiscalizacdo, entre a multiddo j& estavam presentes camelds,
ambulantes e com suas mercadorias aos bracos e maos, vendendo utensilios, bijuterias e até
pequenos animais como micos, periquitos, papagaios e passarinhos. A todas essas
particularidades somava-se um peculiar odor de verdura fresca, marcante caracteristica que,
como as demais persistindo até sua total transferéncia para a atual instalagdo, ainda ¢
lembranga de antigos comerciantes e clientes do primeiro Mercado de Madureira.

Iniciada a década de 1950, mesmo com os beneficios da reforma de 1949, o Mercado
de Madureira comecava sofrer desgaste na sua capacidade operacional. Seu constante
crescimento saturava o seu espago interno, € o seu entorno tornava-se exiguo para as suas
operagdes de carga e descarga, agravado pelo intenso crescimento urbano do bairro.

Mediante a algumas intervengdes do governo da época, na segunda metade da década
de 60, o grande Mercado de Madureira alcangaria seu apogeu como centro distribuidor de
alimentos, e a sua movimentacdo de varejo, atraindo grande nuimero de consumidores,
passaria a impulsionar o crescimento do comércio lojista, levando a Madureira, na década
seguinte, alcancar a condicdo de segundo maior centro comercial do ainda Estado da
Guanabara.

Ao final da década de 1960, o grande Mercado de Madureira tinha consolidado a
condicdo de grande centro distribuidor, onde cerca de 60% do comércio era de atacado, e

como era ainda fraca a presenga de supermercados, as vendas de varejo possuiam também
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expressiva movimentagcdo, onde particularmente se abasteciam pequenos retalhistas de
bairros.

Durante a década de 1980, modificava-se o grande Mercado de Madureira. Do
histérico mercado hortifrutigranjeiro de 1914, ao entreposto de varejo e atacado de alimentos,
para agora um diversificado centro de comércio de produtos populares.

Ao aproximar-se o término do século XX, oficialmente assumindo a denominagdo de
Mercadao de Madureira que carinhosamente lhe atribui a populacao, ocupa uma superficie de
cerca 9 mil metros quadrados, ¢ em suas 525 lojas distribuidas em seus dois pisos do prédio
principal e do anexo, abriga 292 firmas comerciais, sendo que agora somente 11% delas
permanecem ligadas a alimentos, com as maiores presencas em: produtos para artesanato,
embalagens e culindria artesanal (25%); brinquedos (13%); artigos religiosos (9%); papelaria
(5%); bijuteria (5%); e servigos (4%), incluindo ainda 22 outros ramos de negdcios (29%).
Triplicando a sua frequéncia de clientes em relagdo aos niveis de 1980, e respondendo por
cerca de 40% da arrecadac¢ao de ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos),
0 Mercaddo de Madureira reassume a posicdo de polo de fomento do comércio lojista do
bairro. Com esta movimentacdo atraia também para o local maior presenga do comércio
informal, para o qual, em busca de sua ordenacao, a prefeitura do Rio de Janeiro cria uma area
de livre comércio entre este e o centro de Madureira.

O Mercadao de Madureira vem-se tornando mais do que um centro comercial, ja que
pelas evolucdes de seus diversos ramos de negocios, e para melhor atendé-los, novas agdes e
produtos vao a ele sendo incorporados.

Além da valorizagdo qualitativa e cultural dos produtos comercializados no Mercadao
de Madureira, essa evolucdo pode também ser observada em diversos ramos, como o de
artesanato e bijuteria, por exemplo, onde hd muito se encontram itens de produgdo exclusiva,
tendo destaque ainda os ramos de grdos, farinhas e temperos onde podem ser obtidos
ingredientes para as mais diversas culindrias nacionais € internacionais.

Em paralelo a valorizacdo da sua atividade basica de comércio, ¢ marcante ao
Mercaddo de Madureira a sua constante presenca como polo de referéncia e cenario em
produgdes jornalisticas, humoristicas e documentais para cinema e televisdo, bem como por
ter seus espagos internos em constante ocupacao por movimentos € campanhas de acao social
e de saude publica, nos quais, em razdo de sua frequéncia média de 80.000 pessoas/dia,

alcancam expressivos niveis de sucesso.
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Centro de comércio que, desde o carnaval até as festas de final de ano, atende todos os
ciclos de consumo, na atualidade destaca-se também como centro de convivio humano, onde
barreiras sao anuladas e encontradas pessoas de diferentes padrdes de renda e cultura.

Entre tantas marcantes datas, 18 de dezembro de 2009 simbolizou para o Mercadao de
Madureira o transcurso dos cinquenta anos da inauguragdo de suas instalagdes no atual
endereco. Nao marca o jubileu do prédio em si, pois o original se viu destruido por um
incéndio, e o atual nem 20 anos tem. Também nao representa a sua idade, pois sendo ele a
continuidade do velho mercado em Magno, foi em 2014 o seu centendrio. A real marca ¢ a do
momento em que, em sua primeira luta pela sobrevivéncia, o Mercado de Madureira
transforma-se no entreposto Mercado do Rio de Janeiro que, recebendo da populagdo

carinhoso apelido e vencidos outros momentos de luta, ¢ hoje o0 Mercaddao de Madureira.

3.1.1 Responsabilidade social e ambiental no Mercadao

O Mercadao de Madureira mantém uma postura de sustentabilidade e preservacao do
meio ambiente com iniciativas ecologicamente corretas em suas dependéncias. Além de
campanhas de solidariedade que ajuda vitimas das enchentes no estado do Rio de Janeiro e
captacdo de donativos para outros paises.

Com o projeto “Agua Ecolégica”, que ganhou o prémio mérito ambiental 2009,
implantou um sistema de captagdo e tratamento da dgua da chuva para uso em sanitarios que
teve inicio, em 2009, com oito reservatérios com capacidade de 16.000 litros cada, e hoje
conta com sessenta, com capacidade de 240.000 litros cada.

Como beneficio para o condominio, esta a¢do trouxe uma economia de mais de 10%
na conta de agua e com baixo investimento, além de proporcionar um marketing ecologico e
ficar de acordo com a Lei Estadual 4393/04. Do ponto de vista social, a iniciativa
proporcionou o ndo desperdicio de dgua potdvel nos sanitérios, redu¢do do consumo das
reservas hidricas do planeta, ajudou no combate as enchentes, represando parte da agua das
chuvas e na divulgacao da consciéncia ecologica.

No projeto “Lampadas de LED”, o Mercaddo implantou um novo conceito em
economia e sustentabilidade. Foram substituidas, em suas dependéncias, as lampadas
tradicionais pela iluminagdo LED, que ¢ uma forte tendéncia por oferecer vantagens

principalmente em termos de durabilidade e economia, além de ajudar com a diminuicdo do
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aquecimento global, pois consomem menos energia se comparadas com outros tipos de
lampadas, e emitem menos calor. As lampadas de LED proporcionam até 80% de economia
de energia em comparagdo com as solugdes de iluminagdo tradicionais e requerem o minimo
de manuteng¢ao devido a vida 1til extremamente longa.

No projeto “Sacolas Sustentdveis” o Mercaddo distribuiu entre seus lojistas, para
serem ofertadas a seus clientes, sacolas de uso retornavel em substituicao as descartaveis que
poluem e degradam o meio ambiente.

O projeto “Climatizacao do Ar” possui um sistema de climatiza¢ao de suas galerias
que capta o ar do exterior, passa pelo processo de resfriamento através de serpentinas de
aluminio com jatos de agua e ¢ conduzido por dutos para o interior do mercado. O sistema
funciona em permanente renovagao de ar do exterior para interior.

No projeto “Tratamento Parcial do Esgoto” o Mercadao realiza o tratamento primario
de efluentes através de fossas e filtros anaerobicos, com retengao dos residuos solidos que sao
recolhidos por caminhdes a vacuo e transportados para a estacdo de tratamento da
Cedae/Alegria no Caju. A parte liquida semitratada ¢ devolvida a natureza.

A Coleta Seletiva de Lixo € a iniciativa para que papel e papeldo jogados no lixo do
Mercadao sejam recolhidos, prensados e enviados para a reciclagem.

Como parte da campanha solidaria, o Mercaddo ajudou as vitimas das chuvas no Rio,
arrecadando e doando roupas, alimentos, material de limpeza, etc. para os desabrigados. Os
donativos arrecadados foram encaminhados, para a Defesa Civil, para que chegassem ao seu
destino.

No inicio do ano de 2016 foram entregues a Cruz Vermelha as doagdes arrecadadas
pelo Mercadao de Madureira para serem enviadas ao povo do Haiti. Foram arrecadados 1.314
kg de alimentos, 272 pacotes de biscoito, 59 litros de leite, 50 latas de oleo, 98 latas de
salsicha, 834 litros de dgua, 118 caixas de roupas e também 18 caixas de medicamentos e

material de limpeza e higiene.
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3.1.2 O processo de gestdo do Mercaddo de Madureira

Os roteiro de entrevista foi dividido em 3 blocos: perguntas gerais, perguntas
relacionadas as perspectivas do Balanced Scorecard e perguntas relacionadas a triade
formadora do Capital intelectual, de modo que possam sintetizar a analise das varidveis
relativas ao sistema de gestao e controle empreendido no Mercadao de Madureira.

Os dados foram coletados por meio de entrevista com a sindica do Mercadao,
realizada em seu escritorio. Nesta subsecdo serdo descritas as respostas, divididas em blocos,

de acordo com o conteudo contido na gravagao.

1° Bloco (Perguntas Gerais)

Entrevistador - Quais sdo as atribui¢des do seu dia-a-dia. Dentre essas atividades, qual

considera mais complexa?

Entrevistada — A entrevistada ressaltou que para fazer parte da estrutura administrativa, a
pessoa precisa ser lojista. Problemas relacionados aos servigos de uso comum do Mercadao
como: limpeza, seguranga, resolucdo de conflitos entre os lojistas, recepcao de fiscalizacao,
recepgdo de pessoas interessadas em algum tipo de trabalho nas dependéncias do Mercadao,
sao atribuicdes da sindica. Como também ¢ diretora de marketing € sua atribuicao receber
equipe de programas televisivos, artistas e politicos. De todas suas atribuicdes, foi destacada
como a mais complexa, implementar iniciativas que dependem de colaboragdo conjunta,

devido as divergéncias de ideias e opinides entre os lojistas.

Entrevistador - Quantos funcionarios fazem parte da estrutura administrativa do Mercadao?

r

Entrevistada - A parte de limpeza e seguranca ¢ terceirizada. Como funcionério da
administracdo do Mercadao, existem 30 funcionarios envolvidos na fiscalizagdo das

dependéncias e fiscais encarregados pelo acompanhamento dos servigos terceirizados.

Entrevistador - Existe alguma sugestdo para que os lojistas mantenham um preco em suas

mercadorias que seja competitivo aos praticados em outros comércios populares?

Entrevistada - Diferentemente de um shopping, cada lojista no Mercadao ¢ responsavel pelo
seu espago, sendo de autonomia deste qualquer e toda forma de agir dentro de sua loja. Nao
faz parte das atribuicdes da administracdo nenhuma forma de intervencao entre clientes e

lojistas que agem de maneira irregular, devendo eventuais problemas serem resolvidos entre
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o proprio cliente e a loja. Para as dependéncias gerais do Mercadao, ha um regulamento a ser

seguido por todos.

Entrevistador - Ha estratégia competitiva com outros mercados populares?

Entrevistada - Ha orientagdo, por intermédio de um guia interno, para que os proprietarios
transacionem precos competitivos € dentro dos praticados na praga. Porém, isso nao ¢ uma
regra que tem que ser seguida, pois, cada comerciante ¢ responsavel pelo seu proprio espago,

nao cabendo a administragdo nenhuma autoridade e poder de imposigao.

Entrevistador - O interessado pode comprar loja? Ou s6 hd a possibilidade de aluguel?
Como ¢ feita a distribui¢do das lojas dentro do Mercadao, existem restrigdes quanto ao local

solicitado e mercadoria comercializada?

Entrevistada - As lojas podem ser compradas ou alugadas, de acordo com a vontade do
dono. Quem adquirir a loja, seja por intermédio de compra ou aluguel, passa a ter obrigagao
com o mercaddo apenas no tocante ao valor mensal do condominio. Nao existe dentro das
dependéncias do mercado nenhuma restri¢do quanto ao posicionamento de lojas, ou seja, €
possivel um novo lojista praticar qualquer atividade comercial que seja igual ou similar aos

praticados pelos lojistas adjacentes.

O primeiro bloco de perguntas teve como objetivo criar uma espécie de “ponte” para
as perguntas mais especificas, ou seja, as que de fato pudessem permitir ao pesquisador fazer
uma analise da aderéncia das técnicas empreendidas no Mercaddo de Madureira com as
teorias que alicercam o trabalho.

De acordo com o conteudo das respostas e a andlise feita pelo pesquisador, percebe-se
que a estrutura do Mercadao de Madureira ¢ bem proxima de um condominio de moradores,
onde cada um ¢ responsavel pelo seu espaco, ndo cabendo nenhuma forma de intervengdo por
parte da administragcdo dentro das lojas, mas somente nas areas coletivas do prédio, o que
dificulta as vezes a implementacao de algumas taticas com intuito de crescimento e expansao
do comércio.

Percebe-se também que as atribuigdes e trabalhos da equipe da administracdo ¢
organizar um clima harmonico nas dependéncias do comércio, apenas sugerindo técnicas e

comportamentos para os lojistas, cabendo a esses acatar ou ndo tais sugestoes.
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2° Bloco (Perguntas relacionadas com as perspectivas do Balanced Scorecard)

Entrevistador - Existe alguma estratégia adotada que seja vinculada a parte financeira de

Mercadao? (Perspectiva Financeira)

Entrevistada - Nao existe nenhum movimento especifico para essa ideia, porém, parte do
valor arrecadado com o pagamento do condominio a administra¢do trabalha o marketing do

Mercadao em propagandas de televisao e busdoor.

Entrevistador - Existe alguma iniciativa por parte da administracdo para fidelizar e/ou
captar clientes? De maneira que estes se sintam satisfeitos e retornem outras vezes?

(Perspectiva dos processos internos)

Entrevistada - A sindica do Mercaddo relatou que ja tentou implementar algumas vezes
cursos do Senac e Sesc para aperfeigoamento dos funciondrios das lojas, mas ndo obteve
&xito porque cabe aos lojistas garantir o sucesso dessa iniciativa disponibilizando seus

funcionarios para o curso, porém 0s mesmos nao se interessam por tal pratica.

Entrevistador - Qual a importdncia dada pela administragio no que se refere as
sazonalidades dos produtos vendidos (natal, carnaval, pascoa, etc.)? Ou seja, o Mercadao
procura atender as necessidades dos clientes? Como por exemplo, oferecendo mercadorias
peculiares as diversas datas comemorativas no decorrer do ano? (Perspectiva dos processos

internos)

Entrevistada - A administragdo tem a responsabilidade pela divulgacdo dos diversos
periodos sazonais, apds cada término de data comemorativa sdo feitas decoragdes em torno e

dentro do Mercadao, tal como propagandas em rede aberta de televisdao e busdoor.

Entrevistador - Existe, por iniciativa de capacitagdo dos lojistas ou administra¢do, algum
movimento de aprendizado e crescimento a fim de que todos em conjunto possam crescer €
oferecer melhor desempenho para os clientes? (Perspectiva de aprendizado e crescimento)

Entrevistada - Nao ha. Cada lojista ¢ responsavel pelo seu proprio espaco, por esse motivo a
administracdo encontra dificuldades de tracar objetivos uma vez que as necessidades e

interesses sdo individuais.

Entrevistador - Vocé acha importante o marketing feito do Mercadao? Explique como sdo
feitos esses planejamentos e as escolhas pelos veiculos escolhidos. (Perspectiva de clientes)

Entrevistada - A sindica julga de extrema importancia o marketing feito do Mercadao. O
veiculo de divulgacdo preferido sdo as propagandas em TVs abertas, mas pelo alto valor

atrelado a esta fonte, muitas vezes o trabalho é desenvolvido de outras maneiras. A forma
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relatada pela sindica que mais traz retorno ¢ denominada “midia espontanea”, que sdo as
autorizacdes que ela da para serem gravadas matérias televisivas dentro das dependéncias do
Mercadao, como ¢ de interesse das emissoras, ndo geram nenhum custo para a administragao

e ainda ¢ uma forma de divulgacao do espago em programas famosos.

Entrevistador - Como ¢ o controle de satisfagdo dos clientes e do publico em geral do

Mercadao? (Perspectiva de clientes)

Entrevistada - Nao ha nenhum controle de satisfagdo. A sindica atrela a popularidade do
Mercaddo por ser um ambiente fechado, seguro e onde as pessoas podem encontrar uma

gama variada de mercadorias.

O segundo bloco de perguntas teve como objetivo analisar a aderéncia do Mercadao
de Madureira as concepgdes do Balanced Scorecard : Perspectiva Financeira, Perspectiva dos
Processos Internos, Perspectiva de Aprendizado e Crescimento e Perspectiva de Clientes.

Quanto ao entendimento da Perspectiva Financeira, podemos inferir que ndo ha pratica
da administracdo que seja aderente com o que propde a teoria do Balanced Scorecard. O
mercaddo nao possui visdo e missdo, ndo existe estratégia vinculada a parte financeira pela
administracao, essa s6 tem a incumbéncia de cobrar mensalmente o valor do condominio para
que possa garantir os servigos essenciais de uso comum, como: seguranca, limpeza,
fiscalizacdo e servigos basicos de marketing, devendo qualquer iniciativa com intuito de
retorno financeiro ser de responsabilidade dos proprios lojistas.

De acordo com a Perspectiva dos Processos Internos, foi evidenciado que as solugdes
de eventuais conflitos, a prestagdo de servigos e o relacionamento com os clientes pos venda,
sao de responsabilidades dos lojistas.

Para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, verificou-se que hé iniciativa que
seja aderente com a teoria trazida pelo Balanced Scorecard, a sindica relatou que ja ofereceu
cursos de aperfeigoamento em parceria com o Senac e Sesi a fim de capacitar os funcionarios
das lojas, mas que nao teve sucesso com a iniciativa porque cabe aos lojistas a liberagdo para
que seus funciondrios possam participar da iniciativa, o que ndo estava acontecendo.

A entrevistada relatou que cada lojista tem necessidades diferentes, e por esse motivo,
cada qual traca melhorias para crescimento de acordo com sua peculiaridade, de modo isolado
dos demais.

Pode-se inferir, quanto ao procedimento da Perspectiva dos Clientes, que no Mercadao

de Madureira nao possui um sistema de medicdo da satisfacdo dos seus frequentadores,
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segundo a sindica, o bom atendimento e iniciativa de agradar e fidelizar os clientes ¢ de cada
loja individualmente, ndo hé por parte da administracdo nenhuma atividade neste sentido. Por
outro lado, parte do processo administrativo do Mercadao “entender” os clientes e atender as
suas necessidades periddicas. Através de trabalho de marketing em canais de TV aberta,
busdoor e midias espontaneas, a administracdo se preocupa em informar ao publico em geral
os principais produtos que estdo sendo comercializados em determinada época do ano, como
por exemplo: natal, carnaval, volta as aulas, pascoa, etc.

Mesmo a administracdo ndo tendo uma posi¢ao explicita que possa ser aderente a
Perspectiva Financeira, esta iniciativa do marketing afeta diretamente o fluxo diario dentro
das dependéncias do Mercaddo, e, mesmo que indiretamente, acaba refletindo em maiores

consumos de mercadorias.

3° Bloco (Perguntas relacionadas com as perspectivas do Capital Intelectual)

Entrevistador - Vocé assume alguma func¢ao dentro do mercado de varejo? Gerencia alguma

loja ou veio de familia que tinha essa atividade no ramo dos negécios? (Capital Humano)

Entrevistada - O pai da sindica foi um dos fundadores do Mercaddo, ela comegou a
trabalhar com os pais aos 12 anos de idade sendo responsavel por uma loja da familia.
Atualmente possui uma loja no ramo de material elétrico e ferragens e trabalha com os dois
filhos. A sindica ressaltou que esta aos poucos se afastado dos trabalhos de lojista para deixar

essa incumbéncia no comando dos filhos, que tiram sustento da loja.

Entrevistador - O que ¢ o Mercadao sustentavel e o Mercadao solidario? Qual a importancia

que se tem em organizar €/ou apoiar essas iniciativas? (Capital Relacional)

Entrevistada - Os projetos sociais e ambientais empreendidos no Mercaddo sdao de
iniciativas da administracdo, todo e qualquer tipo de arrecadacdo ¢ convertida em cestas
basicas e distribuidas as sociedades carentes das adjacéncias. J4 foi recebido pelo exército

um prémio em 2009 pela iniciativa de captagdo de dgua da chuva.

Entrevistador - Como os lojistas escolhem produtos novos para vender no Mercadao?

(Capital Relacional)

Entrevistador - A sindica ressaltou que os lojistas acompanham a época. Em cada data
festiva do ano, as lojas procuram disponibilizar para os clientes os produtos especificos.
Como por exemplo: no atual momento esta sendo fortemente comercializado produtos de

carnaval e volta as aulas.
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Entrevistador - Como ¢ transmitido o conhecimento de gestdo, de como gerir um grande
comércio, para os demais colaboradores da equipe administrativa do Mercadao? (Capital

Estrutural)

Entrevistador - Com os funcionarios da administra¢ao, ha cursos de atualizagcdo e reunides
para disseminar o conhecimento entre a equipe. Até mesmo com os trabalhadores
terceirizados existe um acompanhamento constante a fim de garantir a perfeita execugdo dos

trabalhos.

Este terceiro, e ultimo, bloco de perguntas teve como finalidade analisar a aderéncia
do Mercaddo de Madureira ao tripé formador do Capital Intelectual: Capital Humano; Capital
Relacional e Capital Estrutural.

De acordo com o Capital Humano, ¢ notério que a sindica possui conhecimento a
respeito de como administrar e gerir uma sociedade, com e sem fins lucrativos. Mesmo nao
possuindo ensino superior na area de administragdo, a vivéncia e a experiéncia adquirida em
anos de trabalho faz com que ela consiga dominar as habilidades inerentes a um gestor.
Conforme a teoria, o Capital Humano ¢ a capacidade, o conhecimento e a experiéncia dos
empregados e gerentes, de modo que novas ideias sejam geradas dentro da organizagao.

Quanto ao entendimento sobre a aderéncia ao Capital Relacional, fica claro a
preocupacdo da administragdo em fazer com que o Mercadio de Madureira seja visto e
reconhecido como uma organizacdo que apoia e se preocupa com problemas sociais e
ambientais. Iniciativas como: doacdes de alimentos, roupas e distribui¢do de cestas basicas
sdo feitas a populacao carente aos arredores do Mercadao.

Além de reciclagem de papeldo, aproveitamento de agua da chuva, sacolas de uso
retorndvel e outras atividades fazem com que o Mercaddo de Madureira seja um comércio
ecologicamente correto.

Com relagdo as taticas empreendidas em consonancia com a teoria encontrada no
Capital Estrutural, pode-se inferir que a administragdo do Mercaddao de Madureira, mesmo de
modo insipiente, tem aderéncia a este conceito.

A sindica relatou que hé procedimentos de passagem do conhecimento individual para
o coletivo, ou seja, através de cursos de especializacao eles proporcionam o desenvolvimento
profissional dos colaboradores e com reunides periddicas sdo disseminados conhecimentos
para que todos possam trabalhar de maneira uniforme e eficaz. Percebe-se que esta iniciativa

da administragdo ¢ bem aderente, também, a famosa teoria da Espiral do Conhecimento.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O Capital Intelectual e o Balanced Scorecard sao ferramentas que tem por objetivo
integrar toda a administracdo, levando em consideracdo, além de aspectos financeiros, o
crescimento organizacional, processos e aprendizados internos. Sendo assim, nota-se que
estas ferramentas sdo capazes de transformar uma agdo estratégia em uma atividade que
movimenta toda a organizagao.

A dissertacdo inova ao abordar tais teorias no ambito de grandes comércios populares.
A opgao pelo tema Capital Intelectual combinado com o Balanced Scorecard na gestdo e
controle de grandes mercados foi motivada por diversos fatores. O principal deles refere-se a
importancia cada vez maior dos ativos intangiveis como vantagem competitiva nos diversos
ramos organizacionais, dentre eles nas micro e pequenas empresas.

Deste modo, o objetivo do presente estudo foi analisar a aderéncia das perspectivas de
tais teorias no sistema de gestdo e controle do Mercaddo de Madureira (RJ).

Para atender os objetivos propostos, este estudo caracterizou-se como qualitativo e
descritivo e foi realizado através de estudo de caso e pesquisa documental.

Sendo assim, se iniciou com a formulacdo de perguntas que levaram o autor do
trabalho fazer aderéncia das técnicas empreendidas na organizacao a luz do que ¢ descrito nas
teorias que embasaram a dissertagdo. Apds esse passo, foi feito uma entrevista com a sindica
do Mercaddo de Madureira e depois transcritas as respostas fazendo evidéncias das agdes
administrativas colocada em pratica na organizacdo em consonancia as teoricas.

Os resultados encontrados na analise do estudo de caso, mostram que a gestdo do
conhecimento, a gestdo dos recursos tangiveis e intangiveis no ambiente da pesquisa, € uma
decisdo individual e ndo uma meta da organizagdo como um todo.

Em relag@o a estrutura administrativa do mercaddo, observou-se que ndo precisa ter
formacgao especifica na area de gestao para ser administrador do comércio, para se candidatar
a tal cargo, o qual as eleicdes ocorrem de 3 em 3 anos, precisa apenas ser proprietario de uma
loja nas dependéncias do mesmo.

Diante de todos os dados levantados e apresentados, foi possivel verificar que das
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, apenas uma ¢ posta em pratica pela
administracdo do mercadao, a de aprendizado e crescimento, mesmo assim ndo sendo eficaz,
pelo fato de ndo ser uma iniciativa impositiva. As outras trés (perspectiva financeira,
perspectiva dos processos internos e perspectiva de clientes) ndo podem ser implementadas

devido a independéncia que cada loja possui dentro do condominio. A sindica ndo consegue
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criar determinadas agdes que sejam aderentes com tais perspectivas devido os lojistas
trabalharem de maneira totalmente independentes em relacdo a qualquer tatica que possa ser
implantada, ndo pode ter carater impositivo as iniciativas de melhorias, onde sua aceitagdo e
adogao ¢ de livre escolha dos comerciantes. Sendo apenas a area de uso comum no Mercadao
de Madureira de total dominio da administra¢do, onde todos tem regras contidas no manual do
condominio que tem que ser obedecidas.

Importante ressaltar que, mesmo nao tendo uma iniciativa exclusiva no tocante a parte
financeira do mercadao em um todo, ag¢des rotineiras como trabalhos de marketing, acabam
influenciando esta variavel.

De acordo com as perspectivas do capital intelectual, verificou-se a aderéncia aos
conceitos do capital humano do capital relacional e do capital estrutural. Mesmo nao sendo
uma organizagdo em que o lucro seja prioridade no processo administrativo, o Mercadao de
Madureira adere aos preceitos da organizagdo da Era da Informacdo onde o conhecimento
torna-se um recurso econdmico de grande destaque.

Deste modo, foi possivel verificar que os principios do Capital Intelectual e do
Balanced Scorecard podem ser aplicados a grandes comércios populares, que mesmo sendo
formados por diversas lojas com estruturas e focos distintos, algumas perspectivas serao
comuns, principalmente as que tratam de indicadores financeiros.

Resumidamente, as principais dificuldades para aplicagdo das teorias no Mercadao de
Madureira referem-se principalmente a estrutura ao qual este mercado ¢ formado, que ¢ na
forma de um condominio, onde os comerciantes administram suas lojas de maneira
independente de qualquer agdo estratégica que possa vir a ser implementada pela sindica.

A partir do estudo de caso concluiu-se que as perspectivas do Capital Intelectual e do
Balanced Scorecard pode ser compativel com empresas de pequeno porte, sendo possivel até
considera-las de facil aplicacdo, desde que se considere e respeite as restricoes e
peculiaridades de cada uma.

As pequenas e médias empresas desempenham um papel significativo, seja no cenario
econdmico, pela sua grande representatividade na geragdo de impostos ou no cendrio social,
pelo grande numero de empregos diretos. Porém, estudos destinados as estas empresas sao
poucos desenvolvidos.

Recomenda-se que novos estudos sejam feitos levando em consideracdo a aderéncias
de tais teorias em cada uma das micro e pequenas empresas formadoras desses grandes

mercados populares, que em sua maioria sdo familiares.
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APENDICE — Roteiro de entrevista

UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO - MESTRADO EM CIENCIAS
CONTABEIS

A administragdo do Mercaddo de Madureira,

Em virtude de pesquisa sobre o tema “O Capital Intelectual combinado com o
Balanced Scorecard na gestdo e controle de grandes mercados populares”, solicito a
colaboragdo de V.Sa. no sentido de responder a algumas questdes que estdo na seqiiéncia. O
levantamento efetuado por meio deste questionario resultara na dissertagdo de mestrado em
Ciéncias Contabeis da UERJ do mestrando Uniran Lemos da Cruz, sob a orientacao do Prof.
Dr® Dércio Santiago da Silva Junior. Além de os achados deste levantamento poderem
resultar em trabalhos a serem apresentados em congressos e encontros cientificos.

1° Bloco (Perguntas Gerais)

Quais sdo as atribuigdes do seu dia-a-dia. Dentre essas atividades, qual considera mais
complexa?

Quantos funcionarios fazem parte da estrutura administrativa do Mercadao?

Existe alguma sugestdo para que os lojistas mantenham um pregco em suas mercadorias que
seja competitivo aos praticados em outros comércios populares?

Hé uma estratégia competitiva com outros mercados populares?

O interessado pode comprar loja? Ou s6 hd a possibilidade de aluguel? Como ¢ feita a
distribuicao das lojas dentro do Mercaddo, existem restricdes quanto ao local solicitado e
mercadoria comercializada?

2° Bloco (Perguntas ligcadas de acordo com as perspectivas do BSC)

Existe alguma estratégia adotada que seja vinculada a parte financeira de Mercadao?
(Perspectiva Financeira)



59

Existe alguma iniciativa por parte da administragdo para fidelizar e/ou captar clientes? De
maneira que estes se sintam satisfeitos e retornem outras vezes? (Perspectiva dos Processos
internos)

Qual a importancia dada pela administragdo no que se refere as sazonalidades dos produtos
vendidos (natal, carnaval, pascoa, etc.)? Ou seja, o Mercadao procura atender as necessidades
dos clientes? Como por exemplo, oferecendo mercadorias peculiares as diversas datas
comemorativas no decorrer do ano? (Perspectiva dos Processos internos)

Existe, por iniciativa de capacitacdo dos lojistas ou administragdo, algum movimento de
aprendizado e crescimento a fim de que todos em conjunto possam crescer e oferecer melhor
desempenho para os clientes? (Perspectiva de Aprendizado e Crescimento)

Existem reunides com os lojistas com o intuito de tracar estratégias ou formular melhorias
para o crescimento do Mercadao? Qual a periodicidade? (Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento)

Vocé acha importante o marketing feito do Mercadao? Explique como sao feitos esses
planejamentos e as escolhas pelos veiculos escolhidos. (Perspectiva dos Clientes)

Como ¢ o controle de satisfagdo dos clientes e do publico em geral do Mercadao?
(Perspectiva dos Clientes)

3° Bloco (Perguntas licadas de acordo com as perspectivas do CI)

Vocé assume alguma fungdo dentro do mercado de varejo? Gerencia alguma loja ou veio de
familia que tinha essa atividade no ramo dos negocios? (Capital Humano)

O que ¢ o Mercadao sustentavel e o Mercaddo solidario? Qual a importancia que se tem em
organizar e¢/ou apoiar essas iniciativas? (Capital Relacional)

Como os lojistas escolhem produtos novos para vender no Mercadao? (Capital Relacional)

Como ¢ transmitido o conhecimento de gestdo, de como gerir um grande comércio, para os
demais colaboradores da equipe administrativa do Mercadao? (Capital Estrutural)



