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RESUMO

Um mercado cada vez mais competitivo evidencia a necessidade da utilizacdo de
novos mecanismos para fazer frente a concorréncia entre as empresas. As Micro e
Pequenas Empresas - MPEs exercem papel fundamental na geracdo de emprego e
renda, e na manutencéo do crescimento econdmico. Diferentes pesquisas apontam
gue as baixas taxas de sobrevivéncia das MPEs no Brasil resultam principalmente
de falhas gerenciais. Logo, é preciso mostrar a estas empresas que a utilizacdo de
ferramentas de planejamento e controle constituem fator determinante para sua
continuidade. Uma das ferramentas mais utilizadas é o Balanced Scorecard - BSC
como metodologia de gestdo estratégica. Neste contexto, o presente trabalho de
pesquisa tem por objetivo a utilizacdo do BSC como ferramenta de gestdo
estratégica e de suporte a tomada de decisdo da EMPRESA BETA. Objetiva-se a
definicdo de um conjunto de indicadores de desempenho do BSC da EMPRESA
BETA. O estudo foi realizado em uma empresa familiar de pequeno porte que atua
no mercado de corretagem de seguros no municipio de Santa Cruz do Sul. Para
responder 0s objetivos deste trabalho, um estudo de caso foi elaborado. O estudo
fez uso do método qualitativo enquanto que a pesquisa foi de natureza descritiva. A
coleta de dados ocorreu durante 0 més de maio, através da andlise de documentos
e relatérios disponibilizados pela empresa, e por meio de entrevistas
semiestruturadas com o0s gestores da empresa, aos quais foram apresentadas
questdes sobre o planejamento estratégico da empresa. Os resultados obtidos com
o estudo indicam que a ferramenta contribuiu para a gestdo da empresa analisada.
Conclui-se que a metodologia do BSC trouxe beneficios para a gestdo estratégica
da empresa atendendo as necessidades dos gestores. Dessa forma, o presente

estudo contribuiu para a melhoria do processo decisério da empresa.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico, Indicadores de

desempenho, Micro e Pequena Empresa, Empresa Familiar.



ABSTRACT

An increasingly competitive market highlights the need to use new mechanisms to
deal with the competition between companies. Micro and Small Enterprises - MSEs
play a key role in generating employment and income and maintaining economic
growth. Different studies indicate that low survival rates of MSEs in Brazil mainly
result from mismanagement. Therefore, it is necessary to show to these companies
that the use of planning and controlling tools are a determinant factor for its
continuity. One of the most used tools is the Balanced Scorecard - BSC as a
strategic management system. In this context, the present research aims at the use
of the BSC as a strategic management tool and support of EMPRESA BETA decision
making. The goal is to define a set of performance indicators to the BSC for
EMPRESA BETA. The study was conducted in a family enterprise which operates in
the insurance brokerage market in the city of Santa Cruz do Sul. To meet the
objectives of this study, a case study was prepared. The study makes use of
qualitative methods while the research was descriptive in nature. Data collection took
place during the month of May, through the analysis of documents and reports
provided by the company, and through semi-structured interviews with company
managers, to which were presented questions about the company's strategic
planning. The study results indicate that the tool contributes to the management of
the company analyzed. It is concluded that the BSC system brought benefits to the
strategic management of the company taking into account the needs of its managers.
Thus, this study contributed to the improvement of the decision making process of

the company.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Management, Performance Indicators,
Micro and Small Enterprise, Family Business.
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1 INTRODUCAO

Atualmente o cenario econébmico esta em constante mudanca. As micro e
pequenas empresas, em especial, apresentam maior vulnerabilidade e por isso, tém
procurado alternativas para fazer frente a concorréncia. Um mercado cada vez mais
competitivo e exigente, evidencia a necessidade da utilizagdo de novos mecanismos
para garantir o crescimento econdémico. Essas alteracdes no mercado afetam o
desenvolvimento das empresas e, consequentemente, a regido ao qual pertencem.

O Anuario das Pesquisas Sobre as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2011, p. 48), elaborada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE, ressalta que 0 segmento das micro e peguenas empresas
pode ser considerado a principal “porta de entrada” no mercado de trabalho para os
jovens no empreendedorismo, de acordo com o Indicador Serasa Experian de
Nascimento de Empresas (Serasa Experian, 2013), no ano de 2013, foram criadas
1.840.187 novas empresas. Deste total, 1.254.117 (68,2% do total) foram de
Microempreendedores Individuais - MEI e 219.560 (11,9 % do total) foram de
Empresas Individuais. Ou seja, um forte indicativo sobre a criagcdo de novas
empresas deste porte.

A representatividade das micro e pequenas empresas na economia, segundo
dados do Anuério do Trabalho na Micro e Pequena Empresa (SEBRAE, 2013)
elaborado pelo Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos - DIEESE, referente ao ano de 2012, € de cerca de 99% do total
de empresas constituidas e de 51,7% de todos os empregos formais, responsavel
por uma fatia de cerca de 20% do Produto Interno Bruto - PIB brasileiro, ou seja,
cerca de 6,3 milhdes de empresas ativas e 16,2 milhdes de trabalhadores com
carteira assinada.

Assim, o investimento nestas empresas, resulta em significativos ganhos para
economia como um todo. Outro dado muito relevante diz respeito as empresas
familiares, pois do total de empresas, estima-se que 90% delas sejam familiares.

Portanto, é de extrema importancia o papel exercido pelas micro e pequenas
empresas na conducdo do desenvolvimento econémico, que pode ser definido por
Souza, N. (1993, p. 17) como “existéncia de crescimento econdmico continuo, em
ritmo superior ao crescimento demografico, envolvendo mudancas de estruturas e

melhoria de indicadores econdmicos e sociais per capita”.



Hoje, os individuos séo cada vez mais estimulados a empreender, e a ideia
do “proprio negécio” parece uma alternativa bastante vidvel como forma de
alavancar o bem-estar social e de reduzir as desigualdades sociais. Além da
significativa parcela de contribuicdo na geracdo de emprego e de renda.

Fato este, comprovado pela pesquisa GEM - Global Entrepreneurship Monitor
(2013), relata que a cada 100 brasileiros que comecam um negocio proprio no
Brasil, 71 sdo motivados por uma oportunidade de negocios e nao pela necessidade.
Ou seja, em relacédo a motivacdo para empreender no Brasil, a pesquisa mostra que
no ano de 2013 a motivacao "empreendedorismo por oportunidade” alcancou 71,3%
enguanto que a motivagéo "por necessidade" representou 43,9%.

De acordo com esta mesma pesquisa, a Atividade empreendedora em estagio
inicial - TEA do Brasil registrada no ano de 2013 foi de 17,3%, isto significa que, a
cada 100 brasileiros, 17 estdo envolvidos com uma atividade empreendedora ha
menos de 42 meses. E se considerarmos a Atividade empreendedora em estagio
estabelecido — TEE, veremos que o Brasil esta na quarta colocacéo do ranking com
15,4%, isto significa que, a cada 100 brasileiros, 16 estdo envolvidos com uma
atividade empreendedora ha mais de 42 meses.

Se, ainda traduzirmos estas taxas encontradas em numeros absolutos,
veremos que aproximadamente 21 milhdes de pessoas estavam envolvidas na
criacdo ou administracdo de um negdécio em estagio inicial e cerca de 19 milhdes
eram proprietarios ou administravam algum negdécio com mais de 42 meses de
existéncia e, por isso, considerados empreendedores estabelecidos.

Estes nUmeros comprovam a importancia destas empresas na estrutura
econbmica do pais, para o crescimento e desenvolvimento de todos os setores da
atividade econbmica. Espera-se que até o ano de 2022, o nimero de 12,9 milhGes
de empreendedores individuais e micro e pequenas empresas seja atingido,
segundo dados do SEBRAE!. Por toda esta relevancia, é extremamente importante
o estudo de um segmento empresarial tdo importante na realidade econdmica do

Brasil.

1 AZEVEDO, Gabriella. Micros e pequenas tém impacto significativo na economia. Jornal do Brasil,
Rio de Janeiro, 7 set. 2013. Disponivel em:
<http://www.jb.com.br/economia/noticias/2013/09/07/micros-e-pequenas-tem-impacto-significativo-na-
economia/>. Acesso em: 26 jun. 2014.
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Mas, se por um lado, o crescimento da economia proporciona a abertura de
novas empresas, por outro, temos como consequéncia, 0 aumento da concorréncia.
E neste cenario econdmico de mudancas constantes, que as micro e pequenas
empresas tém procurado alternativas que promovam a melhoria continua dos seus
processos de forma a alcancar o desenvolvimento de seus negocios, 0 aumento da
competitividade e a sua continuidade no mercado.

De acordo com o Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2005), uma pesquisa realizada pelo SEBRAE para determinar as taxas
de mortalidade das empresas entre os anos de 2000, 2001 e 2002, revelou-se que
49,9% das empresas encerram suas atividades em até dois anos, 56,4% com até
trés e 59,9% com até quatro anos.

Em vista disso, a adocdo de instrumentos de gestdo tem se revelado um dos
grandes pontos criticos para o fortalecimento destas empresas, principalmente para
agueles que estdo iniciando sua atividade empresarial e cujas dificuldades
gerenciais e de acesso ao mercado sdo agravadas pelo numero reduzido de
politicas publicas de incentivo ao empreendedorismo e de apoio as micro e
pequenas empresas, de forma a estimular a composicdo de um ambiente mais
favoravel ao empreendedorismo e ao aperfeicoamento técnico destes empresarios,
“a educagdo empreendedora para o desenvolvimento social” segundo Dolabela
(2008, p.188).

Além, é claro, do papel que exerce a comunidade onde estas iniciativas estao
inseridas, € de vital importédncia para estes empreendedores ndo apenas pela
oportunidade de geracdo de emprego, renda e tributos, mas também pela inovacéo
gue tais negdécios sdo capazes de proporcionar, elementos considerados essenciais
ao desenvolvimento econémico dessa regiao.

Para tanto, existem acOes indispensaveis para o funcionamento de uma
empresa, como a existéncia de processos estruturados e adequados as diversas
areas que a compdem e as atividades que ela pretende desempenhar. Ferramentas
fundamentais e necessarias, ndo baseadas apenas em resultados financeiros, para
gue os empresarios encontrem informacdes relevantes, praticas e pertinentes ao
andamento do negocio, de forma a permitir o controle, avaliacdo e programacao de
suas atividades e de tomada de decisdes. Herrero Filho (2005), acredita que para se
tornar competitiva, uma empresa precisava elaborar estratégias que estejam de

acordo com a sua missao e visdo, de forma que possam ser medidas, comparadas e
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consideradas no processo de tomada de decisao, levando-se em conta indicadores
de desempenho, que devem ser definidos e alinhados pelos gestores, de acordo
com a estratégia adotada.

Neste contexto, o Balanced Scorecard propde uma visao integrada e
balanceada da organizagdo, com o objetivo de descrever, implantar e gerenciar sua
estratégia em todos os niveis da empresa através do alinhamento dos objetivos, das
iniciativas e de indicadores da estratégia de toda organizacdo (KAPLAN; NORTON,
1997). Se trata de um sistema de medicdo de desempenho que traduz a misséo e a
estratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis, baseados em quatro
perspectivas distintas e complementares, que representam o equilibrio entre os
diversos indicadores internos e externos formando um conjunto Unico e inter-
relacionado.

Portanto, uma série de informacfes estratégicas podem ser compiladas em
um conjunto de indicadores que permitem visualizar as dificuldades, definir acoes,
prever problemas e nortear os rumos da empresa. Frente a estes fatos, o estudo
realizou um trabalho de pesquisa demonstrando a importancia do Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica, de modo a contribuir para a
profissionalizagcdo, competitividade e continuidade destas empresas.

O presente estudo procurou identificar se a EMPRESA BETA possui seus
objetivos estratégicos formalizados, se faz uso de algum método de controle e
analise destes objetivos, tem indicadores de desempenho definidos para
mensuracao dos resultados e, como consequéncia, se o Balanced Scorecard pode
ser utilizado como ferramenta de gestdo estratégica e de suporte ao processo
decisério da EMPRESA BETA.
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1.1 Problema

Devido a crescente competitividade da economia, a gestdo estratégica se
torna aspecto fundamental na busca pela sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas no mercado. A indefinicAo e/ou falta de clareza das estratégias da
empresa, ou de uma Vviséo clara e sistémica dos seus objetivos, acaba por desviar o
foco na atividade fim do negécio. E neste contexto que as empresas buscam a
melhoria continua de seus processos e a promoc¢ao da eficiéncia operacional como
forma de ganhar competitividade, obter resultados satisfatérios e garantir sua
continuidade. Desta forma, o Balanced Scorecard se apresenta como ferramenta
capaz de criar mecanismos para O gerenciamento e controle estratégico da
empresa, que podem ser transmitidos a todos o0s niveis operacionais da
organizagao.

Para alcancarmos a proposta desta pesquisa, torna-se necessario,
inicialmente, introduzir a metodologia do Balanced Scorecard como ferramenta de
gestao estratégica em uma empresa familiar de pequeno porte, para depois, definir o
conjunto de indicadores baseados nas quatro perspectivas do BSC, com a finalidade
de aprimorar o suporte ao processo decisorio da EMPRESA BETA. Logo, sobre o
problema investigado: pode o Balanced Scorecard ser utilizado como ferramenta de

gestado estratégica e de suporte ao processo decisorio da EMPRESA BETA?

1.2 Objetivo geral

Analisar se o Balanced Scorecard pode ser utilizado como ferramenta de
gestao estratégica e de suporte ao processo decisério da EMPRESA BETA.

1.3 Objetivos especificos

1) Identificar os objetivos estratégicos da empresa;

2) Introduzir o conceito de Balanced Scorecard como ferramenta de gestéao;

3) Definir um conjunto de indicadores para compor o Balanced Scorecard da
EMPRESA BETA;

4) Avaliar se 0 Balanced Scorecard contribui a gestéo estratégica da empresa

analisada.
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1.4 Justificativa

A gestdo estratégica, apesar de fundamental para a competitividade, e acima
de tudo, continuidade das micro e pequenas empresas, nem sempre € tratada com a
atencdo necessaria e muitos sédo os fatores que contribuem para esse problema. Se
considerarmos o papel das micro e pequenas empresas na economia que, segundo
o Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa (SEBRAE, 2013), representam
99% do total de empresas no pais, veremos que elas exercem enorme contribuicdo
na geragéo de emprego e renda.

Podemos constatar esta situacdo através dos elevados indices de
mortalidade. Estima-se que 49,9% das empresas encerrem suas atividades em até
dois anos, conforme dados do Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2005). Para os empreendedores destas empresas, 0s principais fatores
apontados para o encerramento das atividades, séo as “Falhas gerencias”, segundo
pesquisa sobre os Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncia e Mortalidade
das Micro e Pequenas Empresas no Brasil (SEBRAE, 2007). As empresas
familiares, exibem resultados semelhantes. Segundo dados do Jornal de Negécios
do Sebrae-SP (Séo Paulo, n. 229, abr. 2013), de cada 100 empresas familiares,
30% chegam a segunda geracdo e apenas 5% a terceira. Ou seja, muitas nao
sobrevivem a esta passagem de geracado ou chegam la com extrema dificuldade.

Desta forma, é preciso conscientizar estas empresas de que a utilizacdo de
ferramentas de planejamento e controle constituem fator determinante para sua
sobrevivéncia, e de que a utilizacdo do Balanced Scorecard, especificamente, pode
contribuir para uma visdo mais ampla do negécio e também, de subsidio para a
tomada de decisdes da empresa.

Portanto, uma investigagdo mais aprofundada deste tema servira, nao so,
para orientar as acbes da organizacdo, no que diz respeito a geréncia de suas
financas, mas também, para contribuir com a qualificacdo da gestdo e com a
obtencao de resultados satisfatorios e essenciais para a continuidade da empresa. E
ainda, no avanco do conhecimento sobre gestdo de micro e pequenas empresas,

tdo importantes para a economia do pais.
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2 GESTAO ESTRATEGICA

2.1 Estratégia empresarial

A palavra estratégia € muito utilizada no ambito empresarial. Contudo, o
conceito de estratégia nos oferece uma variedade de defini¢cdes e significados com o
intuito de traduzir um processo formal de pensar o futuro e alcancar resultado. Logo,
sua definicdo pode auxiliar os gestores na sua funcdo administrativa de defini-las e
implanta-las em suas organizacoes.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o termo estratégia pode ser
definido ao incorporar cinco abordagens distintas, denominadas Cinco Ps para
estratégia: a) estratégia € um plano, uma direcdo para o futuro; b) estratégia € um
padrdo, de coeréncia no comportamento ao longo do tempo; c) estratégia € uma
posicdo, ou o0 posicionamento de determinados produtos em determinados
mercados; d) estratégia € uma perspectiva, uma maneira essencial da organizacao
fazer as coisas; e e) estratégia € um truque ou manobra para enganar um
concorrente.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), a estratégia ndo pode ser vista como um
processo gerencial isolado, mas sim como uma etapa de um processo continuo que
movimenta toda uma organizacdo. Portanto, o dominio da estratégia empresarial €
de fundamental importancia para que estas empresas se tornem mais competitivas.

Sem uma clara definicdo de suas metas, a tarefa de expanséo das atividades
de uma empresa se torna extremamente onerosa. Uma vez que, as organizacoes
independentemente de seu porte ou complexidade, estdo inseridas em um mercado
globalizado e extremamente competitivo, composto de clientes informados e
exigentes, as empresas ndo se mantém sustentaveis apenas com a adocao de
modelos tradicionais de gestdo, focados apenas no controle financeiro.

Para Chiavenato e Sapiro (2004, p. 39), a “estratégia empresarial € um plano-
mestre abrangente que estabelece como a organizacdo alcancara sua missdo e
seus objetivos”. Ja, segundo Bethlem (2004), o processo decisorio, € a:

Forma pela qual encontramos a solucdo de problemas, aproveitamos
oportunidades, livramo-nos de uma ameaca ou de uma crise ou

conseguimos realizar uma aspiracdo, € genérico a toda atividade humana
(BETHLEM, 2004, p.28).
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Além disso, o0 processo estratégico, antes formulado pelos principais
executivos da empresa, passa agora, segundo Herrero Filho (2005), a ser de

responsabilidade de todos na organizacéo.

A responsabilidade pela formulacdo da estratégia deixou de ser
responsabilidade do principal executivo para se tornar responsabilidade de
todos na organizag¢d@o. Na era do conhecimento, todos os colaboradores de
uma empresa séo considerados os novos estrategistas (HERRERO FILHO,
2005, p. 6).

Para a elaboracdo de uma estratégia competitiva, Porter (2004) considera a
relacdo da empresa com o seu ambiente, que envolve, tanto os aspectos sociais,
guanto os aspectos econdmicos, onde o ponto fundamental que a empresa deve
considerar é o da industria onde ela compete. E o contexto destas forcas externas,
presentes no ambiente onde a empresa esta inserida, que afetam o seu futuro e que
serdo determinantes na escolha de sua estratégia. Na Figura 1, podemos visualizar

estas forcas competitivas basicas que dirigem a concorréncia na indastria.

Figura 1 - Cinco forgcas competitivas béasicas

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de
novos entrantes

Poder de negociacéo CONCORRENTES Poder de negociagéo
dos fornecedores NA INDUSTRIA dos compradores

FORNECEDORES p——» <+— COMPRADORES

Rivalidade entre as
Empresas Existentes

A

Ameaca de produtos ou
servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2004, p. 4).

As cinco forgas competitivas basicas visam analisar o grau de concorréncia
em uma industria. E o conjunto destas forcas que determina o potencial de lucro da

industria.
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As cinco forcas competitivas podem ser descritas como: a) entrantes
potenciais que sdo as novas empresas que buscam conquistar uma parcela do
mercado; b) fornecedores que exercem influéncia no poder de negociacdo das
empresas; c¢) compradores que forcam os precos da industria para baixo; d)
produtos ou servigos substitutos que fixam um limite nos precos que as empresas
podem exercer; e e) a rivalidade entre as empresas existentes que buscam maior
fatia de mercado e maior lucro, por exemplo.

A complexidade do cenario econémico atual, de um mercado cada vez mais
competitivo e exigente, em busca de inovacdo, da customizagéao de bens e servicos,
e do bem-estar social, entre outros, evidenciam a necessidade da utilizacdo de
mecanismos que promovam agilidade, eficiéncia e qualidade da integracédo de toda
cadeia de processos de negocio e, principalmente, a garantir a obtencdo de
resultados e o crescimento econdmico.

Bethlem (2004) aponta ainda para o fato de que no Brasil quase ndo se

produzem planos estratégicos:

No Brasil, poucas sdo as empresas que produzem um plano estratégico e
menos ainda as que sdo capazes de atualiza-lo quando as mudancas
ambientais recomendam mudancgas, ou seja, poucas empresas, além de um
processo de produgdo de planos estratégicos, contam também com um
processo de concepcdo, modelagem, montagem e instalagéo,
desenvolvimento e manutencdo desse processo de producdo de planos
estratégicos em bases permanentes (BETHLEM, 2004, p. 55).

Se “Medir é importante: o0 que ndo é medido nao é gerenciado” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 21), o empreséario, na elaboracdo de seu planejamento
estratégico, vé-se obrigado a considerar diversos aspectos, sejam eles financeiros,
operacionais e/ou sociais, de forma a alinha-los com os objetivos da organizacéo.

Logo, torna-se necessario interagir com clientes, fornecedores, concorrentes,
fatores externos a empresa, pressao dos acionistas, etc.

A gestdo estratégica, pode ser considerada com um processo continuo e
flexivel, resultado das constantes mudangcas nos ambientes interno e externo das

organizacdes. Para Herrero Filho (2005):

A gestdo estratégica € um processo continuo porque a estratégia realizada
de uma organizacdo nem sempre coincide com a estratégia pretendida,
devido as constantes mudancas verificadas na sociedade e no ambiente
dos negdcios (HERRERO FILHO, 2005, p. 3).
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Assim, 0 executivo encontra no Balanced Scorecard uma maneira de
viabilizar a gestdo eficiente de sua organizagcdo por meio de indicadores de
desempenho, financeiros e ndo-financeiros, inter-relacionados dentro de uma légica
de causa e efeito, a0 mesmo tempo alinhados com os objetivos estratégicos da
organizagdo de forma a alcancar a exceléncia empresarial. Kaplan e Norton (1997)

sobre o Balanced Scorecard:

Oferece a esses executivos 0s instrumentos de que necessitam para
alcancar o sucesso no futuro. Hoje, as empresas competem em ambientes
complexos; é fundamental que exista uma perfeita compreensao de suas
metas e dos métodos para alcangé-las. O Balanced Scorecard traduz a
missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestado
estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).

Podemos afirmar ainda que, além da busca de objetivos financeiros “o
scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e
crescimento” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).

Os indicadores para a gestdo estratégica de uma empresa ndo devem se
restringir as informacdes financeiras. E necesséario, portanto, além do aspecto
financeiro, monitorar processos internos, clientes e a melhoria dos procedimentos

organizacionais.

Figura 2 - As quatro perspectivas que formam a estrutura do BSC
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sucedidos @'@ $ ﬁy

financeiramente, como 74 ‘y&
deveriamos serwistos

pelos nossos

acionistas?”

Cliente

Processos Intemos

“Para satisfazemmos

“Para alcancamos .

nossa wséoca & {7 Visdo nossos acionistas e - )

como deveriamos -\cﬁ’i\éﬁ}? e clientes, em que :P&f A

ser vislos pelos & Estratégia processos de &% %5 ‘!59. .é@?

nossos clientes?” m?gan;s :evemcrs - b
exceléncia?

|

Aprendizado e Cres

cimento
“Para alcangarmos o
nossa visdo, como ol
sustentaremos nossa %% 7
capacidade de mudar .‘gs} ‘g@“—&*

e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).
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Assim, o Balanced Scorecard oferece uma metodologia que permite a visdo
sistémica da situacdo da empresa através da andlise dos resultados das quatro
perspectivas, relacionadas entre si através de uma relacdo de causa e efeito,
estabelecidas pela gestéo estratégica. Além disso, o Balanced Scorecard promove o
alinhamento dos objetivos estratégicos com indicadores de desempenho, metas e
planos de acdo. Desta maneira, € possivel gerenciar a estratégia de forma integrada
e garantir que os esforcos da organizacao estejam direcionados para a estratégia de
longo prazo.

Aquilo que diferencia o Balanced Scorecard dos demais sistemas gerenciais
ndo é a mera existéncia de medidas ndo-financeiras, mas o fato de que “os objetivos
e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 8). Desta forma, o empresario pode avaliar o cumprimento de
metas de cada area da empresa e também tomar decisdes fundamentadas para
determinar acbes especificas de modo a garantir que todas as metas e objetivos
sejam alcancados.

Para que a empresa seja bem-sucedida, todos os indicadores devem ser
considerados e distribuidos conforme seu grau de importancia, de modo a
proporcionar uma andlise real e ponderada da empresa. Se uma das areas da
empresa apresentar bons resultados em alguns de seus indicadores, mas
insatisfatorios em outros, sera possivel avaliar possiveis acfes para contornar estes
resultados e evitar problemas futuros que venham a abalar a sobrevivéncia da
organizacdo em um mercado tdo competitivo. O Balanced Scorecard pode ser

utilizado pelas empresas para viabilizar os processos gerenciais criticos:

1. Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 9-11).

As empresas podem ainda, adotar outros indicadores que facilitem o
acompanhamento de suas atividades, néo ficando restritas as quatro perspectivas
gue constituem o Balanced Scorecard. Contudo, devem estabelecer indicadores que
mantenham a visao integrada com aqueles ja previstos no seu sistema de gestao
estratégica, de modo a acompanhar o desempenho da sua organizagdo e a

administrar a estratégia a longo prazo.
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2.2 Planejamento estratégico

O planejamento pode ser definido como:

O desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagbes futuras
de decisbes presentes em fungdo dos objetivos empresarias que facilitardo
a tomada de deciséo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e
eficaz (OLIVEIRA, D., 1995, p. 34).

Ele pode ser divido em trés niveis conforme ilustrados abaixo:

Figura 3 - Tipos de planejamento e niveis de decisao

NIVEL Decisoes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico

NIVEL Decisoes Planejamento
TATICO taticas tatico

/

NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: OLIVEIRA, D. (1995, p. 43).

A estratégia, segundo Oliveira, D. (1995), pode ser definida como:

Estratégia € a situagdo em que existe uma identificada, analisada e efetiva
interligacdo entre os fatores externos e internos da empresa, visando
otimizar o processo de usufruir as oportunidades ou de evitar as ameacas
ambientais perante os pontos fortes e fracos da empresa (OLIVEIRA, D.,
1995, p. 28).

Dado o objetivo deste estudo, serdo abordados aspectos relativos ao

planejamento estratégico, que afeta a empresa como um todo e deve indicar os

rumos da empresa no longo prazo. Para Chiavenato (1994):

O planejamento estratégico € um conjunto de tomada deliberada e
sistematica de decisdes envolvendo empreendimentos que afetam ou
deveriam afetar toda a empresa por longos periodos de tempo. E um
planejamento que envolve prazos mais longos de tempo, € mais abrangente
e é desenvolvido nos niveis hierarquicos mais elevados da empresa, isto é,
no nivel institucional. E um processo continuo de tomada de decisdes
estratégicas. Nao se preocupa em antecipar decis6es a serem tomadas no
futuro, mas sim considerar as implicac@es futuras de decisbes que devem
ser tomadas no presente (CHIAVENATO, 1994, p. 186).
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Oliveira, D. (1995), sobre o planejamento estratégico:

O planejamento estratégico é conceituado como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa,
com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o
seu ambiente (OLIVEIRA, D., 1995, p. 46).

Deste modo, a organizacdo deve planejar o seu futuro por meio de metas,
ameacas e oportunidades, se utilizando de processos capazes de integrar 0S
diversos aspectos da empresa e 0 seu relacionamento com o ambiente. Segundo
Chiavenato e Sapiro (2004, p. 39), o planejamento estratégico € “um processo de
formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a insercdo da
organizacao e de sua missao no ambiente em que ele esta atuando”.

Portanto, o planejamento estratégico deve definir a vida da organizacéo,
tendo como base as informacdes que sdo originadas nos diversos setores que a
compdem. Para tanto, deve formular objetivos de modo que estes sejam atingidos
por toda a organizacao, através de acbes corretamente executadas, com especial
atencdo as condicdes internas e externas a organizacao, a evolugcédo destas acdes,
ao regramento que deve ser respeitado para que 0 processo seja sustentavel e para
gue as solucdes apresentadas obtenham resultados positivos duradouros e de longo
prazo.

Para Bethlem (2004), a consisténcia de um trabalho de elaboracdo e
implantacdo do planejamento estratégico em uma organizagdo esta diretamente
ligado a sistematica adotada, ao comprometimento das pessoas envolvidas, a
exatiddo dos dados levantados ou informados, quer sejam internos ou externos, e ao
acompanhamento sistematico dos planos de acdes propostos.

Rezende, D. no que se refere a abrangéncia do planejamento estratégico:

O planejamento estratégico da organizacdo é um processo dinamico,
sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacéo dos objetivos,
estratégias e acbes da organizacdo. E elaborado por meio de diferentes e
complementares técnicas administrativas com o total envolvimento das
pessoas da organizacdo e eventualmente de pessoas do meio ambiente
externo a organizacdo. E formalizado para articular politicas e estratégias
organizacionais visando produzir resultados proficuos na organizagdo e na
sociedade que a cerca. E um projeto organizacional global que considera os
aspectos financeiros, econémicos e sociais da organizacdo e do seu meio
ambiente. E uma forma participativa e continua de pensar a organizagéo no
presente e no futuro. E um recurso indispensavel para a tomada de decis&o
na organizacdo (REZENDE, D., 2008, p. 18).
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Logo, a necessidade de envolvimento de toda organizacdo € fundamental
para o0 sucesso da execucdo do planejamento estratégico. Sua importancia e
relevancia para as organizacoes, é determinante no que tange a criagdo de metas,
obtencdo de resultados, na tomada de decisbes e no envolvimento dos
colaboradores por exemplo. Apesar de objetivarmos resultados no longo prazo, o
planejamento estratégico trata de acdes executadas no presente, a fim de garantir o
sucesso futuro da organizacao.

Chiavenato (1994, p. 185-186) apresenta ainda as caracteristicas do

planejamento estratégico:

1. E projetado a longo prazo, pelo menos em termos de seus efeitos e
conseqiéncias.

2. Esta voltado para as relacdes entre a empresa e seu ambiente de tarefa
e, portanto, sujeito a incerteza a respeito dos eventos ambientais. Por se
defrontar com a incerteza, o planejamento estratégico tem suas decisdes
baseadas em julgamentos e ndo em dados.

3. Envolve a empresa como um todo, abarcando todos 0s seus recursos, no
sentido de obter efeito sinergistico de todas as capacidades e
potencialidades da empresa. A resposta estratégica da empresa envolve
um comportamento global e sistémico.

2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é resultado de um estudo elaborado pelo Instituto
Nolan Norton no inicio dos anos noventa, com o objetivo de desenvolver um novo
modelo de medi¢cdo de desempenho, utilizando-se de medidas ndo so6 financeiras,
como também de &reas inter-relacionadas que impactam diretamente na obtencéo
de resultados das empresas. Este estudo foi liderado por David Norton, principal
executivo do Instituto Nolan Norton, com Robert S. Kaplan, professor da
Universidade de Harvard, como consultor académico. O resultado da pesquisa sobre
essa nova forma de avaliacdo estratégica das organizacdes foi sintetizado por
Kaplan e Norton na forma de um artigo denominado The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performace publicado pela Harvard Business Review no ano
de 1992.

Para Chiavenato e Sapiro (2004, p. 390), o Balanced Scorecard “é¢ uma
metodologia baseada no equilibrio organizacional e se fundamenta no

balanceamento entre quatro diferentes perspectivas de objetivos”. Propde um
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conjunto de indicadores e mecanismos necessarios a conducdo dos objetivos
estratégicos da organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25), o Balanced Scorecard “traduz missao
e estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes”. Herrero Filho (2005, p. 26) também o define como “um sistema de
gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos, medidas, metas e
iniciativas de facil entendimento pelos participantes da organizagdo”. Logo,
utilizando-se de um conjunto de indicadores tanto financeiros, quanto nao
financeiros, € possivel acompanhar e mensurar o desempenho, e
consequentemente, o atingimento dos planos estratégicos da organizacao.

O Balanced Scorecard esta agrupado em quatro perspectivas distintas:

e Financeira: Demonstra se a execucdo da estratégia estd contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros, em especial o lucro liquido, o
retorno sobre o investimento, a criacdo de valor econdmico e a geragéo
de caixa;

e Do Cliente: Avalia se a proposicdo de valor da empresa para os clientes-
alvo esta produzindo os resultados esperados em termos de satisfacédo
de clientes, conquista de novos clientes, retencdo dos clientes,
lucratividade de clientes e participacdo de mercado;

e Dos Processos Internos: lIdentifica se o0s principais processos de
negoécios definidos na cadeia de valor da empresa estdo contribuindo
para a geragdo de valor percebido pelos clientes e atingimento dos
objetivos financeiros da empresa;

e Da Aprendizagem e Crescimento: Verifica se a aprendizagem, a
obtenc¢édo de novos conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel
do individuo, do grupo e das &reas de negdcios estdo desempenhando o
papel de viabilizadores das trés perspectivas anteriores (HERRERO
FILHO, 2005, p. 30).

Portanto, o Balanced Scorecard € uma ferramenta de gestdo que auxilia a
traduzir, comunicar, alinhar e gerenciar a estratégia da organizacdo, através de
acOes operacionais inter-relacionadas, numa relacdo de causa e efeito, que envolve
toda a organizacdo, com o objetivo de melhorar seu desempenho, tanto no curto,
guanto no longo prazo, de acordo com as quatro perspectivas relevantes para toda
organizacado: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e

crescimento. Chiavenato e Sapiro (2004), sobre o propésito do Balanced Scorecard:

Busca estratégias e acdes equilibradas e balanceadas em todas as
perspectivas que afetam o neg6cio da organizacdo, permitindo que os
esforcos sejam dirigidos para as areas de maior competéncia e detectando
e indicando as areas para eliminacao de incompeténcias (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2004, p. 390).
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Estes objetivos e medidas servem como base para a composicdo de um
sistema de medicdo e gestdo estratégica, pois integra as medidas derivadas da
estratégia e mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
balanceadas. O Balanced Scorecard auxilia na comunicacdo dos objetivos da
organizacdo e de sua compreensao, de forma alinhada e focada. Tanto que, para
Kaplan e Norton (1997, p. 24-25), o Balanced Scorecard “cria uma estrutura, uma
linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro”, portanto, é
‘uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num

conjunto coerente de medidas de desempenho”.

2.3.1 A perspectiva Financeira

A perspectiva financeira do Balanced Scorecard compreende 0s aspectos
financeiros da organizacao. Principalmente, o que se refere aos impactos causados
a organizacao pelas decisfes estratégicas da organizacdo dos indicadores e metas
estabelecidas na area financeira. Desse modo, a implantacdo do Balanced
Scorecard na organizagdo, deve considerar seus objetivos financeiros e sua
estratégia, pois ambos também servirdo de base para os objetivos e medidas das
outras perspectivas.

Para Herrero Filho (2005):

A perspectiva financeira tem por objetivo mostrar se as escolhas
estratégicas implementadas por uma organizagéo estdo contribuindo para a
elevacdo do valor de mercado da empresa, para a geracdo de valor
econdmico e propiciando aumento da riqueza dos acionistas e demais
stakeholders (HERRERO FILHO, 2005, p. 74).

Na perspectiva financeira, Kaplan e Norton (1997, p. 26) ressaltam que “as
medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros”. De modo geral, o éxito financeiro de uma organizacao € medido por sua
lucratividade e incremento de valor para o acionista. No entanto, se os indicadores
financeiros ndo mostram os resultados esperados, podem originar problemas na

implementacdo e execucao das estratégias.
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Kaplan e Norton (1997) definem que os indicadores que serdo utilizados
devem estar de acordo com os trés estagios distintos e de objetivos diferentes, do
ciclo de vida de cada organizacdo a saber: a) crescimento, b) sustentacdo e c)
colheita. As empresas em crescimento encontram-se no inicio de seu ciclo de vida e
provavelmente precisam realizar investimentos consideraveis no desenvolvimento
de produtos e servicos, e de infraestrutura operacional. Logo, os objetivos
financeiros deverdo estar relacionados ao crescimento da receita e aumento de
vendas, baseados em novos produtos e servigos, para novos clientes e regioes.

As empresas em fase de sustentacdo devem manter a participacdo no
mercado, ampliar sua capacidade produtiva e buscar a melhoria continua de seus
processos. Os objetivos financeiros enfatizam medidas financeiras tradicionais,
relacionadas a lucratividade e expressas em termos de retorno sobre o capital
empregado, receita operacional e margem bruta.

J4, as empresas na fase da colheita, ndo justificam investimentos em grande
escala e de longo prazo, mas sim, colhem os resultados dos investimentos feitos
anteriormente. Seu objetivo financeiro esta voltado ao fluxo de caixa operacional e a
diminuicdo da necessidade de capital de giro.

O Quadro 1 abaixo, nos auxilia na visualizagdo dos vetores dos objetivos

financeiros relacionados as trés estratégias genéricas e os trés temas financeiros.
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Quadro 1 - Medicao dos temas estratégicos

Temas Estratégicos
) ) Reducéo de Custos/Aumento o )
Aumento e Mix de Receita Utilizagdo dos Ativos
L ¢
de Produtividade
Aumento da taxa de vendas por Receita/Funcionario Investimento (percentual de

2 segmento vendas)

(] .

= Percentual de receita gerado por P&D (percentual de vendas)
_g § novos produtos, servigos e clientes
S | O
i
z -
© Fatia de clientes e contas-alvo Custos versus custos dos Indices de capital de giro
=]
g 9 Vendas cruzadas concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
© ! . - .
o & | Percentual de receita gerado por Taxas de reducdo de custos ROCE por categoria-chave
S c
ﬁ I novas aplicagdes Despesas indiretas (percentual de de ativo

(%]
2 A Lucratividade por clientes e linhas de vendas) Taxas de utilizagcao dos
@’ produtos ativos
©
g Lucratividade por clientes e linhas de | Custos unitarios (por unidade de Retorno
L ~ ~ .

% produtos produgéo, por transagéo) Rendimento (throughput)

% Percentual de clientes n&do-lucrativos

O

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55).

Kaplan e Norton (1997) também propdem trés temas financeiros para
direcionar a estratégia empresarial: a) crescimento e mix de receita, b) reducdo de
custo/melhoria de produtividade e c¢) utilizacdo dos ativos/estratégias de
investimentos.

Com relacdo ao crescimento e mix de receita, Kaplan e Norton (1997, p. 54),
os relacionam a “ampliacdo da oferta de produtos e servigos, conquista de novos
clientes e mercados, mudanca do mix de produtos e servigos para itens de maior
valor agregado, e a modificacdo dos pregos de produtos e servigos”.

Como exemplos de medidas para os objetivos deste tema financeiro, segundo
Kaplan e Norton (1997), podemos citar: a) novos produtos apresenta como medida o
percentual de receita gerado por novos produtos e servigos lancados dentro de um
determinado periodo; b) novas aplica¢cdes onde podemos mencionar o percentual de
vendas das novas aplicagbes; c) novos clientes e mercados que apresenta o
percentual de receita gerados por novos clientes, segmentos de mercado e regides
geograficas; d) novas relagcdes onde temos o volume de receita gerado pelas
relacdes de cooperacdo entre a unidades de negocios; €) novo mix de produtos e
servicos composto pelo aumento das vendas nos segmentos-alvo; e f) nova

estratégia de preco focando a lucratividade por produto, servico e cliente.
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A reducédo de custos, relaciona as a¢des que buscam a diminui¢cdo do custo
direto de bens e servi¢os, reducdo dos custos indiretos e otimizacdo do uso de
recursos com as outras unidades de negdécio. Como exemplos de medidas para o0s
objetivos deste tema financeiro, segundo Kaplan e Norton (1997), podemos citar: a)
aumento da produtividade da receita obtido pela receita por funcionario; b) reducéo
dos custos unitarios obtidos com a reducdo de custo tanto unitario quanto da
producéo; c) melhoria do mix de canais conta com o percentual de transacdes da
unidade em seus varios canais; e d) reducdo das despesas operacionais onde
podemos citar o valor absoluto das despesas ou o0 seu percentual em relacdo aos
custos totais ou a receita.

Com relacéo a utilizacdo dos ativos, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 61),
0s objetivos como ROCE, ROI e EVA oferecem “medidas globais de resultado do
sucesso das estratégias financeiras destinadas a aumentar receita, reduzir custos e
aumentar a utilizagdo do ativo”. Como exemplos de medidas para os objetivos deste
tema financeiro, para Kaplan e Norton (1997), podemos citar: a) ciclo de caixa com a
soma do custo dos dias de vendas em estoque, dos dias de vendas no contas a
receber, menos os dias de compras no contas a pagar; e b) melhoria da utilizacao
dos ativos onde podemos mencionar o aumento do percentual dos recursos
compartilhados com outras unidades de negdcio.

Portanto, é possivel constatar que a utilizacdo do Balanced Scorecard facilita
a visualizacdo dos objetivos financeiros, de modo a ajusta-los ao ciclo de vida e

crescimento da empresa.

2.3.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, possibilita as empresas
identificar "os segmentos de clientes e de mercado nos quais desejam competir"
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 67), e que irdo constituir a receita de seus objetivos
financeiros. Permitindo assim que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados, com segmentos especificos de clientes e de mercado. Aléem de permitir

uma clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a eles.
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Para Kaplan e Norton (1997, p. 68) “empresas que tentam ser tudo para todo
o mundo normalmente acabam n&o sendo nada para ninguém”. Herrero Filho (2005)

sobre a perspectiva do cliente:

A perspectiva do cliente tem por objetivo mostrar se as escolhas
estratégicas implementadas por uma organizagéo estdo contribuindo para o
aumento do valor percebido pelos clientes em relagdo aos produtos,
servicos, imagem da marca, experiéncia de compra e relacionamento. Na
perspectiva do cliente, é possivel a alta administracdo da organizacéo
verificar se a estratégia de diferenciacdo, de lideranca de custos ou de
enfoque estdo produzindo os resultados esperados (HERRERO FILHO,
2005, p. 100).

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes, segundo Kaplan e
Norton (1997), € constituido por indicadores de:

a) Participacdo de Mercado e de Conta: reflete a proporcédo de nego6cios hum
determinado mercado. Como exemplos de medidas para este objetivo podemos citar
a participacdo de mercado com clientes ou segmentos alvo e a participacdo na conta
total dos negdcios do cliente;

c) Retencdo de Clientes: controla a intensidade com que uma unidade de
negocios retém ou mantem relacionamentos continuos com seus clientes. Como
exemplo de medida para este objetivo podemos citar o percentual de crescimento
dos negdcios realizados;

b) Captacdo de Clientes: mede a intensidade com que uma unidade de
negocios atrai ou conquista novos clientes. Como exemplos de medida para este
objetivo podemos citar o niumero de novos clientes e o volume total das vendas para
novos clientes;

d) Satisfacdo de Clientes: mede o nivel de satisfagcdo dos clientes segundo
critérios especificos da proposta de valor. Como exemplo de medida para este
objetivo podemos citar o percentual de satisfacéo;

e) Lucratividade de Clientes: mede o lucro liquido de clientes ou segmentos.
Como exemplos de medidas para este objetivo podemos citar a lucratividade por

clientes ou segmento e o percentual de clientes néao lucrativos.
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A Figura 4 abaixo, nos auxilia na visualizacdo dos grupos de medidas

esséncias do cliente.

Figura 4 - Grupos de medidas essenciais do cliente

Participacao

de mercado
Captacéo de Lucratividade Retencéo de
clientes dos clientes clientes
Satisfacdo
dos clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).

A perspectiva dos clientes permite identificar e avaliar as propostas de valor
dirigidas a estes segmentos, assim, “a perspectiva do cliente procura identificar qual
€ o valor do cliente para uma determinada empresa” (HERRERO FILHO, 2005, p.
100). Para Rezende, J. (2003), a proposta de valor pode ser gerenciada a partir da
perspectiva do cliente, de acordo com cada mercado, sendo possivel o alinhamento
de medidas e indicadores genéricos de relacionamento com clientes por segmento
ou nicho de mercado onde a empresa atua.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 77), as propostas de valor sao “os
atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servicos, para
gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo” sendo, portanto, os indicadores de
tendéncia para as medidas essenciais de resultado na perspectiva dos clientes e
devem "traduzir suas declaragbes de missédo e estratégia em objetivos especificos
baseados no mercado e nos clientes", segundo Kaplan e Norton (1997, p. 67), para

que possam ser transmitidos a toda organizacao.
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Os atributos, conforme Kaplan e Norton (1997), sdo classificados em trés
grupos a saber:

a) Atributos dos produtos/servigos: se referem a funcionalidade do produto ou
servico, seu preco e qualidade;

b) Relacionamento com os clientes: se relaciona com a entrega do produto ou
servico ao cliente, inclusive com o tempo de resposta e entrega, além da
comodidade do cliente com a relagédo de compra;

c) Imagem e reputacado: sdo os fatores intangiveis que atraem o cliente, como

atributos de publicidade e de qualidade promovidos por determinadas marcas.

2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

A perspectiva dos processos internos identifica quais processos sdo criticos
para que a organizagdo atinja o grau de exceléncia. De acordo com esta
perspectiva, 0s processos internos criticos devem ser mapeados de modo a permitir
a oferta de propostas de valor capazes de atrair e reter clientes, para Herrero Filho
(2005, p. 120) “a perspectiva dos processos internos indica que processos internos
sdo criticos para a geracdo de valor percebido pelo cliente e para aumentar a
riqueza do acionista”, também permite atingir os objetivos financeiros dos
interessados externos, clientes e demais acionistas, conforme observado por Kaplan
e Norton (1997, p. 99), “os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo”.

Portanto, as medidas propostas para 0S processos internos da empresa
devem focar nos processos que terdo maior impacto na satisfacdo dos clientes e
que permitirdo o retorno financeiro esperado para 0s seus acionistas. Um aspecto
que pode ser ressaltado € o que se refere a diferenca da abordagem do Balanced
Scorecard e as demais abordagens tradicionais de mensuracdo de desempenho de
processos, enquanto estas procuram monitorar e melhorar 0s processos existentes,
a perspectiva do Balanced Scorecard prop6e mecanismos que procuram identificar
novos processos onde a organizagao devera buscar a exceléncia para alcancar 0s

seus objetivos financeiros e de seus clientes.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), ha uma cadeia de valor genérica que serve
de modelo para todas as empresas, embora, cada organizagdo possua um conjunto
de processos diferenciados para a criagdo de valor para seus clientes e a producéo
de resultados financeiros para 0s seus acionistas ou proprietarios. Esta cadeia pode

ser melhor visualizada na Figura 5:

Figura 5 - Modelo da cadeia de valores genérica

Processo de
Processo de Processo de 2 2
inovagio operagdes ¥0 POs-
| venda
Identlﬁca; Idealizar Gerar Entregar ) Satisfac;io dag
das Identificar \ oferta de produtos ¢ \produtos / Servigos aos ¥
4 e = . clientes necessidades
necessidades / o mercado /produtos ¢ servi¢os prestar A ;
dos clientes SCrvigos Servigos dos clientes
|

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

Este modelo é composto por trés processos principais, conforme descritos por
Kaplan e Norton (1997) a seguir:

a) Processo de Inovacéo: devem ser identificadas as necessidades reais e
futuras dos clientes para em seguida desenvolver os produtos e/ou servigcos que
deverdo satisfazer essas necessidades identificadas. Exemplos de medidas para
estes objetivos sdo: percentual de vendas gerado por novos produtos, langcamento
de novos produtos versus novos langamentos dos concorrentes e tempo de
desenvolvimento da préxima geracao de produtos;

b) Processo de Operacdes: as principais medidas operacionais genéricas sao:
custo, qualidade e tempo de resposta. Deve se preocupar com a producdo e
disponibilizacdo dos produtos e servicos desenvolvidos durante o processo de
inovagao. Esta etapa, tem inicio com o recebimento de um pedido e termina com a
entrega do produto ou prestacao do servigco. Exemplos de medidas sé&o tipicamente
financeiras e relacionadas ao tempo, a qualidade e o custo;

c) Servico Pds-venda: € uma etapa de grande influéncia no processo de
criacdo da imagem e da reputacdo da organizacao na cadeia de valor do cliente, e
deve incluir treinamentos, garantias, consertos, devolugdes e processamento de
pagamentos. Como exemplo de medida podemos mencionar: tempos de ciclo desde

a solicitacao do cliente até a resolucéo final do problema.
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Enquanto que os sistemas tradicionais de medi¢do tém como foco os
processos e clientes atuais, de forma a melhorar e controlar as operagbes
existentes, que se inicia com o recebimento do pedido de um cliente, por um produto
ou servico, ambos ja existentes, e termina com a entrega desse produto ou servigco
ao cliente. O vetor do sucesso financeiro no longo prazo pode exigir que a
organizagdo crie produtos e servicos inteiramente novos que atendam as
necessidades dos clientes futuros num processo de inovagdo constante que

caracteriza a criacdo de valor.

2.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento procura desenvolver os objetivos
e medidas que irdo direcionar o aprendizado e o crescimento da organizagao.
Segundo Kaplan e Norton (1997):

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 oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucdo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 131).

Essa perspectiva busca identificar a infraestrutura necesséaria para que a
organizacdo consiga gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Os objetivos
tracados pelo Balanced Scorecard, em geral, demonstram a defasagem entre a
capacitacdo das pessoas, sistemas e procedimentos internos existentes com a
necessaria para o alcance dos seus objetivos. Logo, o investimento em novos
equipamentos e produtos, deve ser alinhado com o investimento continuo em
treinamento e crescimento pessoal e profissional de modo a atingir os objetivos

financeiros estipulados. Neste sentido, Herrero Filho (2005) afirma que:

A perspectiva de aprendizado e crescimento tem por objetivo avaliar qual é
o valor do empregado para a empresa em trés niveis de contribuicdo: como
individuo, como membro de uma equipe de trabalho ou enquanto alguém
integrado & cultura organizacional. Nesta perspectiva, 0s executivos
precisam identificar qual a infra-estrutura que ird viabilizar o crescimento
sustentavel da empresa a longo prazo (HERRERO FILHO, 2005, p. 156).
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A perspectiva de aprendizado e crescimento, na elaboracdo do Balanced
Scorecard, pode ser dividida em trés categorias: "1. Capacidades dos funcionarios;
2. Capacidades dos sistemas de informagédo; e 3. Motivagdo, empowerment e
alinhamento” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 132). A capacidade dos funcionarios, diz
respeito as ideias trazidas por estes, mais préximos dos processos internos e dos
clientes da organizagao, que acabam oportunizando a melhoraria dos procedimentos
realizados e servindo como base pela qual deveriam ser realizadas melhorias
continuas, mas que da mesma forma ndo servem como padrées para O
desempenho atual e futuro pois, executar um mesmo trabalho, repetidas vezes e
com o mesmo nivel de eficiéncia, ndo é suficiente para o sucesso organizacional.

Exemplos de medidas de resultados, conforme Kaplan e Norton (1997), séo:
a) satisfacdo dos funcionarios obtida através de pesquisas; b) retencdo de
funcionarios obtido pelo percentual de rotatividade; e c) produtividade dos
funcionérios através da receita por funcionario.

J4, a capacidade dos sistemas de informacéo, avalia a disponibilidade atual
das informacdes relativas as necessidades previstas. Exemplos de medidas de
resultados, conforme Kaplan e Norton (1997), sdo: percentual de processos que
oferecem feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e custo; percentual de
funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém acesso on-line as
informacdes referentes a ele.

A motivacdo, empowerment e alinhamento, se refere aqueles funcionérios
modelo, referéncia para a organizagdo, mas que nao contribuirdo para o sucesso da
organizacao a nao ser que sejam motivados a agir no melhor interesse da empresa.
Exemplo de medidas, segundo Kaplan e Norton (1997), para estes objetivos séo: a)
sugestbes apresentadas e implementadas obtidas com o numero de sugestdes por
funcionarios; b) melhoria com a utilizacdo do nimero de sugestfes implementadas
com sucesso; ¢) alinhamento individual e organizacional obtido com o percentual de

unidades de negbcio que concluiram com sucesso o0 processo de alinhamento.
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Podemos visualizar essa relag&o entre os trés vetores na Figura 6 abaixo:

Figura 6 - A estrutura de medicdo do aprendizado e crescimento

™
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-

Retencéo dos
Funcionarios

Competéncias
do Quadro de
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Infra-estrutura Clima para a
Tecnolégica Acao

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135).

A perspectiva de aprendizado e crescimento oferece suporte para que 0s
objetivos das demais perspectivas sejam atingidos. E bastante clara a importancia
dada pelo Balanced Scorecard ao fator humano destacando-o como uma
perspectiva a parte. Vale ressaltar a importancia do colaborador em todas as
perspectivas do Balanced Scorecard, porém de nada adianta que todas as
perspectivas estejam alinhadas, se ndo for dada a correta importancia ao fator
humano dentro da organizagdo. Portanto, é necessario o estabelecimento de
objetivos, desenvolvimento de a¢cdes e indicadores que megam o grau de satisfacao
dos colaboradores refletindo o desenvolvimento pessoal e as condi¢gbes ideais de

trabalho.
2.3.5 Indicadores de desempenho do Balanced Scorecard
Para Kaplan e Norton (1997, p. 21), “Medir é importante: o que ndao € medido

nao € gerenciado”. Logo, uma organizacdo sem metas e objetivos estabelecidos,

caminha sem direcdo. Portanto, os indicadores auxiliam na funcéo de planejamento,
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guando orientados a tomada de decisdo e de controle, quando utilizados no
acompanhamento dos resultados das diferentes areas das empresas.

Contudo, de nada adiantam metas e objetivos definidos se eles ndo forem
medidos e monitorados. Por isso, “um Balanced Scorecard bem-sucedido é aquele
que transmite a estratégia através de um conjunto integrado de medidas financeiras
e nao-financeiras” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 154).

Logo, toda medida do Balanced Scorecard deve necessariamente estar
alinhada a estratégia da empresa e se integrar numa cadeia de relacdes de causa e
efeito de modo a comunicar a estratégia empresarial as demais unidades de
negacio.

O sistema de mensuracdo deve explicar as relagcfes (hipoteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que possam
ser gerenciadas e validadas. O sistema deve identificar e tornar explicita a
sequéncia de hipéteses sobre as relagBes de causa e efeito entre as

medidas de resultado e os vetores de desempenho desses resultados
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 155-156).

As medidas de resultado séo indicadores de ocorréncia e indicam 0s objetivos
estratégicos. Também definem se as acdes de curto prazo estdo gerando 0s
resultados esperados. Os vetores de desempenho sao indicadores de tendéncia
responsaveis por comunicar como 0s resultados devem ser alcancados. Eles
sinalizam de forma antecipada se a implantacdo da estratégia esta sendo bem

executada. Essa relacdo de causa e efeito pode ser visualizada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Empresa Modelo: Relacdes de Causa e Efeito

Objetivos Estratégicos dicadores Estratégi de Resultad Vetores de Desempenho
(Indicadores de Ocorréncia) (Indicadores de Tendéncia)
Perspectiva Financeira
F1 - Corresponder as Expectativas dos —»{ (ROE) Quociente Combinado |

Acionistas

F2 - Melhorar o Desempenho Operacional

F3 - Obter um Crescimento Lucrativo Negécios Catastréficas

ﬂ Mix de Carteira de | [ Perdas ‘

F4 - Reduzir os Riscos para os Acionistas

Perspectiva dos Clientes A{ Desempenho dos

Aduisicio/Retenca Corretores (versus plano)
C1 - Melhorar o Desempenho dos Corretores (qul;:ﬁa;ani)engao }‘/ Pesquisa de Opini&o para
C2 - Atender aos Objetivos dos Segurados — = | Verificar o Nivel de
- Aquisicdo/Retencdo / Satisfaco dos
(por segmento) Segurados

Perspectiva Interna
11 - Desenvolver Negécios em Mercados-alvo L‘ Mix de Negdcios (por segmento)je—-

12 - Lucratividade das Vendas

Desenvolvimento de
Negédcios (versus plano)

Auditoria da Qualidade 1'7
|

=

| Indice de Perdas

dos Seguros

13 - Alinhar Sinistros aos Negdcios «—

dos Sinistros

[ Frequéncia dos Sinistros

‘{ Auditoria da Qualidade
‘{ Movimentag3o de

14 - Melhorar Produtividade Leadcount

L{indice de Despesas

- Despesas Gerenciadas

Perspectiva de Aprendizado

<{ Desenvolvimento de }_
L1 - Melhorar Competéncias Funcionais Pessoal (versus plano)

[ Produtividade dos funcionarios

Disponibilidade
| Estratégica de Tecnologia —
da Informagao

L2 - Melhorar Acesso a Informagdes
Estratégicas

Fonte: KAPLAN E NORTON (1997, p. 167).

As medidas do Balanced Scorecard, de maneira geral, devem combinar
medidas de resultado e vetores de desempenho, sempre ajustados a estratégia da

empresa. Para Kaplan e Norton (1997):

As medidas de resultado sem os vetores de desempenho criam
ambiguidade em relacdo a maneira como o0s resultados devem ser
alcancados, e podem levar a ag¢Bes disfuncionais no curto prazo. As
medidas dos vetores de desempenho ndo associadas a resultados
incentivam programas de melhoria localizados, que talvez ndo oferecam
valor a curto nem longo prazo para a unidade de negoécios (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 173).

Por este motivo, se procura definir indicadores que auxiliem na avaliagdo das
acOes da empresa, e alinha-los com seu planejamento estratégico. Deste modo, as
chances de sucesso na execucdo das estratégias da empresa crescem com a
capacidade da organizacdo em lidar com as condigcdes emergentes. Um indicador
pode ser descrito como uma mensuragao, quantitativa ou nao, de algo que se deseja

controlar.
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Logo, “as empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de
mensuracdo tém muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque
conseguem transmitir objetivos e metas” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 153). Assim,
um indicador deve gerar informacdo apropriadas para o efetivo controle de uma
atividade ou acéo estratégica, por exemplo.

Kaplan e Norton (1997) ainda apresentam distingdo entre as medidas de
diagnéstico e as medidas estratégicas. Segundo Kaplan e Norton (1997. p. 170), as
medidas de diagndstico sdo medidas que “monitoram se a empresa continua no
controle da situacdo e é capaz de avisar quando estdo ocorrendo acontecimentos
incomuns que exijam atengéo imediata”. Ja, as medidas estratégicas “definem uma
estratégia projetada para a exceléncia competitiva”. Ou seja, as medidas de
diagndéstico exercem controle sobre algum fator, como uma atividade especifica, por
exemplo. As medidas estratégicas direcionam a atencdo da organizagdo para 0s
fatores capazes de proporcionar a empresa grandes realizacdes competitivas.

Portanto, Kaplan e Norton (1997) propuseram uma metodologia de gestédo
estratégica que consiste na formalizacdo de um conjunto de indicadores, que
possibilitam o desenvolvimento da estratégia de longo prazo elaborada pela
empresa, visando o desenvolvimento das organizacdes e o alcance da exceléncia
empresarial.

Este instrumento, denominado Balanced Scorecard busca o alinhamento das
acOes cotidianas da empresa com as estratégias. Procura traduzir a misséo, viséo e
estratégias da empresa num conjunto abrangente de medidores de desempenho
que servem de base para a gestéo estratégica. Estes indicadores de desempenho,
segundo Kaplan e Norton (1997), devem estar vinculados aos objetivos estratégicos
e fatores criticos da organizacdo de modo a garantir que estes funcionardo como um
sistema de medida de desempenho e de gestdo estratégica e ndo simplesmente
como uma medida de controle de um processo especifico.

Os indicadores tém como fungcdo o acompanhamento e controle do
desempenho da empresa. Para a sua escolha, é preciso considerar o tipo de
empresa, metas e objetivos estabelecidos, entre outros. Os indicadores podem ser
tanto financeiros quanto ndo financeiros. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 154),
“‘um Balanced Scorecard bem-sucedido é aquele que transmite a estratégia através

de um conjunto integrado de medidas financeiras e nao-financeiras”.
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Os indicadores do Balanced Scorecard séo divididos em quatro perspectivas
a saber: financeira, dos clientes, dos processos internos da empresa e de

aprendizado e crescimento.

O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas
dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da
informacdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medigéo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades. Infelizmente,
muitas empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com
clientes, competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enquanto
motivam e medem o desempenho apenas com medidas financeiras
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21).

Para cada um destes indicadores, deve-se tracar uma meta acessivel, com a
finalidade de medir o desempenho da organizacdo e monitora-los, formando um
conjunto de indicadores balanceados, subdivididos em estratégias de curto, médio e
longo prazos, de modo a imprimir agdes corretivas, originadas de “um processo de
feedback, andlise e reflexdo que teste e adapte a estratégia as condicbes
emergentes” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 261).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 287) “o Balanced Scorecard é utilizado como
a estrutura organizadora central do novo sistema gerencial, todas as mudancas tém
consisténcia e coeréncia”. Desta maneira, € possivel perceber a importancia de ter,
manter e gerenciar os indicadores de desempenho, estando, necessariamente,
alinhados aos objetivos estratégicos, de tal forma que possibilitem medir e controlar
o andamento da implantacéo da visao estratégica da empresa como um todo.

Logo, é de responsabilidade do gestor a definicdo do conjunto de indicadores
que melhor se adaptam a realidade da empresa, de forma a servir-lhe de apoio a
tomada de decisdo e na continuidade do negocio.
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3 AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

3.1 As micro e pequenas empresas e 0 seu papel na economia

O conceito de microempresa foi criado pela Lei n. 7.256/84. Atualmente
regulada pela Lei n. 9.841, de 05/10/1999, que estabelece normas também para as
empresas de pequeno porte, em atendimento ao previsto nos arts. 170 e 179 da
Constituicdo Federal, as favorecendo com tratamento diferenciado e simplificado nos
campos administrativo, fiscal, previdenciério, trabalhista, crediticio e de
desenvolvimento empresarial.

No entanto, para que uma empresa possa ser identificada como micro ou
pequena, existem varios critérios para esta segmentacdo tanto por parte de uma
legislacdo especifica, como, por parte de instituicbes financeiras e &rgaos
representativos de classe.

A Relacdo Anual de Informacdes Sociais - RAIS e o Servico Brasileiro de
Apoio a Micro e Pequena Empresa — SEBRAE, utilizam os dados sobre o nimero de
funcionarios para definir o porte das empresas. Segundo este critério, temos o

Quadro 3 a sequir:

Quadro 3 - Classificacdo das empresas segundo o porte

Porte Setor: Comeércio e Servicos
Microempresa Até 9 pessoas ocupadas
Pequena De 10 a 49 pessoas ocupadas

Fonte: Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa (SEBRAE, 2013).

Enquanto que o Estatuto da Microempresa, o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES e o SIMPLES Nacional se baseiam
na receita bruta das empresas, que € regulamentada pela Lei Complementar n°
123/06, de 14/12/2006. Temos assim, o Quadro 4 abaixo:

Quadro 4 - Classificacdo das empresas segundo o faturamento

Enquadramento Faturamento
Microempresa Até R$ 360.000,00
Pequena De R$ 360.000,01 a R$ 3.600.000,00

Fonte: Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas. (Lei Complementar 139/2011).
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A utilizacdo destes critérios, passa por uma série de politicas governamentais
de apoio as micro e pequenas empresas, de forma a criar um ambiente favoravel de
estimulo a iniciativa privada e ao empreendedorismo, objetivando a geracdo de
empregos, de renda e a reducdo das desigualdades sociais.

No entanto, tais politicas governamentais ndo sdo alvo deste trabalho, apenas
aspectos relacionados a gestdo das micro e pequenas empresas. Ainda, para efeito
deste estudo, utilizaremos o critério do SEBRAE para classificacdo das empresas, 0
qual leva em considerag¢édo o numero de funcionarios.

Para que possamos avaliar a importancia das micro e pequenas empresas
para a economia, faremos algumas andlises com dados relativos ao desempenho
econdmico dessas empresas no contexto mundial e nacional.

De acordo com a pesquisa GEM - Global Entrepreneurship Monitor (2013), o
Brasil ocupa o oitavo lugar no ranking dos 28 paises de economias impulsionadas
pela eficiéncia, com taxa de empreendedores iniciais ou em estagio inicial — TEA
equivalente a 17,3%. Atras apenas do Equador (36%), Indonésia (25,5%), Chile
(24,3%), Coldombia (23,7%), Peru (23,4%), Panama (20,6%) e Tailandia (17,7%).
Isso significa que a cada 100 brasileiros, 17 estdo envolvidos com alguma atividade
empreendedora ha menos de 42 meses.

Se observarmos a taxa de empreendedores estabelecidos - TEE, veremos
gue o Brasil estd na quarta posi¢cdo dos paises impulsionados pela eficiéncia, com
15,4%, logo depois da Tailandia, Indonésia e Equador, com 28%, 21,2% e 18%
respectivamente, segundo dados do GEM - Global Entrepreneurship Monitor (2013).

A representatividade das micro e pequenas empresas na economia, segundo
dados do Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa (SEBRAE, 2013)
elaborado pelo DIEESE, referente ao ano de 2012, é de 99% do total de empresas
constituidas e de 51,7% de todos os empregos formais, responsavel por uma fatia
de cerca de 20% do PIB brasileiro. Ou seja, cerca de 6,3 milhdes de empresas
ativas e 16,2 milhdes de trabalhadores com carteira assinada. E ainda, deste total de
empresas, estima-se que 90% delas sejam familiares.

Conforme dados do MPE INDICADORES Pequenos Negocios no Brasil
(SEBRAE, 2013) as micro e pequenas empresas representam 25% do PIB
brasileiro. O setor preferencial € o comércio com 49%, seguido pelo de servicos com
31%, com a maior parte das empresas localizadas nas regides Sudeste, com 49%, e

Sul, com 19%, do Brasil.
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Segundo Dolabela (2008), apesar da grande participacdo das micro e
pequenas empresas no numero total de empresas no pais, elas sdo responsaveis
por apenas 5% das exportacdes brasileiras. NUmeros baixissimos, se comparados a
Franca com 24%, e ao Japao e Italia com 30%.

Segundo relatorio de Exportacdo Brasileira por Porte de Empresa (Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, 2013), no ano de 2012, as micro
e pequenas empresas contribuiram com participacdo de 42,7% no total de
estabelecimentos exportadores, ou seja, 9.171 empresas tém participacdo ativa no
comércio exterior.

Portanto, se em uma economia de mercado, as empresas sdo atraidas pela
possibilidade de obtencdo de lucros, conforme Assaf Neto e Lima (2009), ou até
mesmo sobreviver perante a obtencdo de lucros, conforme Maximiano (2006). E
através do fornecimento de produtos e/ou da prestacao de servicos, para suprir as
necessidades de consumidores e de mercados, que as empresas sdo capazes de
cumprir este objetivo. Mas para isso, o empreendedor precisa adquirir recursos,
estruturar suas operacdes e assumir um compromisso com o cliente.

E por isso que, no ambito regional, se espera que as comunidades locais
deem maior valor ao micro e pequeno empresario, ndo apenas pelos potencias
ganhos na geragdo de empregos, tributos ou investimentos locais, mas também pela
possibilidade de inovacdo que tais negocios podem proporcionar.

As dificuldades dos gestores ou proprietarios destas micro e pequenas
empresas em gerir 0 seu proprio negdcio, de modo a garantir a obtencdo de
resultados financeiros, sdo muitas vezes agravadas pela falta de conhecimento
técnico no gerenciamento destas empresas, conforme podemos constatar nos itens
anteriores deste trabalho.

Segundo Dolabela (2008, p. 15), “A literatura especializada raramente

contempla o empreendedor emergente” e ainda:

E muito comum um aluno de administracdo de empresas obter o diploma
sem ter nenhuma nocdo do processo de criacdo desses empreendimentos.
Num pais com o Brasil, isso é lastimavel, uma vez que a mentalidade
empreendedora ainda esbarra em tabus, e as pequenas e médias empresas
estdo longe do mercado global e fora da era da tecnologia da informagéo
(DOLABELA, 2008, p. 15).
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Logo, o investimento nestas empresas, resulta em significativos ganhos para
a economia como um todo, comprovando que ainda ha muito o que se explorar em

termos de gestdo de negocios de micro e pequenas empresas familiares.

3.2 Sobrevivéncia e mortalidade das micro e pequenas empresas

Conforme podemos observar na pesquisa Fatores Condicionantes e Taxas de
Sobrevivéncia e Mortalidade das Micro e Pequenas Empresas no Brasil (SEBRAE,
2007), as principais causas para 0 encerramento das atividades das micro e
pequenas empresas, apontadas pelos préprios empreendedores de empresas
extintas, no ano de 2005, foram as “Falhas gerencias” com 68%, seguido das
“Causas econOmicas conjunturais” com 62%, e das “Politicas publicas e arcabougo
legal” com 54%, segundo dados apontados pelos empreendedores destas

empresas.

Quadro 5 - Fatores Condicionantes a sobrevivéncia e mortalidade das

empresas

% 2004

N
(=3
[=3
@

Politicas Publicas e arcabouco legal -52 Z -55 74 m 7
Carga tributaria elevada m 5 m £ -43 e
Falta de crédito bancario . 1%1 - 2267 '1 62 2
Problemas com a fiscalizagdo . % H 10
Causas econdmicas conjunturais m D _o L
Concorréncia muito forte m 22 m 3
fafmaus pag - _—
Recessdo econdmica no pais E4 2t F %
Falta de clientes -2127 m 34
Falhas gerenciais ‘3 69 —60 75
Falta de capital de giro -3go -4552 - 3379
Problemas financeiros m 35 m 33 -825
Falta de conhecimentos gerenciais H1 19 l ]112 1?3
Ponto/local inadequado l7 13 u 15 : 19
Desconhecimento do mercado H 12 I % H n
Qualidade do produto/servico I02 Lzs ‘ :}1
Logistica operacional '21 21 m 22 m %
Falta de mao-de-obra qualificada H 27, H 2 “ 2
Instalagdes inadequadas lsw 57 I g
Nao enfrenta nenhuma dificuldade s i3 B
Outras .0 5 .0 6 IO4
NS/NR 1% % 1%
| maseEwpmesasaivas | sz |  tos2 | 6726 |
el 27| 446

Fonte: Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncia e Mortalidade das Micro e Pequenas
Empresas no Brasil (SEBRAE, 2007).
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Podemos observar fato semelhante no Boletim Estatistico de Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2005), com o Ranking das dez principais razdes
para encerramento das atividades da empresa extinta, segundo as opinides
espontaneas dos proprietarios, mostra a “Falta de capital de giro” como o principal
motivo do fechamento destas empresas com 24,1%, seguido pelos “Impostos altos /

tributos” com 16,0%.

Quadro 6 - Ranking das dez principais razdes para encerramento das

atividades
Empresas extintas
Razoes
N° de citacoes Percentual

Falta de capital de giro 51 24.1%
Impostos altos / tributos 34 16,0%
Falta de clientes 17 8,0%
Concorréncia 15 1.1%
Baixo lucro 13 6,1%
Dificuldade financeira 13 6.1%
Desinteresse na continuacao do negocio 13 6,1%
Maus pagadores / inadimpléncia 13 6,1%
Problemas familiares 8 3.8%
Ma localizacao da empresa 8 3.8%

Fonte: Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2005).

Ainda, segundo a pesquisa Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade
das MPE 2005 (VOX POPULI, 2005), a principal razdo que leva ao fechamento ou
paralisacdo das atividades das empresas sao as “Falhas gerenciais” com 77%,

como pode ser visto no Quadro 7 abaixo:



Quadro 7 — Principais razdes para o fechamento das empresas

FALHAS GERENCIAIS 77%
Problemas financeiros 50%
Falta de capital de giro 50%
Falta de conhecir?eﬁos gerenciais 15%
Desconhecimento do me-rcado 12%
Ponto/Local inadequado 12%

POLITICAS PUBLICAS E ARCABOUCO LEGAL 54%
Carga tributaria elevada 46%
Falta de crédito bancario 15%
Problemas com a fiscalizag&o 4%

CAUSAS ECONOMICAS CONJUNTURAIS 46%
Falta de clientes 23%
Concorréncia muito forte 23%
Inadimpléncia/Maus pagadores 15%
Recessao econdémica no pais 15%

LOGISTICA OPERACIONAL 19%
Falta de mao-de-obra qualificada 15%
Instalagbes inadequadas 4%

OUTRAS 4%

BASE'“ 26
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Fonte: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade das MPE 2005 (VOX POPULI, 2005).

Dolabela (2008) também compilou algumas das causas que levam ao

fechamento das empresas conforme podemos observar abaixo:

Quadro 8 - Causas das dificuldades e razdes para o fechamento das empresas

Ranking | Dificuldades/Razdo % de empresarios

que responderam
Falhas gerenciais 1° Falta cap. de giro 42%
30 Problemas financeiros 21%
8o Ponto / local inadequado 8%
9° Falta conhec. gerenciais 7%
Conjuntura econémica 20 Falta de clientes 2504
40 Maus pagadores 16%
6° Recesséo econbmica 14%
Logistica operacional 12° Instalacbes inadequadas 3%
110 Falta de mé&o-de-obra qualificada 50
Politica publica — leis 50 Falta de crédito bancério 14%
10° Fiscalizagédo 6%
130 Carga tributaria 1%
70 Outra razéo 14%

Fonte: Dolabela (2008, p. 124).
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Se compararmos os dados apresentados pelos quadros acima, veremos que
a principal causa para o encerramento das atividades das micro e pequenas
empresas sdo as falhas gerenciais. Dolabela (2008) também constatou que 71% das
empresas com maior risco de extingdo tinham até dois funcionarios, enquanto que
10% tinham mais de cinco. Por isso, sdo fundamentais o apoio técnico e a
capacitacao gerencial que possa contribuir com a continuidade destas empresas no
longo prazo, por que, segundo Dolabela (2008) quanto a escolaridade dos
empreendedores, das empresas extintas, 35% tinham até o ensino fundamental,
enquanto que em 63% das empresas bem-sucedidas, seus sécios tinham ensino
superior completo. Caso contrario, a mortalidade destas empresas resulta em
enormes prejuizos para a sociedade, afetando a renda de familias, trabalhadores
diretos e indiretos, e do desenvolvimento da economia local.

De acordo com o Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2005), uma pesquisa realizada pelo SEBRAE para determinar as taxas
de mortalidade das empresas entre os anos de 2000, 2001 e 2002, revelou-se que
49,9% das empresas encerram suas atividades em até dois anos, 56,4% com até
trés e 59,9% com até quatro anos.

No que diz respeito as empresas familiares, segundo pesquisas elaboradas
pelo SEBRAE, sobre o elevado indice de mortalidade das empresas familiares, de
cada 100 empresas familiares, 30% chegam a segunda geracdo e apenas 5% a
terceira. E mais, cerca de 70% das empresas familiares encerram suas atividades
com a morte de seu fundador, enquanto que o ciclo de vida médio destas empresas
€ de apenas 24 anos. Os numeros comprovam que muitas ndo conseguem
sobreviver a esta passagem ou chegam la com extrema dificuldade.

Considerando ainda a representatividade que as micro e pequenas empresas
exercem na economia, segundo dados do Anuario do Trabalho na Micro e Pequena
Empresa (SEBRAE, 2013) elaborado pelo DIEESE referentes ao ano de 2012, elas
representam 99% do total de empresas no pais, 51,7% dos empregos formais nao
agricolas e quase 40% da massa salarial. O que comprova a significativa parcela de
contribuicdo destas empresas na geracado de emprego e de renda.

Nesse cenario, € preciso mostrar para a empresa que a utilizacdo de
ferramentas de planejamento e controle constituem fator determinante para a

sobrevivéncia destas empresas no mercado, e que a utlizacgdo do Balanced



45

Scorecard, especificamente, pode contribuir para uma visdo mais ampla do negécio

e de subsidio ao processo de tomada de decisdo da empresa.

3.3 Gestéao e profissionalizacdo das empresas familiares

Sabe-se da importdncia das empresas familiares para o pais sob muitos
aspectos, sejam eles do ponto de vista social, politico ou econdémico.

Vidigal (1996) sobre a empresa familiar:

A ndo ser as criadas pelo governo, todas as empresas, na origem, tiveram
um fundador ou um pequeno grupo de fundadores, que eram seus donos.
As acdes ou cotas da empresa seriam provavelmente herdadas por seus
filhos. Praticamente todas as empresas, portanto, foram familiares na
origem (VIDIGAL, 1996, p. 14).

Para Lodi (1987) o conceito de empresa familiar considera a sucessao
atrelada aos fatores hereditarios e aos valores institucionais identificados com o
sobrenome da familia ou com a figura do seu fundador. Assim como Oliveira, D.
(1995) considera a empresa familiar caracterizada pela transferéncia do poder
decisério de maneira hereditaria a partir de seus familiares.

Vidigal (1996, p. 36) define muito bem as relacdes entre familia e empresa: “A
empresa e a familia s6 sobreviverdo e se sairdo bem se a familia servir a empresa.
Nenhuma das duas se saird bem se a empresa for dirigida para servir a familia”. E
quando defende o interesse dos proprietarios do negdcio: “O dono, desde que
competente, poderia, por ter um interesse maior, ser mais eficaz que um
profissional” (VIDIGAL, 1996, p. 37-38).

As proprias caracteristicas da propriedade e gestdao das empresas familiares
fazem com que estas empresas tenham elementos particulares e diferenciados com
relacdo as outras empresas. Certamente, ha complexidade de relacbes em uma
empresa familiar, onde frequentemente existe interagdo entre os membros da familia
€ 0 Seu proprietario.

Esta situacdo provoca vantagens e desvantagens, como O maior
compromisso dos integrantes familiares com a empresa. No entanto, € comum a
estas empresas que, devido a escassez de recursos e limitacdes fisicas, que muitas
delas iniciem seus negocios e atividades empresarias com seus familiares. A

EMPRESA BETA por se tratar de uma empresa familiar, torna importante uma breve
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andlise sobre a gestdo destas empresas. As empresas familiares, ao iniciarem suas
atividades, apresentam uma estrutura administrativa bastante simples, onde, na
maioria das vezes, é o fundador quem concentra todo o poder.

Segundo Bernhoeft (1989), o aspecto familiar da empresa esta mais ligado ao
estilo de gestdo estabelecido do que pelo simples fato de seu capital pertencer a
uma ou mais familias. Considera também, como uma empresa familiar, aquela cuja
origem e histéria estdo vinculadas a uma familia ou que mantém membros da familia
na sua administracao.

Para Lodi (1987), € necessario incorporar profissionais a empresa, adotar
praticas administrativas racionais e recorrer a consultorias externas para incorporar
sistemas de trabalho validados pelo mercado. As estruturas de organizacao, que no
passado tendiam a permanecer estaveis por longos periodos de tempo, tém se
mostrado cada vez dinamicas, se moldando a cada organiza¢do e ao seu sistema
politico. S0 também suscetiveis a mudancas impostas pelo ambiente ou pelas
diferentes fases de sucesséao.

O que podemos verificar € que cada empresa familiar acaba desenvolvendo
um estilo singular de gestdo estabelecida pela familia que a constituiu, portanto, é
preciso entender que cada empresa possui uma forma especifica de conduzir os
negécios e a implantacdo de uma nova ferramenta de gestao deve ser adaptada a
cultura organizacional estabelecida de forma que, com o maior nivel de maturidade e
aumento da complexidade de suas atividades, essas empresas familiares, néo
apresentem problemas gerenciais e de desenvolvimento. E neste momento que ela
se defronta com o que séo considerados os grandes vildes a geragéo de resultado e
continuidade do negdcio de toda empresa familiar.

O primeiro diz respeito a profissionalizagdo e o segundo a sucesséo. Estes

dois fatores séao definidos por Bernhoeft (1989) abaixo:

O principal problema na sucess8o e na profissionalizagdo da empesa
familiar é que, historicamente, a maioria das empresas tende a se apoiar
muito mais na psicologia familiar e pessoal do que na logica empresarial
(BARNES; HERSHON apud BERNHOEFT, 1989, p. 44).
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Além disso, podemos constatar ainda alguns dos principais pontos fracos da
empresa familiar, conforme elencados por Lodi (1987, p. 4) a seguir:

¢ Conflitos de interesse entre familia e empresa;

e Uso indevido dos recursos da empresa;

¢ Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuracao de custo e de
outros procedimentos de contabilidade e de orgamento;

¢ Resisténcia a modernizacdo do marketing ou a falta de uma boa politica
de produtos e de mercados;

e Emprego e promocéao de parentes por favoritismo.

Para Lodi (1987) no que tange a profissionalizacdo destas empresas:

Profissionalizacdo é o processo pelo qual uma organizacdo familiar ou
tradicional assume préaticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; é o processo de integracdo de gerentes contratados
e assalariados no meio de administradores familiares; € a adog&do de
determinado codigo de informacdo ou de conduta num grupo de
trabalhadores; é a substituicho de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; € a substituicdo de formas de contratacdo de
trabalho arcaicas ou patriarcais por formas assalariadas (LODI, 1987, p. 25).

Bernhoeft (1989) também opina sobre 0 assunto conforme abaixo:

Profissionalizar ndo é apenas criar uma estrutura organizacional copiada de
algum manual de administracdo, nem muito menos simplesmente entregar a
administragdo dos negdcios a um profissional. O processo de
profissionalizacdo tem que se iniciar pela familia, pois ela detém, no
momento ou potencialmente, todo o direito sobre a vida ou morte da
empresa (BERNHOEFT, 1989, p.20).

Logo, € comum que, com o maior nivel de maturidade e o aumento da
complexidade de suas atividades, estas organizacdes busquem a profissionalizacéo
da sua gestdo pois boa parte das empresas familiares ainda carecem de boas
praticas relacionadas a profissionalizagcdo, consequentemente, resultando em
processos inesperados e desordenados, o que pode representar Sérios riscos a
continuidade destas empresas, como pode ser observado nas pesquisas analisadas

anteriormente.
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4 METODOLOGIA

O capitulo descreve os aspectos referentes a metodologia aplicada ao estudo
objetivando o cumprimento de todos o0s objetivos propostos. O estudo da
metodologia de pesquisa, segundo Cooper e Schindler (2011), proporciona a
habilidade necessaria para resolver problemas e desafios de um ambiente de
tomada de decisao.

Para Gil (1999, p. 42), a pesquisa € caracterizada como um “processo formal
e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos”. E, conforme Sekaran (2007 apud GRAY, 2012, p. 10), a
pesquisa pode ser definida como “um esforco sistematico e organizado para

investigar um problema especifico que precisa de solugao”.

4.1 Caracterizacdo da pesquisa

O estudo utilizou o método qualitativo na interpretacao dos resultados obtidos
a partir do planejamento estratégico da empresa. O método, segundo Gray (2012, p.
136-137) é “altamente contextual, sendo coletado em um contexto natural, da ‘vida
real’, muitas vezes no decorrer de longos periodos”, além de “obter um panorama
‘holistico’ ou integrado de um estudo, incluindo as percep¢des dos participantes”.

Cooper e Schindler (2011), sobre a pesquisa qualitativa:

Inclui um conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever,
decodificar, traduzir e, de outra forma, apreender o significado, e ndo a
frequéncia, de certos fenébmenos ocorrendo de forma mais ou menos natural
no mundo social (COOPER; SCHINDLER, 2011, p. 164).

A pesquisa € de natureza descritiva pois tem o propoésito de “proporcionar um
quadro de um fendmeno como ele ocorre naturalmente” (GRAY, 2012, p. 36). Para
Jung (2004) as pesquisas descritivas tém a finalidade de observar, identificar,
analisar e registrar as caracteristicas, fatores ou variaveis que se relacionam com o
fendbmeno ou processo em questao. Assim, este estudo teve como objetivo, analisar
se a metodologia do Balanced Scorecard e o0 conjunto de indicadores de

desempenho definidos a partir das quatro perspectivas, pode ser utilizado como
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ferramenta de gestéo estratégica e de suporte ao processo decisorio da EMPRESA

BETA. Logo, esta pesquisa fez uso do estudo de caso, que para Yin (2005):

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas
situacdes, para contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros
fendbmenos relacionados (YIN, 2005, p. 20).

Gil (1999, p. 73) ainda caracteriza o estudo de caso como “estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado”. Quanto a sua utilizag&o, Yin (2005, p. 32) descreve que “‘um
estudo de caso € uma investigacdo empirica que: investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando: 0s
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos”.

O estudo de caso possibilita:

Uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regifes urbanas, relacdes internacionais e a maturacdo de
setores econémicos (YIN, 2005, p. 20).

Desta forma, o estudo possibilitou a formalizacdo dos objetivos estratégicos
da empresa, a definicdo do conjunto de indicadores de desempenho do Balanced
Scorecard, fundamentado pelo modelo da National Insurance Company (KAPLAN;
NORTON, 1997 p. 164) que pode ser visto no Quadro 9 abaixo, utilizado como
referéncia e ponto de partida especificos do setor onde a empresa esta inserida,
como ferramenta de gestao estratégica em uma empresa familiar de pequeno porte

do municipio de Santa Cruz do Sul.



Quadro 9 — O Balanced Scorecard na Empresa Modelo

Objetivos Estratégicos

Indicadores Estratégicos

Resultados Essenciais

(Ocorréncia)

Vetores de Desempenho

(Tendéncia)

Financeira

F1 — Corresponde as Expectativas dos
Acionistas

F2 — Melhorar o Desempenho
Operacional

F3 — Obter um Crescimento Lucrativo
F4 — Reduzir os Riscos para 0s
Acionistas

Retorno sobre o Capital
dos Acionistas

indice Combinado

Mix de Negécios

Perdas Catastroficas

Dos Clientes

C1 — Melhorar o Desempenho dos
Corretores

C2 — Atender aos Objetivo dos

Segurados

Agquisicdo/Retencéo
(versus plano)

Aquisicdo/Retencao
(por segmento)

Desempenho dos Corretores
(versus plano)

Pesquisa de Opinido para
Verificar o Nivel de Satisfacao
do Segurado

Interna

|11 — Desenvolver Mercados
Alvo

12 — Lucratividade das
Vendas

I3 — Alinhar Sinistros com o
Negocio

14 — Melhorar Produtividade

Mix de Negécios

(por segmento)
indice de Perda
Frequéncia de Sinistros
Gravidade dos Sinistros

indice de Despesas

Desenvolvimento de Negdcios
(versus plano)

Auditoria da Qualidade dos
Seguros

Auditoria da Qualidade dos
Sinistros

Movimentag&o de Leadcount

Movimentagdo Gerenciada de

Despesas

Do Aprendizado

L1- Melhorar as Competéncias
Funcionais

L2 — Ter Acesso a Informagfes

Estratégicas

Produtividade do

Pessoal

Desenvolvimento de Pessoal
(versus plano)

Disponibilidade Estratégica de
Tecnologia da Informagao

(versus plano)

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 164).

4.2 Andlise e coleta de dados
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Todas as informagfes necessarias para o desenvolvimento do estudo foram

coletadas a partir de entrevistas conduzidas com os gestores, de documentos

fornecidos pela empresa e a partir do modelo. Os dados fornecidos pela empresa

possuem carater confidencial, portanto, ndo serdo divulgadas informag¢fes que

venham a revelar a real identidade da empresa. Ela sera citada no decorrer deste
trabalho simplesmente como EMPRESA BETA.
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Inicialmente, os dados foram obtidos de documentos fornecidos pela
EMPRESA BETA tornando possivel a identificacdo da cultura da organizacéao.

Do SIG da EMPRESA BETA, foram extraidos relatorios, informacdes
financeiras e operacionais, que auxiliaram o desenvolvimento dos indicadores de
desempenho e que serdo abordados com mais detalhes no capitulo 6 de anéalise dos
resultados.

O Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — SIG, segundo Oliveira, J.

(2002), pode ser definido como:

Um método formal de tornar disponiveis para a administracéo,
oportunamente, as informacdes precisas necessérias para facilitar o
processo da tomada de decisdo e para dar condi¢cdes para que as funcdes
de planejamento, controle e operacionais da organizagédo sejam executadas
eficazmente (OLIVEIRA, J., 2002, p. 183)

Além, de terem sido coletados a partir de entrevista semiestruturada realizada
com o0s gestores da empresa, os dados podem ser considerados primarios, por
constituirem “uma das mais usadas técnicas de coleta de dados” (GRAY, 2012 p.
275). E também secundéarios, pois parte dos dados utilizados encontravam-se “na
forma de documento e outros recursos onde esses dados foram coletados por
outros” (GRAY, 2012 p. 402), ou seja, obtidos a partir de documentos e relatérios
gerados pela propria empresa.

A entrevista semiestruturada, aplicada a partir de um roteiro inicial com todas
as perguntas pré-definidas aos gestores da EMPRESA BETA, ocorreu de forma a
tornar possivel a formalizacdo de seus objetivos e a definicdo de seu planejamento
estratégico. A entrevista foi direcionada aos trés gestores da empresa, num total de
quatro encontros previamente agendados, ocorridos na sede da empresa e com
duracdo média de uma hora cada, durante 0 més de maio de 2015.

Cooper e Schindler (2011) consideram a entrevista como técnica basica de
coleta de dados em metodologias qualitativas e também destacam o valor das
entrevistas pessoais na profundidade das informacdes e no detalhamento que pode

ser atingido.
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A entrevista foi constituida de cinco perguntas, relacionadas a seguir:

1) A empresa possui algum tipo de planejamento estratégico formalizado?
2) Quais os objetivos estratégicos definidos pela empresa?

3) A empresa monitora estes objetivos?

4) A empresa faz uso de indicadores de desempenho?

5) Quais indicadores seriam essenciais para alcancar estes objetivos?

A partir da formalizacdo dos objetivos estratégicos da empresa, foi possivel
definir o conjunto de indicadores de desempenho do Balanced Scorecard da
EMPRESA BETA, tendo como ponto de partida o modelo adaptado pelo autor da
National Insurance Company (KAPLAN; NORTON, 1997 p. 164). Os resultados da
pesquisa encontram-se adiante no capitulo 6 de andlise dos resultados. O Quadro
10 ilustra o0 modelo adaptado:



Quadro 10 — Modelo adaptado de indicadores do Balanced Scorecard

Objetivos Estratégicos

Indicadores de desempenho

Perspectiva Financeira
Crescimento
Lucratividade

Participacdo da carteira de produtos

Perspectiva dos Clientes
Aumentar a satisfacdo do cliente
Captacdo de novos clientes

Fidelizac&o de clientes

Perspectiva dos Processos Internos
Ampliar mix de produtos
Explorar ramos de seguros

Niveis de sinistralidade

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Aprimorar conhecimento dos colaboradores
Aumentar a satisfacéo dos colaboradores

Disseminar melhores praticas

Aumento de receita
Percentual de comissao

Percentual de participacdo dos produtos

Satisfacdo do segurado
Cotacdes efetivadas
Renovacbes

Seguros por cliente

Mix de produtos
Novos produtos
Freguéncia de Sinistros

Gravidade dos Sinistros

Treinamento de Pessoal
Satisfacdo dos Colaboradores

Disponibilidade Estratégica de Tl

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

O modelo adaptado, conforme visto no Quadro 10, sera tratado em detalhes

no capitulo 6 de analise dos resultados. Para analise das informagfes coletadas
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neste estudo, fizemos uso do método qualitativo enquanto que a pesquisa foi de

natureza descritiva, conforme pode ser observado no capitulo 4, secado 4.1 de

caracterizacao da pesquisa.
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5 EMPRESA BETA

A EMPRESA BETA est4 sediada no municipio de Santa Cruz do Sul, onde
atua no segmento de corretagem de seguros dos ramos de automovel, residencial,
empresarial, vida, responsabilidade civil, entre outros. Iniciou suas atividades no ano
de 1976 em Porto Alegre e apenas no ano de 1979 transferiu-se para Santa Cruz do
Sul. No ano de 1990 a empresa adquiriu sua sede propria, e € a partir desse ano
gue os colaboradores e clientes da empresa passaram a contar com 0s servicos da
esposa do fundador, encarregada pela area administrativa. No ano de 1998, a
empresa adquiriu um novo prédio, onde encontra-se até hoje, com estacionamento e
otima infraestrutura.

A partir dos anos 2000, a empresa passa a operar em ambito estadual com a
abertura de escritorios nas cidades de Porto Alegre e Cachoeirinha. Desde o ano de
1998, a empresa coleciona diversas premiacdes na regidao de Santa Cruz do Sul e
de ambito estadual. E o reconhecimento formal da alta qualidade na atuacdo da
empresa.

Para divulgar seus servicos, a empresa se utiliza dos mais diversos meios,
como o jornal de maior circulacdo na regido de Santa Cruz do Sul, o patrocinio de
eventos esportivos, além de feiras comerciais e eventos sociais e através de
parcerias para divulgacao de seus produtos e servicos. Atualmente a empresa conta
com uma equipe profissional altamente qualificada, estrutura informatizada e uma
central de atendimento 24 horas, que proporcionam aos seus clientes, eficiéncia e
atendimento personalizado.

A EMPRESA BETA pode ser caracterizada como uma empresa familiar
tradicional, de primeira geracgéo, que apresenta uma cultura centralizada na figura do
seu fundador. Sua estrutura € de capital fechado e a sociedade € exercida desde a
fundacao pelo proprietario e sua esposa, porém, o processo de tomada de deciséo é
exercido majoritariamente pelo proprietario. Os demais gestores sdo envolvidos no
processo decisorio, estando livres para opinar e colaborar, no entanto, por se tratar
de uma cultura de centralizacéo, ndo ha autonomia nas decisdes dos seus gestores.

Apresenta limitada transparéncia nas areas administrativa e financeira, com a
familia exercendo o controle sobre todos os aspectos do negdécio. Seus valores

particulares permeiam toda a tomada de decisdo e a empresa como um todo.
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O quadro de funcionarios que compdem a empresa, em sua maioria, é
formado por colaboradores que possuem mais de 10 anos de casa, embora ainda
exista alguma rotatividade em areas internas, como de atendimento e
administrativas. Nao existem critérios constituidos para avaliacdo dos funcionarios,
apenas o feedback por parte dos gestores para corrigir eventuais deficiéncias.

A empresa nao possui planejamento formal. A falta de sistemas de gestdo
pode ser percebida com maior intensidade nas micro e pequenas empresas, em
muitas situacdes devido a falta de recursos, questdes culturais da organizacao e até
mesmo do pouco entendimento sobre a metodologia. Demonstra ainda, dificuldades
na adocdo de acdes padronizadas de seus processos internos. Nao trabalha com

um orcamento anual e a definicdo de metas e controles também néo séo realizadas.
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6 ANALISES DOS RESULTADOS

O capitulo destina-se a apresentacdo e analise dos resultados desta
pesquisa. Para o desenvolvimento deste estudo, foi aplicada uma entrevista
semiestruturada, a partir de um roteiro inicial de perguntas aos gestores da
EMPRESA BETA. A entrevista ocorreu com 0 proprietario da empresa e 0s
responsaveis pelos setores administrativo e financeiro, totalizando quatro encontros
previamente agendados, ocorridos na sede da empresa, com duracdo média de uma
hora cada, durante 0 més de maio de 2015. O organograma da empresa pode ser

visualizado na Figura 7 abaixo:

Figura 7 - Organograma da organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos documentos coletados na empresa.

As entrevistas serviram de base para a obtengéo de informacdes da empresa,
no que se refere a formalizacdo dos objetivos, a definicdo da estratégia e a posterior
elaboracdo do planejamento estratégico. Além, da andalise de documentos entre
outros recursos disponibilizados pela EMPRESA BETA.

No primeiro encontro com o0s gestores da empresa, foi discutida a atual
situacdo da empresa, sua historia, principais objetivos, o mercado e 0s seus
concorrentes. Também foram coletadas todas as informacfes e documentos
disponibilizados pela empresa, com a finalidade de determinar seus objetivos e
estratégia organizacionais, de forma a expressa-los posteriormente em objetivos e
medidas para a formalizacdo dos indicadores. Ademais, foram apresentados os
principais conceitos da metodologia do Balanced Scorecard, incluindo uma
apresentacdo do modelo, a explanagcdo do seu funcionamento e beneficios

proporcionados com a sua implantacdo na empresa.
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Concluido o primeiro encontro, todas as respostas foram analisadas. E
possivel observar que, no Quadro 11, sobre a cultura da organizacao, a definicdo do
negocio, missao, visdo e valores ja estavam claramente definidos. O negécio da
empresa esta focado na consultoria e prestacdo de servicos no mercado de seguros

pessoais e patrimoniais para pessoas fisicas e juridicas.

Quadro 11 - Cultura da organizacgéo

Negdcio

Consultoria e prestagdo de servicos no mercado de seguros pessoais e
patrimoniais para pessoas fisicas e juridicas garantindo tranquilidade e
seguranga aos clientes.

Misséo
Corretagem de seguros para o publico em geral, visando o atendimento
diferenciado e a qualidade na prestacado de servigos de venda e pds-venda.

Viséo
Ser a Corretora de Seguros destaque em qualidade no Rio Grande do Sul até
2018.

Valores

Crescimento coletivo
Etica

Fidelidade

Honestidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos documentos coletados na empresa.

A missdo da empresa € definida como “corretagem de seguros para o publico
em geral, visando o atendimento diferenciado e a qualidade na prestacdo de
servicos de venda e pos-venda”. Sua viséo “ser a corretora de seguros destaque em
qualidade no Rio Grande do Sul até 2018”". Seus valores podem ser elencados a
seguir: crescimento coletivo, ética, fidelidade, honestidade. A definicdo da misséo,
visdo e estratégias da organizacdo € de vital importancia para a implantacdo do
Balanced Scorecard pois, € apenas a partir deles que séo definidos o conjunto de
medidas de desempenho que servirdo como base para a gestdo estratégica, que
sustenta a tomada de deciséo realizada pelo gestor.

Outros resultados obtidos revelaram que a empresa ndo possui um
planejamento estratégico definido, embora os gestores mostram-se interessados na

melhoria continua da empresa e em ganhos de competitividade, também néo



58

possuem processos formalizados, metas estabelecidas ou ferramentas de controle,
logo, seus objetivos estratégicos néo estao definidos e muito menos formalizados.
Apesar do grande volume de clientes e de negdcios, a falta de planejamento,
formalizacdo e de indicadores de desempenho, torna dificil a tarefa de gestdo e
priorizacdo de agbes e de obtencdo de resultados financeiros das varias areas e
atividades da empresa, o que acaba influenciando negativamente o processo de
tomada de decisdo. Embora exista consentimento em relacdo as acdes de longo
prazo que devem ser executadas na organizacdo, estas acfes também ndo sao
monitoradas. A falta de objetivos formalizados exigiu maior discussao sobre o tema
e originou um encontro especifico para discussao deste assunto.

No segundo encontro com o0s gestores da empresa, foram discutidas a
definicdo e a formalizacdo dos objetivos pretendidos, formas de monitora-los, sendo
que esta acdo se torna importantissima para verificar 0 sucesso das acdes
implantadas e o uso de indicadores de desempenho para mensuracdo dos
resultados. Os gestores também demonstraram preocupac¢do constante com o
mercado e a entrada de novos competidores, visto que, o mercado de seguros esta
em franca expansdo, aliado a isso estd o aumento da concorréncia do setor
bancério. A falta de planejamento, associada a gestéo ineficiente, requer cautela por
parte dos gestores para a definicdo e execucao dos seus objetivos futuros, bem
como para a continuidade da empresa no longo prazo.

Quanto ao uso da tecnologia, a empresa apresenta histérico de adequacéo as
novas tecnologias do mercado, porém, o SIG utilizado pela empresa é pouco
aproveitado, conforme observado pelos préprios gestores, exceto por tarefas de
tesouraria e controle de pagamento e recebimento de comissdes, bastante utilizados
no controle das operacdes diarias da empresa. No entanto, o sistema mostra-se
bastante completo e capaz de suprir todas as necessidades da empresa de modo a

viabilizar a futura implantagdo da metodologia do Balanced Scorecard.
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Os objetivos estratégicos definidos em conjunto e de comum acordo entre 0s
gestores da empresa, durante os encontros realizados para elaboracdo deste
estudo, e que serviram para definicAho dos indicadores de desempenho da
EMPRESA BETA, foram:

a) Crescimento e lucratividade;

b) Aumentar a satisfacéo e fidelizar o cliente;
c) Captar novos clientes;

d) Reduzir sinistralidade;

e) Ampliar carteira de produtos;

f) Aprimorar conhecimento dos colaboradores;
g) Explorar novos ramos de seguros;

h) Disseminar melhores praticas.

No terceiro encontro com o0s gestores, foram revisados 0s objetivos
estratégicos definidos no encontro anterior, que serviram de subsidio a definicdo do
conjunto de indicadores de desempenho, em conformidade com as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard a seguir: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa e de aprendizado e crescimento, e que melhor representavam
o0 interesse da empresa no quesito gestdo e suporte a tomada de decisao por parte
de seus gestores, considerando ainda, o alinhamento da missdo e visdo com 0s
objetivos estratégicos definidos a longo prazo.

No quarto e ultimo encontro com os gestores da empresa, foram revisados
todos os indicadores propostos de forma definitiva, o que permitiu a formulagéo do
modelo adaptado de indicadores proprios da EMPRESA BETA, além de demonstrar
os resultados gerais do trabalho. Depois de reunidas todas as informacoes, foi
possivel detalhar a definicdo do conjunto de indicadores de desempenho propostos
pela metodologia do Balanced Scorecard fundamentado pelo modelo adaptado da
National Insurance Company (KAPLAN; NORTON, 1997 p. 164).

A elaboracdo do modelo, por se tratar de uma empresa familiar de pequeno
porte e em virtude de suas caracteristicas, abordou a empresa como um todo, nao
havendo necessidade de segmentacdo por setores, como também é previsto na
metodologia do Balanced Scorecard. No caso da EMPRESA BETA que, apesar de

nao possuir planejamento estratégico definido, tampouco um sistema de
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mensuragao ou indicadores de desempenho, os conceitos de misséo, visdo, valores
e do negdcio ja estavam definidos. Logo, a ado¢do de uma ferramenta que permita o
gerenciamento e o monitoramento da estratégia é extremamente importante e
necesséaria. Neste caso, o Balanced Scorecard funcionou como metodologia para
operacionalizar a gestao estratégica da EMPRESA BETA como um todo.

A identificagdo dos indicadores de desempenho a partir das quatro
perspectivas, € essencial na composi¢cao do Balanced Scorecard, porque as metas e
acOes definidas devem ir de encontro aos objetivos estratégicos da organizacéo
sendo, portanto, especificos as caracteristicas apresentadas por ela. Assim, foram
utilizados alguns dos indicadores encontrados no modelo da National Insurance
Company apresentado por Kaplan e Norton (1997) como ponto de partida, mas
adequados as caracteristicas da organizacao.

Visto isso, 0s objetivos estratégicos, definidos pelos gestores da EMPRESA
BETA, de acordo com as perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos
internos da empresa e de aprendizado e crescimento, do Balanced Scorecard, foram
organizados num total de 12 objetivos. Em seguida, foi proposto um conjunto de 14
indicadores de desempenho, os quais sdo apresentados no Quadro 12 abaixo,
separados por objetivos e agrupados por perspectiva. O processo de definicdo
destes indicadores para a EMPRESA BETA pode ser acompanhado nas etapas

seguintes.
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Quadro 12 — Objetivos da organizacao e Perspectivas do BSC

Objetivos Estratégicos Indicadores de desempenho

Perspectiva Financeira Alumento de receita

Crescimento Percentual de comissao

Lucratividade Percentual de participacdo dos produtos

Participacdo da carteira de produtos

Perspectiva dos Clientes Satisfacdo do segurado
Aumentar a satisfa¢do do cliente Cotacdes efetivadas
Captacao de novos clientes Renovacdes
Fidelizac&o de clientes Seguros por cliente
Perspectiva dos Processos Internos Mix de produtos
Ampliar mix de produtos Novos produtos
Explorar ramos de seguros Frequéncia de Sinistros
Niveis de sinistralidade Gravidade dos Sinistros

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento Treinamento de Pessoal

Aprimorar conhecimento dos colaboradores Satisfacio dos Colaboradores

Aumentar a satisfacéo dos colaboradores Disponibilidade Estratégica de Tl

Disseminar melhores praticas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Podemos ressaltar ainda que, indmeros outros indicadores poderiam ter sido
aplicados, no entanto, devido as limita¢cdes impostas, que serdo abordadas de forma
detalhada no capitulo 7 de concluséo, durante o desenvolvimento deste estudo,
optamos por um conjunto reduzido de indicadores, focados nas necessidades e
interesses demonstrados pelos gestores da EMPRESA BETA durante as reunibes
realizadas. Outro motivo de preocupagdo, reside na escolha de um numero
excessivo de indicadores, que também pode ser verificado na metodologia do
Balanced Scorecard, e que pode dificultar sua futura implantacéo.

Para a elaboracéo do conjunto de indicadores de acordo com a perspectiva

financeira do BSC, além do resultado das discussées com 0s gestores da empresa,
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também foram extraidos documentos e relatérios a partir do SIG da EMPRESA
BETA. Em resposta aos objetivos estratégicos de Crescimento, Lucratividade e
Participacdo da carteira de produtos, foram atribuidos os indicadores de: Aumento
de receita com o0 objetivo de acompanhar o crescimento das vendas e avaliar a
progressao dos produtos e servicos da EMPRESA BETA no mercado de seguros;
Percentual de comissdo de modo a estimar o percentual médio das comissdes
praticadas pelos colaboradores nas cotacdes efetivadas que, por se tratar de um
valor variavel, pode ser utilizado como recurso de desconto; e Percentual de
participacdo dos produtos com a intencdo de avaliar a representatividade e
composicdo, nha carteira de seguros da empresa, dos Vvarios produtos
disponibilizados por ela no mercado.

A perspectiva dos clientes foi necessaria para que pudéssemos analisar os
pontos essenciais referentes ao atendimento prestado pelos colaboradores aos
clientes da empresa, bem como, para determinar aqueles indicadores que procuram
expressar o nivel de satisfacdo dos clientes com o0s servicos prestados pela
empresa. Para a elaboracdo do conjunto de indicadores, de acordo com a
perspectiva dos clientes do BSC, em resposta aos objetivos estratégicos de
Aumentar a satisfacdo do cliente, Captacdo de novos clientes e Fidelizacdo de
clientes, foram atribuimos os indicadores de: Satisfacdo do segurado com o objetivo
de avaliar a satisfacdo dos clientes com os servicos prestados e/ou atendimentos
realizados pela empresa, e apontar problemas ou a necessidade de melhorias;
Cotac0es efetivadas de modo a se conhecer o grau de efetividade entre as cotacdes
contratadas sobre o numero total de cota¢cdes realizadas no periodo; Renovacoes
com o objetivo de acompanhar a continuidade da relagdo dos clientes junto a
EMPRESA BETA, através do calculo do nimero de renovacdes pelo numero total de
seguros contratados no periodo; e Seguros por cliente para medir o nimero de
produtos detidos por cada cliente, de modo a explorar o potencial de venda com 0s
demais produtos pertencentes ao portfélio da empresa.

A perspectiva dos processos internos da empresa, no caso da EMPRESA
BETA, demanda atencdo redobrada por parte dos gestores pois, conforme vimos
anteriormente, as informacdes circulam sem padronizacdo e esse fato é
preocupante, porque pode acarretar em prejuizos e transtornos a empresa sem o
seu conhecimento. Para a elaboragcéo do conjunto de indicadores de acordo com a

perspectiva dos processos internos da empresa, em resposta aos objetivos
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estratégicos de Ampliar mix de produtos, Explorar ramos de seguros e Reduzir
sinistralidade, foram definidos os indicadores: Mix de produtos de forma a identificar
produtos, por meio de analises internas e de mercado, que ainda ndo séo oferecidos
ou sao pouco explorados pela empresa, oportunizando assim, a ampliacdo do seu
portfélio e a comercializacdo de produtos adicionais ou complementares aos seus
clientes; Novos produtos para medir a quantidade de novos produtos agregados ao
portfélio da empresa e até mesmo relevantes para um determinado publico ou
segmento; para os indicadores Frequéncia de sinistros? e Gravidade dos sinistros,
optou-se por medir a frequéncia de ocorréncia do sinistro e a gravidade, perda total
de um veiculo por exemplo, de modo a determinar quais as coberturas vinculadas a
apolice? e avaliar os danos gerados ao segurado e seu patrimonio.

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, definimos prioridades que
venham a prover suporte a mudanga organizacional e o futuro crescimento da
empresa. A elaboracdo do conjunto de indicadores em concordancia com a
perspectiva de aprendizado e crescimento, considerando o0s objetivos estratégicos
de Aprimorar conhecimento dos colaboradores, Aumentar a satisfagdo dos
colaboradores e Disseminar melhores préaticas, definiu os indicadores de
Treinamento de Pessoal de forma a possibilitar a capacitacdo dos colaboradores
sobre os produtos oferecidos, atendimento ao cliente e servi¢os internos, além da
necessidade de aprofundar o conhecimento sobre melhores préaticas de gestéo,
sobre o mercado de seguros e demais novidades em geral; Satisfacdo dos
Colaboradores com a instauracédo de pesquisas de satisfacdo dos colaboradores da
EMPRESA BETA de modo a proporcionar aos gestores uma melhor avaliagcdo da
equipe, do nivel de engajamento em torno dos objetivos comuns a organizagdo e
assim, para melhor direcionar as suas ac¢des e até mesmo atender as demandas de
seus colaboradores; e Disponibilidade Estratégica de Tecnologia da Informacéao,
com o intuito de reunir, disponibilizar e disseminar o acesso a todo contetdo gerado,
a partir da utilizagdo desta ferramenta de gestéo estratégica, de modo a promover

transparéncia de comunicacdo entre a empresa e seus colaboradores.

2 Sinistro, segundo Souza, S. (2001, p. 26) € “a realizagao do risco previsto no contrato de seguro
resultando em perdas para o segurado ou seus beneficiarios”.

8 Apdlice, segundo Souza, S. (2001, p. 32) é “o contrato propriamente dito [...] incluindo todas as
clausulas pactuadas. Ela é o instrumento formal necessario a prova do contrato de seguro”.
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7 CONCLUSAO

O trabalho teve como finalidade analisar a metodologia do Balanced
Scorecard utilizado como ferramenta de gestao estratégica e de suporte ao processo
decisério de uma empresa familiar de pequeno porte denominada EMPRESA BETA.

A opcao por esta ferramenta deu-se pela necessidade da empresa de
promover o alinhamento de seus objetivos estratégicos com mecanismos de
medicdo e gestdo de desempenho, de modo a promover a compreensdo e a
definicdo de metas e de acdes que devem ser tracadas para alcanca-las.

A EMPRESA BETA busca consolidar seus processos de gestdo e promover
ganhos financeiros e crescimento no longo prazo, frente & um mercado cada vez
mais competitivo e complexo, percebeu na metodologia do BSC a possibilidade de
definir e implantar variaveis de controle e de mensuracdo tornando possivel o
gerenciamento da estratégia de forma integrada e assegurar que os esforcos da
organizacdo estejam direcionados de forma correta, visando a continuidade da
empresa estratégica e com foco na busca por exceléncia.

Para que alcancassemos o0 objetivo geral deste estudo, fez-se necessario
inicialmente, a identificacdo e formalizacdo dos objetivos estratégicos da empresa,
constituidos a partir da misséo, visdo e valores ja existentes na empresa, da
obtencdo de informacdes extraidas do SIG da empresa e através de uma série de
encontros com os gestores da EMPRESA BETA.

Através de entrevistas realizadas com os gestores da EMPRESA BETA,
buscou-se o entendimento do contexto, no que se refere ao histérico, areas de
atuacao, produtos e servigcos, o mercado onde esta inserida, o0 processo de gestdo e
planejamento, de modo a verificar a percepg¢éo dos gestores quanto aos objetivos da
empresa, suas opinides e o funcionamento do processo decisorio e estratégico da
EMPRESA BETA.

Em seguida, promoveu-se a introducdo do conceito de Balanced Scorecard
como ferramenta de gestdo aos gestores da empresa e a busca pela definicao do
conjunto de indicadores de desempenho que constituiriam o futuro Balanced
Scorecard da EMPRESA BETA. Os indicadores definidos tiveram por base o modelo
adaptado pelo autor da National Insurance Company, presente no referencial teérico
de Kaplan e Norton (1997), utilizado como referéncia para esta pesquisa, do

mercado de seguros e como ponto de partida para o desenvolvimento deste estudo.
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Culminando na avaliacdo do impacto da ferramenta na gestdo estratégica da
empresa e no seu processo decisorio.

As entrevistas foram conduzidas junto aos gestores da EMPRESA BETA de
modo a possibilitar a identificacdo de 12 objetivos estratégicos, e a permitir a sua
divisdo de acordo com as perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento, que constituem o Balanced Scorecard.
Logo apods, foram definidos os 14 indicadores de desempenho que retratam as
caracteristicas e necessidades da empresa.

A perspectiva financeira objetivou aspectos de crescimento e de lucratividade
da empresa, utilizou-se de indicadores como o aumento das receitas e o percentual
médio de comissfes praticadas por seus colaboradores quando da venda de um
seguro, com o objetivo de medir a lucratividade dos produtos comercializados. E
ainda, do percentual de participacdo da carteira de produtos a fim de estimular o
crescimento de produtos em potencial ou evitar a dependéncia excessiva em alguns
poucos. A perspectiva dos clientes objetivou a captacao e fidelizacdo de clientes
através da utilizacdo de indicadores como o numero de cotacBes efetivadas, de
seguros por cliente e de renovacdes de seguros. Além da mensuracao do nivel de
satisfacdo dos clientes com o0s servicos prestados pela empresa, utilizando-se de
uma pesquisa de satisfacdo como indicador.

Para a perspectiva dos processos internos, a empresa focou na ampliacédo do
mix e na oferta de novos produtos, de forma a proporcionar melhor rentabilidade
com a exploracdo da gama de produtos disponiveis no mercado e a suprir as
necessidades dos clientes com o cruzamento de informacdes. Também focou na
consolidacdo dos niveis de sinistralidade de modo a melhorar a segmentacao por
perfil de segurado e a potencializar as negociagbes junto as companhias
seguradoras. J4, para a perspectiva de aprendizado e crescimento, a empresa fez
uso de indicadores de treinamento e de satisfacdo dos colaboradores, objetivando o
desenvolvimento da empresa no longo prazo através de um processo continuo de
aperfeicoamento da organizacéo.

Sobre os beneficios gerados pela utilizacdo da metodologia na EMPRESA
BETA, foi proporcionado aos gestores um maior entendimento sobre as diversas
areas da empresa, possibilitando assim, respostas rapidas as demandas da
organizacéo. E possivel afirmar que o Balanced Scorecard pode ser utilizado como

ferramenta de gestdo estratégica em uma empresa de pequeno porte. Este trabalho
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também considerou as particularidades da EMPRESA BETA, por meio das
informagdes fornecidas por seus gestores, e o alinhamento da misséo, visdo e dos
objetivos estratégicos da empresa com a metodologia e os indicadores gerados.

Podemos afirmar ainda que, com relacdo aos beneficios gerenciais
proporcionados pela metodologia do Balanced Scorecard, os indicadores de
desempenho especificos de cada perspectiva, permitem o suporte & tomada de
deciséo gerencial. Logo, a falta destes controles para a organizacéo, resultariam na
falta de informacfes suficientes para orientar sua estratégia e muito menos ainda
coloca-las em pratica. E claro o valor gerado, tanto estratégico quanto gerencial,
pela utlizagdo da ferramenta e definicAo dos indicadores de desempenho,
possibilitando maior conhecimento do processo decisério embasado no processo de
gestdo estratégica, o que acaba por influenciar a geracdo de resultado e a
continuidade da empresa.

Podemos assim, afirmar que o Balanced Scorecard constitui ferramenta
valiosa na avaliacdo de desempenho organizacional, nas quatro perspectivas
previstas e elaboradas a partir de indicadores financeiros e nao-financeiros. Com
relacdo ao que foi visto neste estudo, podemos afirmar que, para a EMPRESA
BETA, a definicAo de seus objetivos estratégicos, a identificacdo do conjunto de
indicadores balanceados para mensuracdao e controle, torna possivel transformar
objetivos em acdes a serem executadas.

Com a futura implantacdo desta metodologia, a empresa terd uma Otima
ferramenta de gestdo estratégica e avaliacdo de desempenho, servindo como base

ao processo decisorio e de apoio as necessidades de seus gestores.

7.1 LimitagOes do estudo

O presente estudo considerou que grande parte das micro e pequenas
empresas apresentam dificuldade na definicdo de sua estratégia. O planejamento
estratégico nao é priorizado, logo, dificiimente encontra-se definido e formalizado.

De modo geral, apenas a missao, visdo e os valores da empresa estao
estabelecidos, porém, em muitos casos, ndo sao claros o suficiente ou sofrem com a
falta de consenso entre os gestores da empresa. Logo, a formalizacado dos objetivos

da EMPRESA BETA mostrou-se extremamente importante.
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Para estas empresas, a obtencdo de informac¢des completas, confidveis e ao
mesmo tempo relevantes a respeito de seus clientes, o mercado, seus concorrentes,
novas tecnoldgicas entre outros, representam custo relativamente elevado, exigindo
por parte delas, recursos financeiros muitas vezes escassos ou ainda, atencao que
nao estao dispostas a despender.

Por isso, muitas delas ndo possuem planejamento estratégico definido e
formalizado, e como consequéncia, poucas ou até mesmo nenhuma forma de
mensuracao, controle e de avaliacdo de sua gestdo e dos resultados da empresa.
As informacdes apresentadas pela EMPRESA BETA corroboram esta afirmacéao.

Se juntarmos a isso, a falta de alinhamento dos objetivos existentes, metas
pouco realistas, acdes equivocadas e/ou a dificuldade na obtencéo de resultados, a
implantagédo do Balanced Scorecard pode néo ter ocorrido da forma mais eficiente
possivel, por ndo atender a uma série de caracteristicas e particularidades da
operacdo da empresa e, portanto, tornar-se subutilizado e assim néo contribuir para
viabilizar a estratégia da empresa. Ou ainda, caso sirva de ferramenta para uma
Gnica area, contemplar o envolvimento de algumas poucas pessoas, apresentar
dificuldades de monitoramento das medidas, ou no acesso e entendimento destas
informacdes.

Falhas também s&o percebidas na utilizacdo do Balanced Scorecard como
um evento Unico, Nndo como um processo continuo, de modo a proporcionar a busca
da exceléncia empresarial por parte da empresa. Além disso, ndo se pode excluir a
avaliacdo peridédica do scorecard da empresa a fim de se avaliar os objetivos
estabelecidos, as metas definidas e a sua realizacdo. Estas falhas podem retardar
ou até mesmo inviabilizar o processo de implantacdo do Balanced Scorecard,
causando enormes prejuizos financeiros para a empresa.

Desta maneira, este estudo limitou-se ao tipo de pesquisa e aos objetivos
nele definidos. Ele caracterizou-se como um estudo de caso, com a intencédo de
definir uma série de indicadores de desempenho baseados no Balanced Scorecard,
alinhados a estratégia da empresa EMPRESA BETA. Todavia, a utilizagdo desta
metodologia de gestdo estratégica, ndo esgota o processo a ser explorado na futura
implantacédo da ferramenta por parte da empresa.

O fato de a empresa ser familiar também foi considerado como um limitador,

em funcdo de conflitos inerentes a relacdo entre familiares, a centralizacédo da

gestdo e de interesses diversos, da familia e da empresa, sdo caracteristicas
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hY

consideradas prejudiciais a continuidade da empresa, tanto do ponto de vista

administrativo quanto econdmico.

7.2 Sugestdes para novos estudos

Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi possivel identificar diversos
fatores comuns a estas empresas no que tange as dificuldades encontradas por elas
no atual cenario econémico, desta forma, o presente trabalho pode servir de
referéncia para o desenvolvimento de seus proprios processos e controle internos.

Logo, a busca de conhecimento relacionado aos diversos aspectos
comportamentais, ambientais e organizacionais das empresas em geral, pode ser
considerado de vital importancia.

Entende-se que, ainda existe espaco para o0 aperfeicoamento da proposta
deste estudo, por isso, recomenda-se a continuidade desta pesquisa de modo a
explorar as fases seguintes de implantacdo, de operacionalizacdo e de resultados
obtidos pela EMPRESA BETA com a ado¢do da metodologia do Balanced
Scorecard.

A importancia na documentacdo de todas as etapas pertinentes ao
desenvolvimento do projeto, possibilita a revisdo, reavaliacdo e até mesmo o
realinhamento dos objetivos estratégicos, de acordo com a metodologia do BSC e
da formulagéo dos indicadores de desempenho da EMPRESA BETA conforme as
perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento.

A adocao da ferramenta n&o representa garantia de acerto na tomada de
decisdo por parte da empresa, portanto, se faz necesséaria a ado¢do de um método
complementar e subsequente a implantacédo do BSC. O processo de implantacdo do
BSC deve ser acompanhado pela elaboracdo de um plano de acdo, onde sao
descritas as ac¢les especificas que devem ser adotadas para a realizagdo dos
objetivos da empresa.

Neste caso, o ciclo PDCA, fundamentado pela obra de Deming (1990), se
apresenta com a finalidade de proporcionar controle gerencial e a melhoria continua
dos processos de uma empresa, atraves da identificacdo das causas de problemas
e da implantacdo de suas solugdes. E fundamentado em um ciclo, onde todo seu

processo é formatado por atividades planejadas e recorrentes, sem um fim pré-
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determinado, sempre continuo. Portanto, a ado¢cdo de padrbes bem definidos, de
planejamento, execucdo, checagem e acao, promove aumento da confiabilidade e
da eficiencia das atividades desempenhas pela organizacdo e a mitigar as

incertezas que compreendem o processo decisorio de qualquer empresa.
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APENDICE A - Entrevista

ENTREVISTA PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

Esta entrevista objetiva a geracéo de informagdes para o desenvolvimento de
um trabalho de concluséo de curso em Ciéncias Econdomicas. Este trabalho
caracteriza-se como um estudo de caso, com a intencdo de definir uma série de
indicadores de desempenho baseados no Balanced Scorecard, alinhados a
estratégia da empresa EMPRESA BETA. As informacdes obtidas serdo utilizadas
exclusivamente para fins académicos e os dados fornecidos de carater confidencial

nao serdo divulgados assim como a real identidade da empresa.

1) A empresa possui algum tipo de planejamento estratégico formalizado?
2) Quais os objetivos estratégicos definidos pela empresa?

3) A empresa monitora estes objetivos?

4) A empresa faz uso de indicadores de desempenho?

5) Quais indicadores seriam essenciais para alcancar estes objetivos?



