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APLICACAO DO BALANCED SCORECARD EM UMA CORRETORA DE
SEGUROS DE MG

1. INTRODUCAO

A concorréncia, impulsionada pela globalizacdo, aumentou a competi¢do entre as empresas
na busca pelo sucesso (MUSSOI et al., 2008). Neste contexto, muitas empresas procuram obter
vantagem competitiva, comumente pautada em oferecer maior quantidade de produtos a precos
menores, reduzindo seus custos. Todavia, tais fatores atendem apenas a requisitos de mercado,
ndo garantindo efetivamente a competitividade de uma empresa, sendo necessério, portanto, a
atencdo a requisitos internos, que podem ser representados pelos seus objetivos estratégicos
(VOLTZ, 2010).

Os objetivos estratégicos sdo definidos apds um diagndstico da situagdo atual da empresa
(MOREIRA, 2002), em que se sugere a vinculacdo das acdes operacionais aos objetivos
tracados (BROADBENT; WEILL, 1997; MOREIRA, 2002). Diante dessa realidade, o
Balanced Scorecard (BSC), entendido como um instrumento de gestdo estratégica, ¢ uma
ferramenta indicada para atender a necessidade de vinculacdo da estratégia da empresa com sua
operacdo (COSTA, 2001). O BSC traduz a visdo e as estratégias da empresa em objetivos e
medidas tangiveis (SOARES, 2001), sendo composto por quatro perspectivas. A perspectiva
financeira € incorporada por outras trés perspectivas: a de clientes, de processos internos e de
aprendizado e crescimento. Neste processo, cada perspectiva € composta por objetivos que
devem estar em conformidade com a estratégia organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997).

O mercado de seguros € altamente competitivo, €, mesmo em um cendrio de crise
econOmica e politica, cresceu 9,2% em volume de prémios em 2016 (FUNENSEG, 2017). Em
mercados competitivos, € comum que empresas busquem por novas ferramentas gerenciais para
melhorar a sua prestacdo de servicos (GONCALVES, 2014). A empresa pesquisada possui
missdo e visdo definidas, contudo, ndo dispde de nenhum modelo ou método de gestdao
estratégica que identifique medidas de desempenho para seus objetivos, trabalhando apenas
com indicadores financeiros analisados de maneira isolada.

Nas corretoras de seguros ocorre a prestacdo de um servico. A gestdo de servigos €
diferenciada se comparada com a de bens, tendo em vista que servigos sdo intangiveis e de
dificil padronizacdo. Além disso, exigem a participacdo do cliente, ndo podem ser estocados,
entre outras diferenciacdes em relacdo a bens, o que torna o processo de prestacdo de servico
mais importante que seu proprio resultado (GIANESI; CORREA, 1996). Além disso, o setor
foi o mais representativo no Produto Interno Bruto — PIB (aproximadamente 63,33%) em
termos de valores correntes segundo dados do IBGE (2017), o que corrobora a relevancia do
setor e do seu tipo de atividade para aplicacdo desta pesquisa. Quanto a ferramenta a ser
utilizada nesta pesquisa, o BSC traslada a visdo da empresa em objetivos estratégicos e
indicadores de performance, funcionando como precedente para a operacionalizacdo da
empresa (PLACIDO, 2011).

O objetivo geral da pesquisa foi analisar a aplicabilidade do método do Balanced Scorecard
em uma pequena empresa corretora de seguros. Esta anélise foi suportada pela coadunagdo de
trés objetivos especificos: identificar a miss@o e visdo da empresa, identificar os objetivos e
indicadores utilizados na gestdo da empresa e classificar tais objetivos e indicadores conforme
as perspectivas do modelo do BSC. Pela constru¢do de um mapa estratégico apos tratamento
dos dados, pretendeu-se responder a seguinte questdo: em uma pequena corretora de seguros,
como € possivel traduzir a visdo e os objetivos em indicadores que viabilizem a gestao de seus
objetivos estratégicos?



2. LENTE TEORICA

Sao abordados, nesta se¢io, os conceitos mais inerentes ao tema deste trabalho, de acordo
com a literatura. Primeiramente, é tratado sobre servicos e ramo de atividade da unidade de
estudo, seguido de uma conceituacdo de estratégia (englobando a gestdo estratégica e o
planejamento estratégico). Finalmente, mas ainda no campo da estratégia, discorre sobre o
Balanced Scorecard, ferramenta que foi utilizada nesta pesquisa.

2.1. Servico e seguro

O Cédigo de Defesa do Consumidor - Lei N° 8.078, de 11 de setembro de 1990 (BRASIL,
1990), em seu § 2°, define o servico como ‘“qualquer atividade fornecida no mercado de
consumo, mediante remuneracao, inclusive as de natureza bancaria, financeira, de crédito e
securitaria, salvo as decorrentes das relacdes de carater trabalhista”. Para pesquisadores, como
Kotler e Keller (2006) e Lovelock e Wright (2001), o servico € caracterizado como um
desempenho que prové um beneficio a um cliente e ndo gera propriedade de nada, devido ao
seu carater intangivel.

Além da intangibilidade, os servigos possuem outras trés caracteristicas basicas, sendo a
inseparabilidade (ou simultaneidade), a heterogeneidade e a perecibilidade (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2014; HOFFMAN et al., 2009). Essas caracteristicas sdo interpretadas da
seguinte maneira:

a) a intangibilidade se refere ao fato de que um servico ndo pode ser provado antes de seu
consumo, por este motivo, € dificil precificar e mensurar seus atributos;

b) a caracteristica de inseparabilidade (ou simultaneidade) indica que o consumo de um
servico nao se separa de sua producdo. Dessa forma, ha envolvimento fisico do provedor do
servico e do cliente na prestacao do servigo;

c¢) a heterogeneidade é a caracteristica que torna dificil a semelhanca entre dois servigos
prestados, ainda que sejam do mesmo tipo. Isso se da devido a variagdes que ocorrem na
prestacdo do servico, tornando-o de dificil padronizacao;

d) a perecibilidade do servico € identificada pelo desequilibrio da oferta e demanda. De
forma geral, o servico é perdido se ndo for utilizado. Assentos livres em cinemas, voos €
horérios vagos em agendas de profissionais que atendem dessa maneira sdo 0s principais
exemplos dessa caracteristica (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014; HOFFMAN et al.,
2009; KOTLER; KELLER, 2006).

De acordo com o Circular N° 216 da SUSEP - Superintendéncia de Seguros Privados, de
13 de dezembro de 2002 (SUSEP, 2002), seguro ¢ o “Contrato mediante o qual uma pessoa
denominada Segurador, se obriga, mediante o recebimento de um prémio, a indenizar outra
pessoa, denominada Segurado, do prejuizo resultante de riscos futuros, previstos no contrato”.

Ainda de acordo com a FENACOR (2017), o seguro € um contrato que estabelece a uma
das partes a obrigacdo de pagamento de determinada importincia a outra parte, no caso de
ocorréncias de um evento incerto em data incerta, mediante pagamento de prémio, desde que
previsto no contrato.

O corretor de seguros € um canal essencial, tendo em vista que a corretagem de seguros €
operada em nivel multinacional. O crescimento do mercado esté relacionado a uma rede ampla
de organismos estruturadores, composta por sindicatos, federacio nacional, fundacdo de ensino,
superintendéncia reguladora e conselho nacional, dentre outras instituicdes (TONELLI;
SILVA; SUGANO, 2008).

2.2. Gestao estratégica

Um ensaio tedrico sobre diferentes perspectivas estratégicas conceitua a estratégia como
“conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e de planos para atingir esses
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objetivos, postulados de forma a se definir a que atividades a empresa se dedica, que tipo de
empresa ela ¢ ou deseja ser” (ANDREWS, 1971 apud SANTOS et al., 2014).

Herrero (2005) também aborda a evolucdo da estratégia, cujo conceito se modificou ao
longo do tempo. Para o autor, a sociedade industrial avancou para a sociedade do conhecimento,
nessa mudanca, todas as pessoas de uma empresa passaram a ter responsabilidade na execugdo
da estratégia, e ndo apenas o principal executivo.

Para melhor compreensdo da estratégia, serdo também abordados os conceitos de gestdo
estratégica e planejamento estratégico.

A gestdo estratégica é um processo sistemdtico liderado pela alta administracdo da
empresa, envolvendo todas as pessoas (CASARTELLI et al., 2010). Sua execugdo integra o
planejamento estratégico, bem como considera as oportunidades, ameagas, for¢as e fraquezas
da organizacdo (ESTEVAO, 1998). Para Herrero (2005), a esséncia da gestao estratégica € a
elaboragdo de uma estratégia competitiva orientada para negocios atuais e futuros, em busca de
sucesso.

Nos estudos de Vizant e Vizant (1996), destacam-se algumas premissas da gestdo
estratégica, em cinco perspectivas:

a) visdo da organizacdo: sistemas abertos e suscetiveis a mudancas, baseada no
planejamento estratégico;

b) orientagdo temporal: visdo futura, de longo prazo, com conexao entre 0s pProcessos
estratégicos e operacionais;

¢) impacto na cultura organizacional: mudancas na cultura organizacional, com énfase na
criatividade e promocao da capacidade de tomar decisdes da organizagao;

d) requisitos de lideranca: compromisso de longo prazo, os executivos do topo sao
responsaveis pela implementacao;

e) controle na gestdo: uso de sistemas de controle interno e controle de gestdo.

Quanto ao planejamento estratégico, é interessante frisar sobre o que é planejar. Planejar
consiste em estruturar caminhos a serem seguidos para o alcance de metas construidas
(JUNKES, 2010; ARANTES, 1994), sendo o momento em que o administrador utiliza muitas
de suas habilidades e conhecimentos, tendo em vista que, uma vez orientado para o futuro, o
ato de planejar assume riscos (ARANTES, 1994).

O planejamento estratégico € uma atividade de responsabilidade primaria da alta direcao,
que sistematiza as atividades e determina prioridades, ajudando no estabelecimento de uma
direcdo geral da empresa. Ele define objetivos com base no ponto onde a empresa se encontra
e o que pretende estar, determinando a alocacdo de recursos e outras agdes para alcance deste
objetivo (SCOTT, 2001).

O planejamento estratégico é formal e sua aplicacdo demanda tempo e dinheiro. Quando o
planejamento € feito informalmente, sem estrutura definida, todo seu andamento € prejudicado
(SANTOS et al., 2014).

Para diferenciar missao e visdo. Oliveira (2004) propde que a missdo € a razao da existéncia
de uma empresa, enquanto sua visdo se refere ao ponto em que ela deseja chegar, ou o que
pretende ser.

As empresas buscam a competitividade e o alcance da estratégia e das metas estabelecidas.
Entretanto, além do ambito financeiro, as empresas precisam considerar fatores como o capital
humano, os clientes e os processos internos. O BSC é uma ferramenta que vem sendo utilizada
devido a sua abrangéncia aos fatores ndo financeiros (BARBOSA; PEREZ, 2016).

2.3. Balanced Scorecard
Kaplan e Norton (1992) definem a ferramenta Balanced Scorecard (BSC) como um
conjunto de medidas que proporcionam a alta gestdo uma visdo rapida do negdcio.



Balanced Scorecard

Perspectiva financeira
Objetivos | Indicadores

Perspectiva de clientes Perspectiva de processos
Objetivos |Indicadores Objetivos | Indicadores

A
v

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento
Objetivos | Indicadores

Figura 1. As perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton (1992).

A Figura 1 ilustra a constru¢do da ferramenta. Nela, os indicadores financeiros sdo
complementados com outras medidas relacionadas a clientes, processos e aprendizado e
crescimento. Essas trés medidas sdo entendidas como condutoras do desempenho financeiro
futuro. Nessa linha, os resultados operacionais sdo predecessores dos resultados financeiros da
empresa (KAPLAN; NORTON, 1992). As perspectivas do instrumento serdo detalhadas a
seguir:

a) financeira: essa perspectiva trata da forma como a empresa € vista pelos shareholders
(acionistas). Seus indicadores mostram se a estratégia, implementacdo e execucdo da empresa
estdo colaborando para a obtengdo de melhores resultados. Tipicamente, os objetivos
financeiros dizem respeito a rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas (KAPLAN;
NORTON, 1992). Oliveira (2015) pontua que os objetivos financeiros devem estar vinculados
a estratégia da empresa, criando metas e avaliando-as a partir de indicadores, € que 0s objetivos
financeiros de empresas menores sdo pautados no aumento de receitas e vendas;

b) de clientes: essa perspectiva representa a forma como os clientes enxergam a empresa.
Muitas empresas focam nos clientes em suas missdes, por este motivo, os administradores
devem traduzir a missdo no servico prestado ao cliente, por meio de indicadores especificos
que reflitam os fatores valorizados pelos clientes. Para execucdo dessa perspectiva na
ferramenta, as empresas criam objetivos relacionados a tempo, qualidade e desempenho e
servico (KAPLAN; NORTON, 1992). Para Oliveira (2015), a perspectiva de clientes € aquela
em que a empresa define o segmento de sua atuagdo, como fonte de receita para realizacdo de
seus objetivos financeiros. As principais medidas identificadas por esse autor sdo a de
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade de clientes;

c¢) de processos internos: essa perspectiva € interna e demonstra em que a empresa deve se
esforcar para atender os objetivos identificados na perspectiva de clientes, uma vez que o bom
desempenho com clientes decorre dos processos que ocorrem na empresa. Os objetivos e
indicadores devem estar relacionados aos processos que geram mais impacto na satisfagao do
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cliente. As empresas também precisam medir suas competéncias essenciais e as tecnologias
necessarias para garantir sua continuidade no mercado (KAPLAN; NORTON, 1992). Oliveira
(2015) considera que essa perspectiva define quais processos serdo focados para atender melhor
os clientes e acionistas. Ele aponta que as empresas buscam indicadores que evidenciam pontos
negativos nos processos, como retrabalho, desperdicios e perdas, operando nos processos que
mais impactam na realiza¢ao dos objetivos financeiro e de cliente;

d) de aprendizado e crescimento: a capacidade de inovagdo, melhoria e aprendizado de
uma empresa esté relacionada ao seu valor. E por meio dessa perspectiva que a empresa pode
melhorar a eficiéncia de seus processos, criando valor para os clientes e refletindo no aumento
de sua rentabilidade, aumentando o valor para seus acionistas. (KAPLAN; NORTON, 1992).
Oliveira (2015) atesta que essa perspectiva alicerca as outras. O autor também faz mengado a
elementos do endomarketing, com valorizacao do capital intelectual da empresa através de uma
gestdo de relacionamento com seus funciondrios.

Outros estudos aplicaram o BSC, desenvolvendo o mapa estratégico para diferentes tipos
de institui¢des. Costa (2016) realizou um trabalho em que foi desenvolvido um modelo BSC
para a area educacional, em escolas de ensino fundamental e médio. Nos resultados, descreveu
a gestdo estratégica das escolas estudadas, além de ter proposto um mapa estratégico para as
institui¢cdes. Gomes (2016) também trabalhou na proposi¢do de implementacdo do BSC para
uma empresa que comercializa méiquinas e ferramentas. Com o estudo, a autora identificou que
a constru¢cdo do mapa estratégico € interessante, por permitir a comunicacao da estratégia para
toda a organizacdo, dadas as suas caracteristicas.

3. METODO DE PESQUISA

A unidade de estudo desta pesquisa foi uma corretora de seguros localizada no municipio
de Conselheiro Lafaiete — MG, cujo quadro é composto por um proprietirio € cinco
funcionérios (um técnico em seguros, um técnico financeiro, dois auxiliares de seguros e um
auxiliar financeiro).

A pesquisa se caracteriza por um estudo de caso. Para Gil (2010), este método consiste em
uma investigacdo profunda de um objeto de estudo. Quanto aos fins, classifica-se como
pesquisa exploratéria. Também se caracterizou como pesquisa aplicada, pois Gil (2010)
considera que esse tipo de pesquisa € baseado nas consequéncias praticas dos conhecimentos,
em sua aplicacdo e utilizagao.

Primeiramente, levantaram-se algumas informacdes sobre a empresa, incluindo sua missao
e visdo (dados secundérios). Em segundo, foram realizadas entrevistas para identificar os
objetivos e os indicadores de desempenho considerados para monitori-los (dados primarios),
que foram gravadas e transcritas. Foi utilizada a técnica de anélise de contetdo para categorizar
as informacdes obtidas e classifica-las de acordo com as perspectivas do BSC, possibilitando a
constru¢do de um mapa estratégico e a analise da viabilidade de aplicacdo da ferramenta.

A andlise de contetdo foi realizada por meio de uma abordagem qualitativa, retratando um
procedimento mais intuitivo e refletindo-se em uma abordagem interpretativa (BARDIN,
2011). A partir da transcricdo das entrevistas, foi realizada uma exploracdo do material. As
categorias utilizadas foram as perspectivas do BSC. A categorizagdo € o processo que envolve
a criacdo de classes de agrupamento para os recortes (BARDIN, 2011). Em seguida, os
resultados foram interpretados, retornando ao referencial tedrico para confrontamento dos
achados com a lente tedrica.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A unidade de estudo da pesquisa € uma corretora de seguros que atua desde 2007. Sua atuagcao
mais expressiva € no ramo de seguros de automdveis, mas seu portfolio é composto também
pelos seguros de residéncia, vida, empresa, satde, transportes, garantias, responsabilidade civil
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geral, equipamentos e previdéncia. A missdo da empresa € “proteger bens, inovando em
seguranc¢a”. Sua visdo € “ser a melhor op¢do em servigos e seguros para o mercado”. A partir
da entrevista realizada, o s6cio e os funcionarios da empresa apontaram diversos objetivos e
indicadores, que estdo estruturados e organizados de acordo com as perspectivas do BSC.

4.1. Objetivos e indicadores

O Quadro 1 mostra os objetivos e indicadores referentes a perspectiva financeira. Foi
observado entre os entrevistados uma convergéncia no objetivo de aumentar a lucratividade,
bem como a conquista de clientes mais rentaveis.

Quadro 1. Perspectiva financeira.
Objetivos Indicadores
Aumentar a lucratividade Lucro mensal

Conquistar clientes mais rentdveis | Lucro obtido por cliente
Fonte: Elaborado pelo autor.

Oliveira (2015) cita o aumento de lucratividade como um objetivo comum as empresas
dentro da perspectiva financeira, o que foi identificado nas entrevistas. Os indicadores
identificados pelos entrevistados dizem respeito a apuragdo de lucro mensal e lucro obtido por
cliente. A empresa consegue fazer o acompanhamento por meio dos dados registrados em
planilhas e no sistema de informacao, utilizado para geracao de relatorios gerenciais.

O Quadro 2 mostra os objetivos de clientes mais mencionados nas entrevistas. Estes
objetivos dizem respeito as agdes que a empresa pode tomar em relacdo aos clientes e mercado
para atender seus objetivos financeiros.

O objetivo de aumentar a carteira de clientes, mais mencionado, medido pela captacdo
mensal de novos clientes, também € considerado comum por Oliveira (2015). Os trés demais
objetivos corroboram a visdo de Kaplan e Norton (1992) sobre a consideragcdo de qualidade e
desempenho na elaboracdo destes objetivos, bem como estdo alinhados a missdo e visdo da
empresa.

O segundo objetivo mais considerado pelos entrevistados foi o de aumentar a satisfagao do
cliente, tendo como indicadores a frequéncia de indicacdo de novos clientes (boca-a-boca), a
renovacdo do contrato de seguro no vencimento e a avalia¢do dos clientes.

Quadro 2. Perspectiva de clientes.

Objetivos Indicadores
Aumentar carteira de clientes Relacdo de novos clientes/més.
Aumentar satisfacao do cliente Indicacdo de novos clientes; renovacdo do

contrato de seguro; avaliacdo dos clientes.
Oferecer seguros adequados ao cliente | Avaliacdo do cliente apds utilizacdo do
seguro.

Dar suporte ao cliente Relacio entre solicitacdes e solucgdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a oferecer seguros adequados ao cliente, cujo indicador € a avaliacdo do cliente
apos utilizacao do seguro, torna-se importante lembrar que o cliente, ao contratar o seguro, esta
contratando um servigo que sé podera avaliar caso venha a utilizar.

Para os entrevistados, a corretora também deve dar suporte e apoio ao cliente sempre que
ocorrer a solicita¢do, seja no acompanhamento de processos de sinistros, de parcelas pendentes
ou de alteracdes gerais no seguro.



Em relag@o aos objetivos na perspectiva de processos internos (Quadro 3), que tratam da
eficiéncia da empresa para atender os objetivos financeiros e de clientes, foi possivel verificar
que a empresa pensa em otimizar seus processos, melhorar o relacionamento com as
seguradoras e minimizar falhas.

Quadro 3. Perspectiva de processos internos.
Objetivos Indicadores
Otimizar processos Horas de retrabalho/més
Melhorar o relacionamento | Visitas de gerentes, campanhas, descontos disponiveis.
com seguradoras

Minimizar falhas Erros operacionais/meés
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa identificou que os entrevistados vincularam a otimizacdo dos processos
diretamente a reducao do retrabalho, problema comum na empresa, tendo em vista que pode
ocorrer por parte da seguradora (possiveis problemas em sistemas), por parte da corretora
(erros) ou por parte do cliente (inadimpléncia ou omissdao de informacdes). A reducdo no
retrabalho pode dar tempo extra a empresa para se dedicar a outras atividades, como a captacao
de novos clientes.

Melhorar o relacionamento com as seguradoras também foi identificado como um objetivo
para operacdo da empresa. A empresa acredita que a relacio com as seguradoras pode ser
monitorada pela frequéncia de visitas dos gerentes comerciais a corretora, pelo convite em
participacao de campanhas de venda ou pela oferta de desconto. Em muitos casos, as corretoras
podem operar com maiores descontos ou gozarem de atendimentos diferenciados, o que
impacta em sua eficiéncia e resultado.

Para os entrevistados, a minimizac¢do de falhas pode colaborar como um fator que leva a
otimizacdo de processos baseada em redu¢do do retrabalho, sendo monitorada pela quantidade
de erros internos mensais.

Por fim, o Quadro 4 mostra os objetivos de aprendizagem e crescimento considerados pela
empresa. Estes objetivos dizem respeito ao que a empresa faz no relacionamento com seus
funcionérios, de forma a melhorar seu desempenho na execugdo das atividades.

Essa visdo foi atestada pelos objetivos considerados pelos entrevistados, pautados na
capacitacdo e atualizacdo dos funcionarios, bem como o aumento de sua satisfacao.

A capacitagao e atualizacdo da equipe pode ser medida pela participacdo nos cursos e pela
quantidade de cursos oferecidos aos funcionarios. Algumas seguradoras oferecem o
treinamento de seus produtos, de forma presencial ou a distancia.

Quadro 4. Perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Objetivos Indicadores

Capacitar e atualizar os|Participacio em cursos; Quantidade de cursos
funcionarios oferecidos.

Aumentar a satisfagdo dos |Investimento em qualificacio; turnover; absenteismo.
funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a satisfacdo, os entrevistados alegaram que € possivel mensura-la pelo
investimento em qualificacdo e pelas taxas de furnover (rotatividade) e absenteismo.



4.2. Mapa estratégico
A partir da classificagdo dos objetivos e seus indicadores conforme as perspectivas do BSC,
tornou-se possivel a elaboracdo do mapa estratégico, representado pela Figura 2.

Misséo: Proteger bens, inovando em seguranga.
Visdo: Ser a melhor opgéio em servigos e seguros para o mercado.

Financeira
[ Aumentar a lucratividade
Luc al ¥ 5 F 2 4
Sl [Conqmstar clientes mais rentaveis ]
j Lucro por cliente
Clientes Indicagiio de
«, Novos clientes
[Aumentar carteira de clientes ( Aumentar satisfacio do cliente] Renovagdes
Novos clientes/més Avaliagiio dos
3 clientes
. [Dar suporte ao chente]
[Oferecer seguros adequados ao chente] Rsinghioee
solicitagoes e
T Avaliagdo apos utilizagio T solugdes
Processos internos \
' b N
[ Otimizar processos ]
Horas de retrabalho/més Melhorar o relacionamento [ Visitas de gerentes
Erros operacionais/més Campanhas
com seguradoras s
[ Minimizar falhas ]
L T
Aprendizagem e crescimento \ /

[Aumentar a satisfagdo dos funcionarios Participagio em cursos
Cursos oferecidos

Investimento em qualificagio s . 2 o
Turnover Capacitar e atualizar os funcionarios

Absenteismo

Figura 2. Mapa estratégico.
Fonte: elaborado pelo autor.

Este mapa engloba os objetivos e indicadores nas perspectivas do BSC, além de exibir a
relacdo entre os objetivos.

Como sustentado por Kaplan e Norton (1992) e Oliveira (2015), a perspectiva de
aprendizagem e crescimento se apresenta como base para sustentar os demais objetivos, da
mesma maneira, os objetivos financeiros sao sustentados por todos os outros objetivos.

A concepc¢io de Herrero (2005) sobre a evolucao da estratégia como responsabilidade de
todos na empresa € atestada pela apresentacdo do mapa estratégico, cuja leitura fornece um
panorama dos objetivos da empresa e o caminho (estratégia) que deve ser seguido desde a
perspectiva de aprendizagem e crescimento até a perspectiva financeira, processo que envolve
todos da empresa.

E possivel verificar, por exemplo, que a empresa pode aumentar sua lucratividade caso
expanda sua carteira de clientes. Para obter mais clientes, a empresa pode melhorar seus indices
de satisfacdo, sustentados pela otimizacdo dos processos da empresa, possibilitada pelo
aumento na satisfacdo dos funcionérios. Todos os objetivos estdo interligados, de forma que
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todo o mapa estratégico seja uma sequéncia de causas e efeitos. O acompanhamento de cada
indice de performance torna possivel mensurar o alcance dos objetivos, dessa forma, a empresa
consegue acompanhar, com determinada frequéncia, se os objetivos estdo sendo alcancados e
quais merecem atencao mais expressiva.

Também ¢ importante observar os elementos da gestdo estratégica presentes neste mapa,
tendo em vista algumas das premissas indicadas por Vizant e Vizant (1996). O mapa estratégico
¢ construindo tendo como uma das bases a visdo da organizagdo, e os objetivos descritos
compreendem a orientagdo temporal da empresa, em termos do posicionamento que ela deseja
no futuro. Os indicadores para cada objetivo reafirmam a premissa de controle na gestao,
tornando-se mecanismos de controle interno.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os dados coletados no trabalho possibilitaram a construcdo do mapa estratégico baseado
nas perspectivas do BSC, dessa forma, foi validada a aplicabilidade do método na unidade de
estudo, alcancando com éxito o objetivo. Essa constru¢cdo também respondeu o problema desta
pesquisa, evidenciando a tradugdo da vis@o e objetivos da empresa em indicadores, bem como
arelacdo dos objetivos e sua classificacdo em diferentes perspectivas.

Ainda que os entrevistados tenham conseguido enumerar varios objetivos e indicadores,
apenas o lucro mensal era acompanhado pela gestio. Em razdo da constru¢do do mapa
estratégico, foi possivel sistematizar diferentes metas que ndo eram divulgados aos membros
da empresa, mostrando os objetivos e indicadores ndo-financeiros que também requerem
atencao, seguindo a premissa do BSC.

Embora o trabalho ndo possa ser generalizado, por ser um estudo de caso, o resultado ¢
relevante para a drea no sentido de validacdo da ferramenta. Dessa forma, propde-se também a
validacdo no setor, por meio de uma pesquisa multicasos, ou em outras empresas do ramo para
termos comparativos, em forma de novos estudos.
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