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RESUMO

O trabalho tem como objetivo propor a criagao de um modelo de indicadores de
desempenho utilizando ferramenta de gestao estratégica em uma Corretora de
Seguros localizada na cidade de Jodo Monlevade — MG. Os indicadores s&o
fundamentais para o controle dos processos, acompanhamento de desempenho
e melhoria do gerenciamento da empresa pois sdo métricas capazes de
quantificar a performance de acordo com os objetivos organizacionais. Para que
a proposta de um modelo gestdo possa ser adaptado, foi utilizada a ferramenta
do Balanced Scorecard (BSC) como pilar na elaboragao de um modelo de gestéao
integrada a partir da definicdo da missao e estratégia da empresa, criando meios
para que os objetivos da empresa possam ser acompanhados e alcangados. O
(BSC) tem como objetivo a criagdo de um conjunto de indicadores financeiros e
nao financeiros divididos nas perspectivas: financeira; clientes; processos
internos; aprendizado e crescimento, alinhados a estratégia da empresa. O
trabalho baseou-se em identificar e mapear os principais processos da empresa,
definir na sequéncia a estratégia da empresa para, em seguida, identificar e
propor objetivos estratégicos, bem como a criagdo de medidas e indicadores
sempre vinculados a definicdo e alcance de metas propostas. Em seguida,
estabelecer uma relagao de causa e efeito entre os objetivos a partir da criagéo
do mapa estratégico. Na apresentagado dos resultados, foram observadas e
discutidas as relagdes de causa e efeito definidas no mapa estratégico.

Palavras-chaves: Estratégia, Balanced Scorecard, Indicadores de

Desempenho, Indicadores de Resultado, Franquia, Corretora de Seguros.



ABSTRACT

The objective of this work is to propose the creation of a model of performance
indicators using a strategic management tool in an Insurance Brokerage located
in the city of Jodo Monlevade - MG. The indicators are fundamental for the control
of the processes, performance monitoring and improvement of the management
of the company because they are metrics capable of quantifying the performance
according to the organizational objectives. In order to be able to adapt a proposal
for a management model, the Balanced Scorecard (BSC) tool was used as a
pillar in the elaboration of an integrated management model based on the
definition of the company's mission and strategy, creating the means for
Company can be monitored and achieved. The BSC aims to create a set of
financial and non-financial indicators divided into the perspectives: Financial;
Customers; Internal processes; Learning and Growth, aligned with the company's
strategy. The work was based on identifying and mapping the main processes of
the company, define in sequence the strategy of the company to then identify and
propose strategic objectives, as well as the creation of measures and indicators
always linked to the definition and scope of proposed goals. Then establish a
cause and effect relationship between the goals from the creation of the strategic
map. In the presentation of the results, the cause and effect relationships defined

in the strategic map were observed and discussed.

Keywords: Strategy, Balanced Scorecard, Performance Indicators, Result

Indicators, Franchising, Insurance Broker.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, os pequenos negocios ja correspondem a mais de um quarto do
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. De acordo com o Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae, 2014), as micros e pequenas
empresas juntas representam 27% do PIB, resultado crescente nos ultimos
anos. No ano de 1985, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
calculou esta participagao em 21%; em 2001, aumentou para 23,2% e, em 2011,
atingiu 27%. As micro e pequenas empresas s&o atualmente as principais
geradoras de riqueza no Comércio Brasileiro, dado que corresponde a 53,4% do
setor. No PIB da industria, a participacdo das micro e pequenas somam 22,5%,
proximo ja das médias empresas (24,5%). Ja no setor de Servigos, mais de um
terco da producgdo nacional (36,3%) tem origem nos pequenos negdcios.

No entanto, apenas parte dos empreendedores brasileiros obtém sucesso em
suas tentativas como gestores. O Sebrae revela, a partir de pesquisas sobre
taxas de mortalidade destas empresas, que a falta de experiéncia e a caréncia
de orientagao técnica especializada sao algumas das dificuldades encontradas
pelas micro e pequenas empresas. De acordo com o Sebrae (2011), os micros
€ pequenos empresarios no Brasil ttm como maiores deficiéncias a capacidade
de gerir e investir, em contrapartida as competéncias técnicas nos segmentos
que atuam. Dessa forma, as franquias aparentemente resolvem, em parte,
problemas de gestao, quando se pensa em estrutura do negécio e por terem um

modelo de negdcio previamente pronto.

E neste contexto que o sucesso do segmento de franquias apresentado nos
ultimos anos tem chamado a atencdo dos pequenos empreendedores. Varios
motivos, como a seguranga oferecida por uma marca ja estabelecida no
mercado, orientagao e apoio oferecido pelo franqueador, como também a baixa
taxa de mortalidade de 3% ao ano desse modelo de negdcio na ultima década,
sdo motivagdes que tornaram esta modalidade de negdcio atrativa para esta

categoria de empresas.
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O mercado de franquias € um dos que mais cresce no Brasil ao longo da ultima
década, junto com a tendéncia do crescimento do setor de servigos. De acordo
com a Provar (2009, apud SEBRAE, 2011) — Programa de Administragdo de
Varejo, da Fundagao Instituto de Administracdo (FIA) e Felisoni Consultores
Associados, esse mercado tem crescido desde 2007, a uma taxa média de 4,1%
por trimestre. No caso das franquias de servicos, essa taxa é ainda maior, em
torno de 5%. Dados da ABF (Associacao Brasileira de Franchising) informam
que, s6 em 2009, 264 empresas se tornaram franqueadoras, aumentando a

soma de quase 80 mil unidades em funcionamento.

A pesquisa da Provar (2009, apud SEBRAE, 2011) revela que, de um total de 54
redes de franquias, 6% eram do segmento de bebidas, cafés, doces e salgados;
7% educagao e treinamento; 11% segmento de beleza, saude e produtos
naturais; 13% do segmento de acessoérios pessoais e calgados; 33% segmento
de alimentacao e, enfim, 30% s&o outros segmentos, dos quais os indices de
participacdo nao foram suficientes para uma classificagcao de forma individual. O
segmento de franquias segundo a Provar (2009, apud SEBRAE, 2011) teve uma
participacao de 2,1% do PIB brasileiro em 2009, com expectativa de atingir 8 a
10% até 2020.

O mercado de seguros, especificamente, em termos econdémicos, tem
apresentado taxas de crescimento estaveis, de acordo com uma pesquisa da
KPMG (2013), proximos de 10 a 15% ao ano. Na década de 80, o mesmo
segmento representava cerca de 1 a 2% do PIB brasileiro. Atualmente esta entre
3 e 4%. Em termos financeiros, o mercado de seguro no Brasil alcangou em 2011

um faturamento de R$135 bilhdes, crescimento de 16,6% frente ao ano anterior.

A referida pesquisa da KPMG (2013) aponta ainda que houve nos ultimos anos
o surgimento de novos canais de distribuicdo no Pais, tais como assessorias de
seguros (plataformas), lojas de varejo para produtos massificados, redes por
afinidade e venda direta por call center, como também via internet (sites
especializados). Porém, o canal mais importante de venda de seguros continua

sendo o de corretores independentes, com representatividade estimada entre 80
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a 85% da receita do setor. Existem aproximadamente 25 mil corretoras pessoas
juridicas e, em média, os principais ramos correspondem a 58% ao ramo de
automoveis, 16% ramos elementares, 9% pessoas e 8% saude. Em linhas
gerais, sdo micro empresas com até trés funcionarios e na maioria das vezes
operam com quatro a seis seguradoras. No caso especifico do trabalho, a
unidade de franquia da Seguralta opera com cerca de 27 seguradoras. Outra
informacdo complementar da pesquisa € o indice de renovacdo: 90% das
corretoras de seguros independentes renovam mais de 80% da sua carteira de
clientes a cada ano. Em termos de receita, o setor brasileiro de corretagem
alcangou, em 2011, aproximadamente R$ 12 bilhdes em receita por comissoes,
contra apenas R$ 3 bilhdes em 2002. Isto é, variagdo de 250% em dez anos,
segundo dados da Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP).

A partir do cenario é que, para Soares (2001), as pequenas empresas devem
conhecer e avaliar o ambiente do qual fazem parte, conhecer seus concorrentes,
de quem sao seus clientes e entender suas necessidades; dominar e controlar
seus processos internos e saber como podem ser desenvolvidos de forma a

oportunizar um ganho de participagdo no mercado.

Zinger (2002) também contribui dizendo que as empresas devem ser capazes
de reunir e interpretar informagdes relevantes com o objetivo de identificar e
manter uma posi¢cao de vantagem competitiva. Por essa razéo, o fluxo de
informagdo que apresente tanto os indicadores financeiros quanto os
operacionais mais relevantes deve ser capaz de caracterizar e determinar o bom
desempenho dos processos da organizagao.

Diante do exposto, é importante o uso de ferramentas de avaliacdo de
desempenho para qualquer segmento de mercado que busque crescimento e
reconhecimento, como é o caso do setor de franquias, as quais geralmente ja
possuem atributos que agregam valor ao produto, devido a marca ja ser
conhecida e sua maior necessidade esta em agregar valor aos ativos intangiveis

do negécio. Dessa forma, o Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta que
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pode contribuir para o processo de medi¢ao e avaliacdo de todos os principais

ativos da empresa.

Neste sentido, o BSC tem ganhado vasta utilizagdo como ferramenta para
implementacgao da estratégia. O BSC oferece uma abordagem sistémica para o
desenvolvimento e acompanhamento de uma listagem integrada de indicadores
de desempenho financeiros e operacionais, configurado para traduzir a
estratégia em agao (COOPER, 1996 apud ZINGER, 2002).

Sendo assim, o Engenheiro de Produgao tem condi¢des de gerenciar o processo
de implementacgao do Balanced Scorecard (BSC), pois a ferramenta apresenta-
se como um o6timo sistema de gerenciamento e de acompanhamento de
indicadores de desempenho para ajudar na eliminagado de caréncias tipicas de
pequenas empresas (no que se refere a definicdo da visdo, alinhamento
estratégico entre socios, estruturagcdo de processos, otimizagdo destes, etc.)
(SOARES, 2001).

A ferramenta permite, entdo, uma visdo ampla de curto e longo prazo, como
também acompanhar a evolugdo das decisbes estratégias. O BSC busca
combinar as medidas de desempenho nas quatro perspectivas para combinar
com a estratégia da organizagdo, de forma a integrar os resultados com a

evolucdo de desempenho por meio da relacido causa e efeito.

Observada sua aplicabilidade, o BSC sera uma proposta para a criacdo de
indicadores de desempenho em uma Corretora de Seguros localizada na cidade
de Joao Monlevade — MG. A escolha desta Corretora se deve ao fato de o préprio
Autor ser o proprietario e, além do exposto, o autor tem acesso ilimitado aos

dados da empresa, bem como aos seus processos e estrutura.

1.1. JUSTIFICATIVA

Diante do atual cenario de aumento continuo da concorréncia e da ascensao das

exigéncias do consumidor em termos de consumo de bens de qualidade, a
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adequada gestao das agoes voltadas a estratégia é de grande relevancia para a
sobrevivéncia das organizag¢des. Criar medidas para mensurar quais resultados
estao sendo alcancados, detectar agdes corretivas, os problemas apresentados,
como também o quéo eficiente estda sendo a estratégia, sugerem uma agao
continua. Neste sentido, o Engenheiro de Produgdo pode desenvolver
competéncias gerenciais a partir do conhecimento adquirido na academia e
colocar em pratica a capacidade analitica de propor solugcbes de forma a
contribuir diretamente para o sucesso da implementagao da proposta com uso

de ferramentas de gestao estratégica.

E observado o aumento da concorréncia no setor de Consultorias de Seguros na
cidade e regido nos ultimos anos. Diante desse ambiente, é importante ressaltar
que independentemente do tamanho da organizagdo, o mercado provoca
mudangas a todo momento, e para que a organizagao se mantenha competitiva,
os gestores devem entender a necessidade de determinar formas de medir e
gerir as agbes tomadas, permitindo, de fato, a analise de desempenho da

organizagéao tanto a curto quanto a longo prazo.

Diversas propostas para a concep¢ao de sistemas de medi¢cdo, controle dos
processos e prover melhorias no gerenciamento sdo encontradas na literatura
conforme Nunes (2008). Entre as propostas, o Balanced Scoredcard (BSC) é
uma ferramenta que fornece um quadro global que traduz os objetivos
estratégicos da organizag&o, a partir de um coerente conjunto de medidas de
desempenho. O motivo da escolha da ferramenta do BSC se estabelece por ndo
ser apenas um instrumento de quantificacdo, mas também um sistema de
gestdo, que é capaz de motivar melhorias em areas criticas como processos,
produtos, clientes e desenvolvimento de mercado (KAPLAN e NORTON, 1993,
p. 134).

O BSC permite explanar e informar a estratégia da organizagdo, como também
gerencia-la, a fim de mensurar e acompanhar, a longo prazo, seu desempenho,
detectando aspectos que devem ser aperfeicoados. Portanto, o BSC foi

escolhido como proposta de modelo de medi¢cdo de desempenho.
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1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

e Como adaptar o modelo do BSC para medir o desempenho de uma

franquia de corretagem de Seguros?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo é propor a criagdo de um modelo de indicadores de
desempenho utilizando BSC como ferramenta de gestao estratégica em uma

Corretora de Seguros localizada na cidade de Jodo Monlevade — MG.

1.3.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho sao:

e Mapear e analisar as estratégias da empresa;

e Propor objetivos de desempenho para a empresa a partir da ferramenta
BSC;

e Propor indicadores de desempenho a partir das perspectivas do BSC:
financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento;

e Relacionar os processos da empresa aos objetivos estratégicos com a

utilizacdo do BSC.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é dividido em cinco partes: a primeira parte € composta pela
introdugdo, justificativas e objetivos; a segunda parte conduz um
aprofundamento tedrico referente a ferramenta estudada com o objetivo de
proporcionar maior conhecimento acerca das definicdes, aplicabilidade e
caracteristicas da ferramenta; a terceira parte contém a metodologia de
pesquisa; na quarta parte, é realizada a apresentacdo da empresa estudada,

mostrando-se as estratégias utilizadas, a proposta da ferramenta em agao e os
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resultados esperados; por fim, na quinta parte conclui-se o estudo realizado e

apontam-se sugestdes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.ESTRATEGIA

Porter (1998, p. 5) afirma que estratégia “é a busca deliberada de um plano de

acgao para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa’.

A empresa no contexto atual de elevada concorréncia precisa compreender a
necessidade de desenvolver estratégias. Estas precisam ser planejadas,
executadas e controladas, evidenciando a necessidade de uma gestao

estratégica mais ampla.

De acordo com Nickols (2009, apud OLIVEIRA, 2009), a estratégia pode ser
associada a meios, considerando o alcance dos fins. A estratégia esta
preocupada com como alcangar objetivos, ndo com 0 que esses objetivos sao

ou serdo, ou como eles serao estabelecidos.

A esséncia da estratégia estda na empresa escolher uma posi¢gado que consiga
sustentar. Além do mais, desenvolver a estratégia € um processo de formar
questdes, criar alternativas e efetivar escolhas (MARKIDES, 1999 apud
SCATTOLINI et al., 2005).

Para Kaplan e Norton (1997), a estratégia € uma colegéo de hipodteses sobre
causas e efeitos. As relagdes entre os objetivos nas quatro perspectivas devem
tornar-se explicitas pelo sistema de medicdo, para que elas sejam gerenciadas

e validadas de fato.
2.1.1. Planejamento Estratégico
O planejamento estratégico ndo serve para adivinhar o futuro, mas sim para

tracar objetivos viaveis e propor agdes para alcanga-los. O que deve ser feito

para que as incertezas nao tragam surpresas é entender que, o planejamento
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estratégico pode favorecer diferencial competitivo. Para isso, € preciso gerencia-

lo de forma a envolver todos os envolvidos na organizagao.

Campos (1993, apud OLIVEIRA, 2009) descreve o planejamento estratégico a
partir de uma linguagem metaférica: € como a arte gerencial de estabelecer os
meios disponiveis da empresa, visando manter ou melhorar posicoes relativas e

potenciais bélicos favoraveis a futuras acdes taticas na batalha comercial.

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), Planejamento Estratégico é o processo
pelo qual a empresa se prepara para atingir o sucesso e idealizar o futuro da
empresa, por meio do comportamento pro-ativo, considerando o ambiente atual

e futuro.

Oliveira (1999) expde sua definicdo como o processo gerencial que permite
estabelecer o rumo que a empresa deve seguir, com olhares a obter um nivel de

otimizacdo na relagdo da empresa com o ambiente em que atua.

Ja Kotler (1998 apud OLIVEIRA, 2009) define como o processo gerencial aquele
que procura desenvolver e manter um ajuste entre os objetivos e recursos da
empresa, como também as oportunidades de mercado em constante

modificacao.

Pelas definicbes, pode-se dizer que € uma ferramenta orientada para as
empresas alcangarem os resultados que desejam.

2.1.2. Administragao Estratégica

O Planejamento Estratégico deve ser constantemente implementado para que a
empresa seja capaz de alcangar horizontes propostos no planejamento
estratégico, de forma a alcangar melhores resultados em tempo habil diante das

incertezas que o ambiente proporciona, para que seja um diferencial competitivo.
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Para Certo e Peter (1993), Administragcao Estratégica € um processo interativo e
continuo que objetiva manter a empresa como um conjunto apropriadamente
integrado ao ambiente, considerando-se basicamente a adaptagdo da empresa

ao ambiente.

Administracdo Estratégica € uma perspectiva sistémica a uma atribuigao
fundamental e gradualmente essencial: posicionar-se e relacionar-se ao
ambiente de forma que garanta sucesso continuo e a coloque a salvo de
inesperadas surpresas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993 apud OLIVEIRA, 2009).

Entao, contém as seguintes caracteristicas:

e Posicionamento da empresa pela estratégia e pelo planejamento de
potencialidades;

¢ Gestao sistémica da resisténcia durante a implantagao da estratégia;

e Respostas estratégicas em tempo real através da administracdo de

questoes.

2.1.3. Gestao Estratégica

No contexto empresarial, é fundamental a criagdo de estratégias e,
consequentemente, atuar em suas implementacées. O bom desempenho e a
orientagdo da empresa estdo diretamente ligados a elaboragédo de estratégias,
bem como coloca-las em pratica. No entanto, criar estratégia e implementa-la
exige uma gestdo dinamica e eficiente, pois ha um longo caminho a percorrer

entre a estratégia formulada até a sua respectiva implementagéo na empresa.

Para melhor entender o contexto, Bracker (1980) define que gestédo estratégica
€ a aplicagcao direta na empresa dos conceitos de estratégia empresarial, os
quais sao produzidos na academia. Quer dizer que vincula as analises tanto do
ambiente interno quanto externo a organizagdo para que possa maximizar a

utilizagdo dos seus recursos, mirando atingir os seus objetivos.
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A partir da declaragao do autor, pode-se dizer que a maior importancia da gestao
estratégica € o fato de ser capaz de oferecer as empresas um modelo de
desenvolvimento de habilidades no sentido de antecipar mudangas. Pode-se
dizer também que auxilia a ampliar habilidades para tratamento de incertezas
futuras a partir da determinagao de procedimentos para realizagéo dos objetivos

da empresa.

Para uma analise da gestao estratégica um pouco mais detalhada e para que
possa ser observada uma relagao mais estreita entre a elaboragao de estratégias
e suas implementagdes em um contexto empresarial, utilizou-se a colaboracao

do autor Oliveira (1999), o qual diz que a gestéo estratégica compreende:

e Planejamento estratégico;
e Organizagao estratégica;
e Direcéo estratégica;

e Controle estratégico;

e Desenvolvimento estratégico.

A fase do Planejamento Estratégico tem posi¢cao de destaque neste trabalho por
estar diretamente relacionada a proposta. O autor fraciona a fase do
Planejamento estratégico em fases e etapas, as quais sdo apresentadas no

Quadro 01 abaixo:

Fase Etapa Descrigao da etapa
A Identificagdo das expectativas de pessoas representativas
Diagnostico B Analise Externa
Estratégico C Analise Interna
D Analise dos Concorrentes
A Estabelecimento da Missdo da empresa
B Estabelecimento dos propédsitos atuais e potenciais atuais
Missao da Empresa C Estruturacao e debate de cenarios
D Estabelecimento da postura estratégica
E Estabelecimento das macro estratégias e macro politicas
Instrumentos A Estabelecimento de objetivos, desafios e metas da empresa
Prescritivos e B Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais
Quantitativos C Estabelecimento dos projetos e planos de acéo da empresa
Controle e Avaliagéo Controle e Avaliagédo

Quadro 01: Fases e etapas do Planejamento Estratégico
Fonte: OLIVEIRA (1999)



25

A partir das fases e etapas do Planejamento estratégico expostas, foi possivel
estabelecer uma anadlise de quais ferramentas para uma melhor gestdo
estratégica poderiam auxiliar a empresa a gerir os processos, de forma a

proporcionar melhores resultados.

Para favorecer a compreensao de cada um dos conceitos, foram sintetizados as
definigbes de Planejamento Estratégico, Administragdo Estratégica e Gestao
Estratégica. Apesar das dominagdes semelhantes, exigem em cada conceito,
praticas diferenciadas durante sua execugdo. O Planejamento estratégico
formula os objetivos para a selegéo de planos de execugao e agao analisando o
ambiente interno e externo. A Administragcao Estratégica se resume a adequar
constantemente a organizagdo ao ambiente de forma a assegurar a satisfagéo
dos acionistas e stakeholders. Ja a Gestao Estratégica deve fornecer condi¢des
de acrescentar acao sistematica e continuada, de forma a avaliar o cenario atual,

acompanhar e gerenciar os passos da implementagao.

2.1.4. Ferramentas da Gestao Estratégica

Sao utilizadas tanto na elaboragdo quanto na definicdo de estratégias de uma
empresa. Como existem muitas ferramentas de gestdo para contribuir na
elaboragao estratégica empresarial e prover melhor desempenho, buscou-se

reunir as ferramentas mais frequentes observadas nas pesquisas bibliograficas.

Neste contexto, o referido trabalho relaciona os conceitos apresentados em
relacédo a estratégia e tem como proposta a utilizagdo do BSC como ferramenta
pilar para a gestao estratégica da empresa, bem como a utilizagdo de demais
ferramentas como: planejamento estratégico; definir miss&do, visdo e valores;
definir estratégias genéricas; analise SWOT (Strenghts — Weaknesses -
Opportunities — Threats) € analise das cinco forcas de Porter. Além da ferramenta
do BSC, as demais ferramentas também foram conceituadas nos proximos

tépicos.
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As ferramentas sdo consideradas essenciais pelo autor do trabalho para que as
fases e etapas do planejamento estratégico possam ser efetivamente realizadas.
Entretanto, a ferramenta do BSC foi escolhida como pilar, pois € capaz de
integrar a estratégia formulada com a implementag&o. Tal escolha se da também
em observancia ao que Kaplan e Norton (2001) destacam como sendo os cinco
principios observados nas organizagdes focalizadas na estratégia, os quais

foram considerados fundamentais:

Principio 1 — Traduzir a estratégia em termos operacionais;
Principio 2 — Alinhar a organizagao a estratégia;

Principio 3 — Transformar a estratégia em tarefa de todos;
Principio 4 — Converter a estratégia em processo continuo;

Principio 5 — Mobilizar a mudancga por meio da liderancga executiva.

Estes principios sdo mais detalhados no referencial teérico quando é tratada a
ferramenta do BSC.

2.1.5. Estratégias Genéricas

Porter (1986) aponta que apos identificar e diagnosticar as forgas que sao
determinantes na concorréncia e suas principais causas, a organizagéo estara
pronta para detectar seus pontos fracos e fortes no cenario competitivo. Porter
(1996) complementa ainda em sua abordagem que as Estratégias Genéricas
servem como posi¢cao para alcance da vantagem competitiva, e ao cruzar estas
estratégias genéricas com o escopo competitivo, leva-se a analise para um

posicionamento geral mais claro a respeito da atuagao estratégica da empresa.

Para atuar nos negaocios, Porter (1986) cita trés estratégias que uma empresa

pode empregar separadamente ou em conjunto:

1- Liderangca em custos: através da economia de escala, minimizagao de

custos em areas como vendas, publicidade, servicos, pesquisa e
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desenvolvimento, entre outras; reducao de custos pelo tempo de mercado
e experiéncia adquirida.

2- Diferenciagao: através da criagdo de algo que o setor industrial como um
todo perceba como exclusivo, como tecnologia, imagem da marca, projeto,
entre outros;

3- Foco: a um segmento de mercado restrito e bem definido através do

atendimento excelente em servigos, qualidade e custos.

A Figura 01 mostra a relagdo entre as trés estratégias genéricas descritas

anteriormente:
@] VANTAGEL ESTRATEGICA
% Unidade observada pelo Posicao de Baixo
L|1_J . Cliente Custo
< No Ambito da . LIDERANGCA NO
0 Empresa DIFERENCIACAO CUSTO TOTAL
0
ICJDJ Apenas um ENFOQUE
> Segmento . o
3:! Particular Diferenciagao Custo

Figura 01: Estratégias genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (1986)

Quando a estratégia da empresa for Lideranga em Custo Total, Porter (1980)
complementa ainda que geralmente sdo as empresas de grande porte que
escolhem esta estratégia, as quais se beneficiam de economias de escalas e
possuem maior acesso a recursos e, consequentemente, se posiciona mais
facilmente na lideranga em custos. Se for implementado corretamente, essa
estratégia pode trazer retornos maiores que a média do setor e custos mais
baixos levam a uma melhor posicédo, permitindo o bom desempenho, fazendo
com que o0s seus concorrentes despendam os seus lucros nesta competicao.
Manter custos baixos traz também flexibilidade na gestdo dos precos,
oportunizando melhorias de “trade-off’ (mercados “estrangulados”), pre¢co por
desempenho e, dessa forma, neutralizar as ameacas relacionadas a servigos ou
produtos substitutos. Esta estratégia pode também proteger a empresa de
ameacas de novos concorrentes, pois politicas de custos e pregos baixos
sustentados pela economia de escala elevam as barreiras de entrada.
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Se a estratégia das empresas for Diferenciagdo, segundo Porter (1980) elas
costumam focar naqueles consumidores mais sensiveis a precgo e, diante disso,
costumam alcancar uma pequena parcela do mercado. Optando por esta
estratégia, a empresa foca seus esforgcos em determinado grupo, mercado
geografico ou segmento, buscando atender com mais qualidade. Dessa forma,
viabilizam maiores margens de lucro e, consequentemente, conseguem maior
poder de negociacdo com fornecedores. Ao oferecer servicos e produtos
diferenciados, a empresa reduz as alternativas dos consumidores, elevando
assim seu poder de negociacdo com estes. Outro fator importante é que a
diferenciacao estimula os consumidores a lealdade quanto a marca, o que
consequentemente fortalece a barreira para entrada de novos concorrentes e

neutraliza a rivalidade dos outros concorrentes.

Ja em relagao as empresas que preferem a Estratégia de Enfoque, Porter (1980)
diz que visam um nicho de mercado, direcionando seus esfor¢cos para tais
necessidades deste tipo especifico de consumidor ou de um restrito mercado
geografico. Esta estratégia constitui-se em aplicar uma abordagem de lideranga
em custo ou em diferenciacdo em um determinado ambiente competitivo estreito
em certo setor. Quando a empresa opta pelo enfoque em diferenciagao, ela
procura se distinguir no segmento alvo, averiguando as necessidades especiais
dos consumidores. Ja se tratando do enfoque em custos, busca averiguar em
alguns segmentos as diferengas no comportamento dos custos. Para ser bem-
sucedida, a estratégia de enfoque deve atingir baixo custo ou diferenciagéo
relativa ao setor. Alcancar uma destas posi¢cdes em seu nicho de mercado € um
dever como alvo estratégico. Se empregada corretamente, a estratégia de
enfoque suaviza as cinco forgcas de Porter, podendo proporcionar maiores

retornos.

De modo geral, pode-se dizer que as empresas precisam usar todos seus
recursos de maneira eficaz e eficiente para que possam manter competitivas no
mercado. O bom planejamento e gerenciamento da estratégia é fundamental
para que possiveis implementagdes sejam aplicadas, buscando sempre melhor

desempenho para que permita alcance de vantagem competitiva.
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2.1.6. Forcgas de Porter

As cinco forgas competitivas propostas por Porter (1990) sdo amplamente
utilizadas para avaliar o potencial lucrativo de uma organizag&o. Este conjunto
de forcas pode diferir de industria para industria. Abaixo sdo apresentadas as

cinco forgas:

* Ameaca de novos entrantes: Esta relacionada ao grau de competitividade do
mercado ou mesmo até que ponto novos concorrentes sao capazes e estao
dispostos a concorrerem por clientes. Segundo Porter (1996), novos
entrantes trazem novas capacidades, desejo de ganhar participagbes no
mercado e, em geral, recursos substanciais. Sob outra perspectiva, ha duas
expectativas dos entrantes em relagao as barreiras: a primeira é a existéncia
consolidada de barreiras de entrada e a segunda é a ameacga de reagao dos

competidores ja estabelecidos no mercado.

A atratividade em um determinado setor representa um interesse das empresas
em investir ou mesmo buscar maior participacdo. Quanto mais empresas
entrarem em um determinado setor, menor sera sua atratividade. Em
contrapartida, quanto maiores forem as barreiras de entrada em um determinado
setor, menor sera a ameacga de novos entrantes. Em termos de concorréncia, a
rentabilidade de um setor deve ser mantida préxima a rentabilidade média do
mercado, sendo que, quanto maior for o numero de empresas, maior pode ser a
queda nos precos ou aumento dos custos, reduzindo consequentemente a
rentabilidade. Neste contexto, € importante entender as barreiras de entrada
existentes e claro, ter estratégias para lidar com elas. Os exemplos de barreiras
de entrada mais conhecidos s&o: economias de escala, o investimento de capital
inicial, os custos de mudanca, o acesso aos canais de distribuigdo, as economias

de experiéncia e as politicas governamentais.

* Rivalidade entre empresas existentes: A rivalidade € um estimulo entre uma
ou mais empresas concorrentes que buscam melhores posi¢des no mercado.

Ocorre também por pressao, ou mesmo, oportunidade de assumir um novo
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posicionamento. Entretanto, segundo Porter (1996), a rivalidade nao se limita
no uso de taticas como concorréncia de preco, publicidade, introducao de
novos servigos, produtos diferenciados e melhores garantias aos clientes.
Porter (1996) complementa que a rivalidade também pode ser definida como
consequéncia de varios fatores estruturais como, por exemplo, a auséncia de
diferenciacao ou custos de mudanca. Neste sentido, quando o servico ou
produto é visto como de alta necessidade, a escolha do consumidor €&
baseada no preco ou nas vantagens em servicos proporcionados pelo
produto. A diferenciagdo do produto cria para a empresa, dessa forma,
isolamento contra a batalha competitiva, com base nas preferéncias e no

sentimento de lealdade dos compradores.

Ameaca de produtos e servicos substitutos: A descoberta de novos produtos
e servigos substitutos para Porter (1986) é feita através da investigagdo em
busca de outros produtos e servicos que podem desempenhar a mesma
funcdo que aqueles ja existentes no mercado, mas que podem ser baseados
em tecnologia diferente. Complementa que estes produtos ou servigos
substitutos que exigem maior atengdo sdo os que sao passiveis de melhor
relagdo preco/desempenho em comparagdo com o produto ou servigo ja

existente na industria e os que sio produzidos por empresar com alto lucro.

Poder de barganha dos compradores: Para Porter (1986), é através do poder
de barganha que os compradores podem forgar os competidores a baixarem
0s prec¢os ou aumentar a qualidade do produto/servi¢co. Ha diversas maneiras
que determinam o poder de negociagao dos compradores segundo Porter
(1986), dentre elas:

» Volume: quando o comprador adquire um grande volume em relagdo as
vendas do vendedor;

Diferenciacao ou padronizacido do produto/servico;

Custos variaveis;

Lucratividade do comprador: corresponde a sua sensibilidade a preco;

YV V VYV V

Possibilidade de integragcao entre compradores;
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» A importancia do produto ou servico da industria para a qualidade dos
produtos ou servicos do comprador;

» Conhecimento e informagao do comprador sobre a demanda da industria,
precos atuais de mercado e custo dos fornecedores.

« Poder de barganha dos fornecedores: E através da ameaca de aumento de
precos ou redugao da qualidade que os fornecedores podem exercer poder
de barganha sobre os participantes das negociagdes. Dentre os principais
fatores que mostram se um grupo de fornecedores é poderoso estao: se eles
sdo mais concentrados que a industria para qual eles vendem; se o produto
ou servigo fornecido é muito relevante para o negécio do comprador; se o
grupo de clientes ndo é importante para os fornecedores; se os produtos do
grupo de fornecedores sao diferenciados e se os fornecedores oferecem
ameagca de integracao (PORTER, 1986).

2.1.7. Analise SWOT

A medida que o planejamento estratégico é elaborado, é importante descrever
pontos fundamentais da organizagdo e que estes pontos sejam relacionados
para que se consiga identificar melhores estratégias. Uma ferramenta muito

utilizada é a analise SWOT.

Brown e Norberg (2001, apud OLIVEIRA, 2009) afirmam que a analise SWOT é
uma ferramenta que auxilia a organizagdo no planejamento estratégico para
estabelecer a relagao entre os pontos fortes, os pontos fracos, as ameacas e as
oportunidades. A abreviacdo da sigla SWOT é a abreviagdo das palavras
Strenghts (forgcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e

Threats (ameacgas).

Serra et al. (2002) afirma que possibilitar a melhor escolha de uma estratégia é
a principal utilidade da analise SWOT, a qual permite uma avaliagao critica dos

ambientes interno e externo da empresa.
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De acordo com Ansoff e Mcdonnell (1984, apud OLIVEIRA, 2009), a analise &

dividida em duas partes:

Ambiente externo a organizagao: Relacionado as oportunidades e ameagas, as
quais estao fora do controle da organizagdo. Agem de forma uniforme sobre
todas as organizag¢des que atuam no mesmo mercado e na mesma area, € Como
consequéncia, representam oportunidades ou ameacas semelhantes para todas

as organizagdes.

Ambiente interno a organizagao: Relacionado aos pontos fortes e pontos fracos,
0s quais podem ser controlados pela empresa, e, como consequéncia, sao

diretamente sensiveis as estratégias formuladas pela organizagéo.

De acordo com Martins e Turrioni (2002, apud OLIVEIRA, 2009), o cruzamento
dos fatores internos e externos gera uma matriz estratégica com quatro
combinagdes que devem fazer sentido para a empresa e € importante serem

analisadas:

* Maximizar Forgas e Oportunidades: Combinacdo que apresenta as forcas e
oportunidades da organizac&o. Neste sentido, entende-se que a organizagao
deve fazer esforgos para maximizar suas forgas para que tenha condi¢cdes de

vislumbrar novas oportunidades.

* Maximizar Forgcas e Minimizar Ameacas: Combinacdo que apresenta as
forgas da organizacao frente as ameagas dos competidores. A organizagao
neste caso deve se esforgar para fazer uso das forgas para minimizar suas

ameacas.

* Minimizar Fraquezas e Maximizar Oportunidades: Combinagdo que mostra
as fraquezas da organizagao diante das oportunidades. A organizagéao deve
se esforgar para superar e reparar suas fraquezas, tirando o maximo possivel

das novas oportunidades.
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* Minimizar Fraquezas e Ameacas: Combinacdo que mostra as fraquezas da
organizacdo diante das ameacas externas. Refere-se a uma estratégia
defensiva para minimizar as fraquezas internas da organizagdo e evitar

ameagas externas. A Figura 02 ilustra essas relagoes:

Forcas Fraquezas
Oportunidades FO/OP (Maxi-Maxi) FR/OP (Mini-Maxi)

Ameacas FO/AM (Maxi-Mini) FR/AM (Mini-Mini)

Figura 02: Matriz SWOT — Cruzamento de fatores internos e externos
Fonte: Adaptado de Lee e KO (2000)

2.1.8. Conceituando Servigos

Na concepcéao de Gronroos (2003, p. 65), o servigo pode ser entendido como:

[...] “um processo, consistindo em uma série de atividades mais ou
menos intangiveis que, normalmente, mas ndo necessariamente
sempre, ocorrem nas interagdes entre o cliente e os funcionarios de
servigo e/ou [entre o cliente e os] recursos ou bens fisicos e/ou [entre
o cliente e os] sistemas de fornecedor de servigos e que sao fornecidos
como solugdes para problemas do cliente”.

O mesmo autor ressalta que varias definigdes de servico podem surgir, dentre
elas as que incluem somente aqueles prestados pelas chamadas “empresas de

servigos”.

Diante deste contexto de definicido de servicos e que diferencia o servigos dos
produtos, € importante destacar de forma clara as caracteristicas dos servigos
para compreender melhor sua denominagéao. Para Kotler (1998, apud OLIVEIRA,
2009), existem quatro caracteristicas importantes que distinguem os servigos de
bens e influenciam a representacdo dos programas de marketing. As

caracteristicas sdo demonstradas no Quadro 02 a seguir:
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Ao contrario dos produtos, os servigos ndo podem ser sentidos,

Intangibilidade vistos, provados, ouvidos ou cheirados antes de serem
comprados.
Os servigos sao produzidos e consumidos de forma simultanea.
Inseparabilidade Normalmente ndo podem ser separados da pessoa que 0s

oferece, 0 que provoca interagao entre fornecedor e cliente.
Os servigcos podem ser prestados com uniformidade, pois
depende de quem os executa, devido a inseparabilidade e o
alto grau de envolvimento. Cada servigo é uUnico, com uma
possivel variagao de qualidade.
Os servigos nao sao estocaveis e s6 podem ser usados no
Perecividade momento em que séo oferecidos, sofrem de instabilidade da
demanda, podendo gerar ociosidade ou falta de recursos.
Quadro 02: Caracteristicas dos Servigos

Fonte: adaptado de KOTLER (1998)

Variabilidade

Além dessas caracteristicas, Churchil e Peter (2000) citam:

e Esforgo do cliente - o cliente pode conhecer a produgao do servico;
¢ Relagbes com o cliente - os servigos envolvem uma relacdo continua com

os clientes.

Nesse contexto, Churchill e Peter (2000, p. 293) destacam que "os profissionais
de marketing de servigos dependem de sua capacidade de reter - e ndo s6 de
atrair clientes. Eles se beneficiam especialmente do marketing de
relacionamento que se centra em construir confianga e demonstrar

comprometimento com o cliente".

Alcancar a satisfacdo das expectativas dos clientes é a necessidade do resultado
do servico. E neste sentido em que & medida que os servicos sdo produzidos,
sdo também consumidos, e aquele colaborador que executa o servigo é quem
representa a empresa. Dessa maneira, € essencial o capital humano como fator

competitivo para a prestagcao de servigos.

Ha varias caracteristicas relacionadas a boa entrega de um servigo e segundo
Kotler e Keller (2006), a facilidade na solicitacdo do servigo, a qualidade da
entrega, o local da entrega acordado, treinamento e orientagao ao cliente para
fazer uso dos equipamentos, softwares, informacdes e as consultorias de

servigos oferecidos pelo prestador sao os principais fatores que devem ser
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praticados pelas organizag¢des, pois sdo enormes diferenciais competitivos na

prestacao dos servicos.

Além das caracteristicas relacionadas a boa entrega de um servigo, existem
varios fatores no desempenho das atividades na prestacdo de servicos que
influenciam direta ou indiretamente a competitividade da empresa. De acordo
com Gianesi e Corréa (1996), os servigos sao altamente influenciados pela area
de operacbes da empresa, compreendendo o tempo de atendimento, a

flexibilidade, a confiabilidade, a consisténcia, os custos e a qualidade.

Com relagdo a demanda dos servicos, se existir oscilagcdes, € necessario a
adoc¢ao de algumas estratégias, visto que os servigos n&do podem ser estocados
e o cliente deve ser atendido rapidamente. Por existir uma inconstancia natural
na prestagao de servigos para as empresas que atuam no mesmo segmento, €
indispensavel uma analise dos processos, para que se possa verificar e corrigir
0s erros e, consequentemente, ser capaz de padronizar tais processos. Contudo,
devera acompanhar a satisfagcado dos clientes. Porém, existem caracteristicas
dificeis de controlar e avaliar em relagdo a qualidade na prestagao de servigos.
Portanto, para que a empresa seja competitiva, € necessario estudar as
necessidades e desejos dos clientes. No decorrer desta compreensado, a
empresa sera capaz de formular as estratégias e, frente a concorréncia, buscar
diferencial competitivo. E com base neste estudo que Albrecht (1994) define “a
hora da verdade”, momento em que o cliente obtém uma percepc¢ao da qualidade
do servigo a partir do primeiro contato com a empresa, seja este contato por meio
de uma propaganda, um folder, ou mesmo se relacionando com funcionarios da
empresa. O ciclo do servigo se da entdo da jungdo dos momentos, que deveréo
ser analisados de forma a agregar valor. Dessa maneira, a empresa tera

qualidade em servigos com distingao.

Ainda segundo Albrecht (1994), encontram-se varias situagdes na prestagao de
servigco em que o resultado € a insatisfagdo e/ou perda do cliente; e a propagacéao
de propagandas negativas através do “boca-a-boca” ou por meio da internet
contra a empresa, especificamente: a dispensa de um cliente para ndo fazer um

procedimento personalizado; a indiferenca, desatencdo ou impaciéncia dos
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funcionarios no atendimento ao cliente; a padronizacdo de comportamentos e
atendimentos; a valorizagao das regras da empresa em detrimento da satisfagcédo
do cliente; a negligéncia das organizagdes para solucionar os problemas dos
clientes, encaminhando-os a outros setores da empresa que também n&o

resolverao.

O bom desempenho na entrega de um servigo tem se tornado uma necessidade
fundamental, pois cada vez mais os clientes tém acesso a informagéo, sdo mais
exigentes e dificeis de satisfazer. Consequentemente, perder o cliente para o
concorrente reflete em aumento dos custos de prospeccao de novos clientes;
portanto, as empresas precisam conhecer, conquistar, fidelizar e agregar valor
no servigo prestado. Uma forma de conhecer melhor os clientes, reté-los e obter
informacgdes estratégicas para a empresa, segundo Kotler e Keller (2006), &
possuir um banco de dados dos clientes com dados pessoais, profissionais, de
compras e operagdes realizadas na empresa. Informag¢ées como estas poderéo

auxiliar a empresa na tomada de decisbes estratégicas e de vendas.

Diante deste cenario, sdo varias as razbes que levaram a escolha pela
ferramenta do BSC para que seja possivel criar indicadores de desempenho para
a corretora de seguros, a qual presta servigos. Dentre as razdes, estdo o
aumento da qualidade na prestacdo de servigos, maior grau de eficiéncia e
eficacia, além de responsabilidade e, como consequéncia, elevacao da
satisfacao dos clientes. Estas razées sdo complementadas com a capacidade
da ferramenta do BSC em favorecer o controle e monitoramento ndo somente
de indicadores financeiros, como também relacionados aos clientes, processos

internos, aprendizado e crescimento.

2.1.9. Mercado Securitario Brasileiro

Segundo pesquisas da KPMG (2013) o segmento de seguros é enquadrado
como “outras atividades de servigos”, no qual se destacou em 2013 juntamente
com os servigos auxiliares financeiros e da previdéncia complementar que, com
25.127 empresas (66,1%), concentraram R$ 39,4 bilhdes de receita (58,8%), R$
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28,6 bilhdes de valor adicionado (64,0%) e pagaram R$ 6,0 bilhdes de massa
salarial (48,7%). A atividade apresentou também a maior produtividade (R$ 191
189) e o maior salario médio mensal: sdo 4,5 salarios minimos, frente a média

de 2,9 do segmento.

De acordo com dados da KPMG (2013), mesmo que o segmento apresente
ganho relevante na participagdo do PIB, sua participagdo ainda & pouco
representativa, quando comparada a economias mais evoluidas. Como base de
comparagao, a participagdo dos seguros gerais no PIB Brasileiro (1,2%),
enquanto Chile (1,5%), Portugal (2,5%), Bélgica e Estados Unidos (3%). O que
se percebe € que o segmento apresenta oportunidade relevante de crescimento

e fortalecimento.

Ainda segundo pesquisa da KPMG (2013), o crescimento anual médio na faixa
de 10% para seguros e 14% para resseguros sustentam o otimismo para os
proximos anos. O mercado de seguros no Brasil mantém-se bastante
concentrado, com os dez maiores grupos seguradores representando cerca de
85% dos prémios diretos em 2013. A expectativa do mercado é que esta
concentracdo se mantenha nos proximos anos. Ainda de acordo com pesquisa
da KPMG (2013), o mercado de corretagem continua fragmentado e
concentrado, talvez exageradamente, em produtos de curto prazo em fungéo da
sua alta rentabilidade. Apesar de que exista uma busca por consolidagao, é dificil
de ser obtido quando se considera o pequeno porte da maioria dos participantes
no mercado. As corretoras enxergam seu lugar sob uma determinada pressao
causada em funcdo da crescente competitividade dos precos no mercado e pelo
aumento da transparéncia aos segurados, pela utilizagao da Internet e de outras
ferramentas de comparacido de precos. Neste sentido, o principal desafio das

corretoras sera definir o seu valor agregado para o mercado no futuro.
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2.2.BALANCED SCORECARD (BSC)

2.2.1. Conceitos e definicoes do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), de acordo com Galas e Ponte (2006), foi
desenvolvido inicialmente para adequar as organiza¢gées a um novo cenario que
exigia a procura pela vantagem competitiva e que fosse capaz de avaliar o
desempenho constantemente. Entretanto, foi aplicado nas organizagbes com o
objetivo de obter alinhamento da estratégia com as unidades de negdcio,

pessoas € areas.

O desempenho do BSC pressupbde que a estratégia da organizagdo, como
também a missao, visao e valores ja foram previamente definidos na etapa do
Planejamento Estratégico da Organizacao. Neste sentido, o Balanced Scorecard
possibiliza a interpretagcao da visao e da estratégia da organizagdo em medidas
de desempenho (Figura 03), ao responder as questdes feitas para cada
perspectiva (KAPLAN; NORTON, 1997):

a. Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?

b. Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?

c. Para satisfazermos nossos clientes e acionistas, em que processos de
negocio devem alcancgar a exceléncia?

d. Para alcancarmos nossa visao, como sustentamos nossa capacidade de

mudar e melhorar?

A Figura 03 ilustra essas relagdes:
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MISSAO
Porque existimos
VALORES
No aule acreditamos

VISAO
O aue aueremos ser

ESTRATEGIA
Nosso posicionamento Unico

Implementacao e Foco

{}

[ RESULTADOS ESTRATEGICOS ]

[ BALANCED SCORECARD ]

financeira satisfeitos efativos preparadas

[ Sustentagao 1 Clientes I Processos ] Pessoas motivadaseJ

Figura 03: Relacionamento entre o0 BSC e a estratégia
Fonte: Adaptado de Symnetics Brasil (2009)

Dessa maneira, a teoria proposta pelos autores do BSC, Robert S. Kaplan e
David P. Norton (1992), é aprimorar e tornar vidveis os seguintes processos

criticos:

e Esclarecer e traduzir a viséo e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
e Planejar, estabelecer metas e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Neste sentido, o BSC pode ser caracterizado como um modelo para organizar
um conjunto de objetivos determinados para geragdo de valor. Tal conjunto de
objetivos € conhecido como “mapa estratégico”, cujos objetivos devem ser
agrupados em quatro perspectivas: A Perspectiva Financeira, Perspectiva dos
Clientes, Perspectiva dos Processos Internos e a Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento.
2.2.2. Construgdo do BSC: perspectivas, objetivos, medidas e metas
Para propor a ferramenta BSC, foi escolhido o livro “Balanced Scorecard Passo

a Passo: elevando o desempenho e mantendo resultado”, onde seu autor Niven

(2005) orienta como desenvolver um sistema gerencial independente do
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tamanho da organizacgéo. A escolha pelo livro foi por apresentar detalhadamente
0s principais elementos necessarios a proposta do BSC, como também pela

linguagem clara em que se apresenta.

A importancia do uso do BSC se deve ao fato de ser capaz de traduzir as
diretrizes estratégicas definidas no Planejamento Estratégico, de maneira que
todos os colaboradores da organizagdo sejam capazes de entendé-las e para
que as estratégias sejam praticadas, monitoradas e acompanhadas por longo
prazo. Assim, a ferramenta cruza os recursos disponiveis com a geragao de valor

da organizagao.

Ter um bom Sistema da Medigdo de Desempenho torna-se vital para a estratégia
de uma organizagao, pois € por essas medi¢des que se verifica se a organizagao

esta no rumo do futuro desejado.

Neste atual contexto da competitividade, alinhar os indicadores estratégicos de
area aos indicadores corporativos tem grande importancia, visto que uma area
podera afetar o desempenho macro da corporagéo (KAPLAN e NORTON, 2001).
Medir esses indicadores ndo é uma tarefa facil, haja vista o elevado numero de
indicadores que as empresas adotam, que sao pouco uteis. Outro problema é
seu carater pouco balanceado (mais financeiro que nao-financeiro) dos
indicadores de desempenho. Dai surge o0 modelo de avaliagédo de desempenho

mais equilibrado proposto por Kaplan e Norton em 1990, o Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (1997) complementam a ideia do BSC como sendo uma
ferramenta cujas medidas ndo sé compdem um conjunto de indicadores criticos,
mas também medidas elaboradas que devem incorporar uma série coerente e
articulada de objetivos que reforcem um ao outro. E a partir deste ponto que os
autores citam a relacado de causa e efeito que os indicadores estabelecem entre
si e Niven (2005) complementa que este é o grande diferencial frente aos demais
sistemas de gerenciamento de desempenho. Dessa forma, o BSC, quando bem
formulado, pode traduzir a estratégia da organizagcdo através das medidas
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escolhidas, as quais devem estar interligadas para formar esta cadeia de causa

e efeito.

Para Niven (2005, p. 28) “o conceito de Balance (equilibrio) € o centro deste

sistema, relacionando-se especificamente a trés setores”:

Equilibrio entre indicadores de sucesso financeiro e nao financeiro: o objetivo &
aumentar a confiabilidade das medidas financeiras, superar as deficiéncias para

equilibrar as medidas, orientando-se ao desempenho futuro.

Equilibrio entre componentes internos e externos da organizagdo: para que a
eficacia da implementacdo da estratégia seja alcangada, € necessario equilibrio
entre elementos eventualmente contraditérios como os componentes externos,
0s quais sao representados pelos acionistas e clientes; pelos componentes

internos, os quais sao representados pelos processos internos e os funcionarios.

Equilibrio entre indicadores de resultado e tendéncia da estratégia: indicadores
de resultados sao os que apresentam o desempenho passado da organizagao
que geralmente n&o podem ser previstos; tais indicadores mostram as
consequéncias de agdes ja praticadas. Os indicadores de tendéncia s&o
responsaveis pela obtencdo dos indicadores de resultado, os quais motivam o

desempenho.

Para Niven (2005), ndo ha transmissao de objetivos a serem alcangados pelos
indicadores de resultados sem medidas de tendéncia. De forma analoga,
indicadores de tendéncia sem medidas de resultado podem apresentar
melhorias a curto prazo; entretanto, ndo mostram se tais melhorias levardo a
melhores resultados para os componentes externos. A Tabela 01 ilustra uma

comparacgao destes indicadores:
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Resultados

Tendéncia

“Medidas que enfocam os
resultados ao fim de um periodo,

“Medidas que “orientam” ou levam as
medidas de resultados do desempenho

Definigdo | normalmente caracterizado pelo | normalmente medindo processos e
desempenho historico”. atividades intermediarias”.
e Falta de mercado e Horas passadas com clientes
Exemplos | ¢ Vendas e Propostas por escrito
e Satisfacao e Absenteismo
« . ee “Preditivas por natureza, permitem que a
Normalmente sao faceis de se o .
Vantagens | . e " organizagdo faga ajustes com base nos
identificar e captar”. ”
resultados”.
“Histéricos por natureza e nao | “Podem ser dificeis de se identificar e
Questdes | refletem as atividades atuais, falta | captar; geralmente sdo medidas novas que

poder de previsao”.

nao figuram nos histéricos da organizagao”.

Tabela 01: Medidas de desempenho de Resultado e Tendéncia
Fonte: Niven (2005, p. 142)
E importante saber que os mapas estratégicos da ferramenta BSC podem dispor
mais do que quatro perspectivas em algumas organizagbes diante de certas
particularidades de cada uma. No entanto, as quatro perspectivas citadas
anteriormente sao suficientes para satisfazer a demanda da maior parte das

empresas. A figura 04 ilustra as perspectivas do BSC:

“Para termos FINANCAS
sucesso Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas
financeiro, como
devemos ser
vistos por nossos
acionistas?”
A
“ o CLIENTES “Para satisfazer |PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS!
Para atingir N0SS0S
nossa visao, | Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas acionistas e [Objetivos| Medidas [Metas| Iniciativas
devg(r)nngz ser — Visdo e clientes, em
vistos por Estratégia quais processos
- de neg6cios
clientes?” devemos nos
) sobressair?”

“Para atingir
nossa Vvisao,
como
preservaremos
nossa
capacidade de
mudar e
melhorar?”

Figura 04: As perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos | Medidas |Metas| Iniciativas

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva dos Processos Internos
compreende objetivos relacionados com as atividades mais importantes em
termos de processos de negocio, produtividade, tempo de ciclo, etc. Ja a

perspectiva de Aprendizado e Crescimento € necessaria para que estes
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processos sejam supridos e mais desenvolvidos no que se refere a pessoas,

desenvolvimento de processos e produtos.

Kaplan e Norton (1997) complementam que as duas outras perspectivas
englobam objetivos relacionados a resultados almejados para as atividades
desempenhadas, ou seja, como a organizagao almeja ser percebida por clientes,
pelos parceiros e outras relagbes externas e como, de fato, isto ira traduzir-se
em resultados financeiros e valor econdmico. Em seguida, as quatro principais

perspectivas sao apresentadas:

Perspectiva Financeira: permite avaliar a lucratividade da empresa. A partir dela,
os resultados podem ser mensurados e avaliados para que se busquem
informacdes sobre necessidades para prover crescimento e desenvolvimento.
As agdes financeiras ja realizadas podem ser medidas para sumarizar suas
consequéncias econOmicas e indicam se a estratégia, como também sua
implementagdo e execugado, estdo favorecendo a melhoria dos resultados
financeiros (KAPLAN e NORTON, 1997).

De acordo com Kaplan e Norton (2000), as empresas trabalham nesta
perspectiva com duas estratégias basicas: produtividade e crescimento da
receita. Seus objetivos devem ser orientados quanto ao desempenho financeiro
esperado no longo prazo como também servir de meta para os objetivos

estratégicos das outras perspectivas do BSC.

Mediante varias estratégias que as empresas podem seguir para definir objetivos
financeiros de acordo com a fase de ciclo de vida de uma empresa, Kaplan e
Norton (1997) sugerem a definigdo de trés fases: crescimento, sustentacdo e
colheita.

Kaplan e Norton (1997) apontam que as empresas em fase de crescimento
possuem produtos e servigcos com grande potencial para crescer, pois estao nos
estagios iniciais do seu ciclo de vida. Neste contexto, o objetivo financeiro global

para empresas neste estagio é o crescimento da receita e do aumento de vendas
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para grupos de clientes, determinados mercados ou por regides. Na fase de
sustentacdo, as empresas estabelecem objetivos financeiros voltados a
lucratividade. Ou seja, medidas relacionadas a receitas contabeis, as quais
podemos citar a margem bruta e a receita operacional. Ja na fase de colheita,
as empresas nao mais realizam investimentos significativos, somente o
suficiente para manter a capacidade e os equipamentos. A medida principal
adotada nesta fase é maximizar o fluxo de caixa operacional e diminuir a

necessidade de capital de giro.

Neste contexto, Kaplan e Norton (1997) sugerem trés temas financeiros que

norteiam a estratégia da empresa:

e Crescimento e mix de produtos;
¢ Reducéao de custos/melhoria de produtividade;
e Utilizacao dos ativos/estratégia de investimento.
Para exemplificar, as estratégias da unidade de negocio e temas estratégicos

sao apresentados na Tabela 02 abaixo:

Temas Estratégicos
Reducao e
Aumento e Mix de Custos/Aumento de Utilizacao dos Ativos
Receita Produtividade

o | ®* Aumento das taxas de :

‘S’ vendas por segmento; y Investm:enlto g

£ | » Percentual de receita Receita/Funcionari (per(cj:en.ua €
.8 g gera.do por  novos | ® eceita/Funcionarios. . ;%nDa?)’ercentual i
gl e servigos, produtos e q P
> O clientes. vendas).
2 e Fatia de Clientes e
2 o contas-alvo . e Custos X Custos dos | e indice de capital de
EAR * Cendas Cruzadas; . Concorrentes. giro;
-'g .g * Percentual de receita | | Taxas de redugdo de | ¢ ROCE por categoria-
| 9 ge[ado~ F)or novas custos; chave de ativo;
3 4 aplicagoes, e Despesas indiretas | ¢ Taxa de utilizagdo
o o ° Luprahwdade . por (percentual de vendas). dos ativos.
o) Clientes e linha de
‘% produtos.
g ol Lucratividade por
w| = Clientes e linha de | e Custos unitarios (por | ® Retorno;

< produtos; unidade de produgdo, | ¢ Rendimento

8 e Percentual de clientes por transagao). (Throughtput).

nao-lucrativos.

Tabela 02: Medigao dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)
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Perspectiva dos clientes: esta se destina a responder como a organizagao é vista
pelos seus clientes, bem como o quanto é capaz de atender as demandas destes
clientes dentro de seus objetivos financeiros. Em boa parte, os clientes
reconhecem a organizagcdo em termos de qualidade, desempenho, custo e
tempo (MAGALHAES, 2009). Esta perspectiva concede os gestores da
organizacao identificar segmentos de clientes e mercados, nos quais a empresa
pode competir e definir medidas de desempenho para os segmentos alvo.
Identificar propostas de valor e direciona-las a segmentos especificos € a chave
para desenvolver medidas e objetivos na perspectiva do cliente (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) propdem um grupo de medidas ditas essenciais de
resultados dos clientes que incluem indicadores comuns aos mais diversos tipos
de empresa. Estas medidas podem ser agrupadas em cadeia apresentando
relagdes de causa e efeito. As relagdes e as caracteristicas das medidas

essenciais sao apresentadas abaixo:

Participagdode |

h Mercado jl

Lucratividade dos

b h
_\/ Clientes

Retencéo de Clientes

.

Captacao de Clientes

W

Satisfagao dos
Clientes

“Reflete a proporgao de negdécios num determinado mercado
Participacdo de Mercado | (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario
vendido) ”.
“‘Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
Captacgao de Clientes que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos
clientes”.
“Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
Retengao de Clientes que uma unidade de negdcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes”.
“Mede o nivel de satisfagao dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor”.
“‘Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidos as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes”.
Quadro 03: A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

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

Satisfacao dos Clientes

Lucratividade dos
Clientes
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Perspectiva dos processos internos: possui uma ligacdo as perspectivas
financeiras e as perspectivas dos clientes. O objetivo é identificar e focar a
atencao nos processos internos de forma a ser possivel verificar a criagédo ou
nao de valor. Encontram-se trés processos: inovacao, operacao e pos-venda. No
processo de inovacdo apontam-se novos mercados, necessidades e
oportunidades dos mercados e dos clientes ainda n&o satisfeitos ou
insuficientemente satisfeitos. No processo das operacdes, considera-se toda a
operacionalidade desenvolvida na organizagéo desde a recepg¢ao da encomenda
até a sua conclusao. Por fim, o processo de pds-venda tem como foco analisar
servigos de garantias, assisténcia técnica e niveis de reclamacgdes (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Os trés processos anteriormente mencionados podem ser representados por
uma cadeia de valor genérica que pode ser adaptavel e pode ser como um

modelo para criar perspectivas relacionadas aos processos internos. Ver Figura

05 a seguir:
Processo de
2 u Servicos Pos
Processo de Inovacao Processode Operacoes Vendas
enfifcagéo | |dealizar Entregar Safisfac
: atisfacao das
das . Indentificar Oferta de Gerar Produtos! Oferecer e
0 Produtes/ Servicos Mecessidadesdos
Necessidades | g Mercado Produtos/ _ Prestar ! S
dos Cilientes | Servicos Servicos Servicos aos Clientes ientes

Figura 05: Processos internos — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

Perspectiva de aprendizagem e crescimento: esta ultima perspectiva tem como
objetivo criar uma base, promovendo crescimento e melhoria na visédo de longo
prazo da organizagao. Neste contexto, tem como preposto localizar habilidades
subaproveitadas na organizagao e melhorar processos internos, de forma a criar
mais valor para acionistas e clientes. Dentro desta perspectiva é importante
destacar trés fatores: a capacidade das pessoas, os sistemas de informacéo e a
motivag&o ordenando os objetivos pessoais com os da organizag&o. Assim, para
que a organizagao tenha bons resultados, € de suma importancia que os

recursos humanos se encontrem motivados, ter bons sistemas de informacgao e
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que trabalhem em equipe para o alcance dos objetivos pessoais a globais
(KAPLAN e NORTON, 1997).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 152) os indicadores — satisfacéo,
retencao e produtividade “monitoram resultados a partir dos investimentos feitos
em funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional”. A Figura 06 a seguir

apresenta algumas medidas essenciais para as capacidades dos funcionarios:

ﬁ Resultados ﬁ

Retencéo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

L Satisfagdo dos J

Funcionarios

Indicadores essenciais

Figura 06: Estrutura de Medi¢do de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.135)

Com relagéo a capacidade dos sistemas de informacao, Kaplan e Norton (1997,
p. 141) consideram necessarios a habilidade e motivagdo dos funcionarios para
alcance das metas de superacdo nas perspectivas dos clientes, como também
dos processos internos. Para que as espectativas sejam superadas, Kaplan e

Norton (1997, p. 141) complementam:

“Para que os funcionarios se desempenhem com eficacia no ambiente
competitivo de hoje, precisam de excelentes informagdes — sobre os
clientes, os processos internos e as consequéncias financeiras de suas
decisbes”.

Kaplan e Norton (1997) acrescentam ainda os funcionarios de operacdes
necessitam de um rapido feed back, preciso e oportuno sobre o produto ou
servigo que acabou de entregar ou prestar. A partir deste feed back sera possivel
sustentar programas de melhorias para que sejam eliminados de forma sistémica
os excessos de custo e defeitos, como também tempo e desperdicios dos

sistemas de informacéo.
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Para todas as perspectivas dispdem definir os respectivos indicadores,
conhecidos como drivers, que correspondem aos mecanismos utilizados para
medir até que ponto os objetivos que a organizagao se propds estdo ou nao

sendo atingidos.

Assim que as medidas de desempenho sejam analisadas e escolhidas, pode-se
criar um “dicionario de dados” como sugerido por Niven (2005, p. 185), o qual ira
conter as informacdes em detalhes sobre as medidas contidas no BSC, e
portanto, propiciar maior entendimento sobre cada medida. O Quadro 04 a seguir

mostra um modelo adaptado.

Perspectiva: Cliente Numero da Medida/Nome: C01 indice de Responsavel: D.
P ’ Lealdade ao Cliente Fergunson, VP de Marketing
Estratégia: Crescimento da Receita Objetivo: Elevar a Lealdade do Cliente

Descrigao: O indice de lealdade do cliente afere que percentagem de clientes consultados afirmou que
preferem nossos produtos em relagédo as ofertas dos concorrentes e tornardo a compra-los. Nossa
pesquisa indica que clientes fiéis compram mais vezes e tendem a indicar nossos produtos a outras
pessoas. Além disso, acreditamos que o aumento da lealdade do cliente nos auxiliara a atingir nossa
estratégia de crescimento da receita.

Tipo de unidade: | Polaridade: Os altos valores
Percentagem séo bons

Resultado/Tendéncia:

Frequéncia: Quinzenal
Resultado q

Formula: Numero de pessoas que respondem sim a pergunta 5 da pesquisa trimestral: "Vocé prefere
nossos produtos as ofertas do concorrente?"; e 6: "Vocé voltaria a comprar nossos produtos?" Dividido
pelo numero total de respostas.

Fonte de dados: Os dados dessa medida sédo obtidos através da avaliagdo de nossa empresa "SST".
A cada trimestre ela realiza uma pesquisa aleatéria com a nossa clientela e oferece os resultados
eletronicamente a nosso departamento de marketing. Os dados sao entdo inseridos em planilhas
formato MS Excel (Pesquisa de Mkt.xls, linhas 14 e 15). Os dados estarédo a disposi¢ao no décimo dia
util subsequente ao final de cada trimestre.

Qualidade dos dados: Alta - recebidos Coletor de dados: |I. Hashen, Analista de
automaticamente pelos revendedores Marketing.

Linha Basica: Nossos dados mais recentes recebidos
da SST indicam uma percentagem de lealdade do
cliente de 59%.

Meta: Q1 2001: 65% Q2 2002: 68% Q3 2001:
72% Q4 2001: 75%

Principios da Meta: Ganhar a lealdade do cliente é vital para nossa estratégia de crescimento da
receita. Os aumentos trimestrais que buscamos sdo maiores do que anos anteriores, porém refletem
uma elevagao do foco na lealdade.

Iniciativas: 1- Promogdes periddicas
2- Projeto de gestao das relagdes com o cliente
3- Treinamento em prestacao de servigo ao cliente

Quadro 04: Dicionario de Medidas do Balanced Scorecard
Fonte: Niven (2005, p.187)
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Diante do exposto que o BSC é capaz de descrever a estratégia através dos
objetivos e medidas selecionados na sua elaboracédo, deve estabelecer uma
ligagdo de forma a estabelecer uma relagéo de causa e efeito. Neste contexto,
Kaplan e Norton (1997, p. 156) reiteram que “toda medida selecionada por um
Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de relagbes de causa
e efeito que comunique o significado da estratégia da unidade de negdcios a

empresa’.

Para compreender as relagdes de causa e efeito, Bonfim (2012) considera que
a construcdo de mapas estratégicos como parte do processo do BSC é um
instrumento que auxilia a compreensao destas relacdes de causa e efeito. Para
Niven (2005, p. 199), as “vinculagdes de causa e efeito ou “mapas estratégicos”
servem como receita para seu sucesso”, que permitirdo estabelecer um caminho
a seguir para que alcance o sucesso por meio da criagao de valor e estratégia.
Apos estabelecer as medidas de desempenho, sdo criadas as vinculagoes, as
quais vao contribuir na construcdo de um mapa capaz de evidenciar as relagdes

de causa e efeito, permitindo compreensao aqueles que visualizarem o mapa.

De acordo com a proposta de Niven (2005), as vinculagdes devem comecgar pelo
topo, a partir da perspectiva financeira; em seguida, a perspectiva do cliente e
processos internos; por ultimo, a perspectiva de aprendizado e crescimento. A
Figura 07 a seguir apresenta um exemplo de vinculagbes no qual cada
perspectiva apresentada deve conter os indicadores de resultados e seus
correspondentes indicadores de tendéncia.
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. e Medidas
Objetivos : : :
Medidas de Resultado Medidas de Tendéncia
o
©
§ Contruir o Aument.o da
c Negécio Rece|ta
(N
[0] .
g Desenvolver e Lealdade do Horas gastas com os clientes
5 lealdade do Cliente
consumidor Solugdes oferecidas
®© Acréscimos a Sistema de intervalos
5 Melhorar o base de dados |
£ | conhecimento de solugdes Facilidade do uso de sistema
dos clientes
o o
£3 e
25 .
> s Aume'n'tar a Conquista da Resultados de Treinamento
N £ .9 produtividade PO
T .= 0 C competéncia .
§ @ §| do funcionario Metas PDP atingidas
P
< O

Figura 07: As Rela¢des de Causa e Efeito no Balanced Scorecard
Fonte: Niven (2005, p. 204)

Como apresentado na Figura acima, o objetivo a ser alcangado é o aumenta da
receita (perspectiva financeira). Porém, para alcangar este objetivo é preciso
adquirir lealdade do cliente por meio de oferta de solu¢des e dedicar tempo a ele
para que permita conhecer suas necessidades, e consequentemente ser capaz
de superar suas expectativas. Para que seja capaz de apresentar solugdes é
preciso melhorar o conhecimento dos clientes e é a partir de uma base de dados
que, segundo Niven (2005), servira como ferramenta basica para alcance da
lealdado dos seus clientes. Para tal, € importante que os colaboradores estejam
motivados a usar a base de dados, e que a base de dados seja confiavel. Como
complemento, o enriquecimento da base de dados e capacidade de solugcao de
problemas é proporcionada pelos funcionarios com maior competéncia, os quais

sdo capazes de distinguir as necessidades dos clientes.

Niven (2005) propde uma relagao de perguntas para que facilitem a construgao

e desenvolvimento das vinculagdes como apresentadas na Figura 08:
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Financeira Cliente

Os objetivos e medidas financeiras descrevem Os objetivos e medidas de cliente refletem a
como satisfaremos as expectativas do proposta de valor que buscaremos para

acionista em relagdo a nossa organizagao? atingirem nossas metas financeiras?
Processos Internos Aprendizado e Crescimento do
Funcionario

= No6s identificamos os principais processos
internos que devemos dominar a fim de atingir Os objetivos de medida da aprendizagem e

a expectativa do cliente e a financeira? crescimento do funcionario descrevem as
= A conquista destas medidas levara a melhoria técnicas, informagdes, infraestruturais e o
dos resultados para o cliente e as finangas? alinhamento que nos permitirdo dominar

NOSS0S processos internos?

Perguntas Genéricas

= Temos em nosso Scorecard uma mistura adequada de medidas de resultado e de
tendéncia?
= Para apoiar nossas melhorias, o Scorecard deve conter medidas que levem a criagdo de
valor a curto, a médio e a longo prazo. Sera que ja levamos em conta a oportunidade de
nossas vinculagdes?
= Sera que este Balanced Scorecard conta a histéria completa de nossa estratégia?

Figura 08: Perguntas para construir vinculagbes

Fonte: Niven (2005, p. 206)

Como ja apresentado no trabalho, a construgdo do BSC se estabelece por
etapas, iniciando pela definicdo da estratégia, definicdo dos objetivos, metas e
medidas, geragao de indicadores e até a etapa na qual, segundo Niven (2005),
€ necessario fixar metas e priorizar iniciativas, como também admitir feedback.
E no contexto da meta que na medida que os dados de desempenho se
acumulam, convertem-se em grande significado e, a partir deste contexto,
permite avaliagdo das tendéncias e tomada de decisdes sobre como atingir ou
superar aquela meta. Dessa forma, os resultados referentes as medidas de
acordo com as metas podem apontar ocorréncias importantes que vao auxiliar
na tomada de novas decisdes e consequente mudanga das metas (NIVEN 2005,
p. 221). Meta para Niven (2005, p. 222) representa quantitativamente uma
medida de desempenho no tempo. Dessa forma, as metas devem ser divididas
de acordo com a escala de tempo, isto €, metas de curto prazo, médio prazo e

longo prazo.

Outro ponto importante € a etapa da priorizagao das iniciativas que levarao a
organizacgao a atingirem as metas. De acordo com a definicdo de Niven (2005,
p. 230), as iniciativas sao agdes, atividades projeto ou programas especificos

que devem ser adotados para auxiliar na garantia que as metas de desempenho
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serdao cumpridas ou superadas. Neste sentido, as iniciativas sao de grande
importancia para garantia do alcance das medidas geradas. No entanto, as
metas serdo atingidas somente se forem criados processos associados ou

atividades que apoiem as medidas.

2.2.3. Criticas ao BSC

O modelo de gerenciamento proposto por Kaplan e Norton em 1996 apresentam
varias vantagens em sua implementacdo. Porém, segundo analise critica de
alguns autores, apresentam também varias desvantagens, as quais
proporcionaram a definicdo das criticas, que podem ser constituidas em trés
fatores: Conceituais, estruturais e gerenciais. O sucesso da implementagao do
BSC depende entdo destes trés fatores enquanto for um sistema de gestao de
desempenho, visto que ha fatores relacionados a visdo estratégica da

implementagdo do BSC. A seguir sdo descritas resumidamente as trés criticas:

Criticas conceituais: Estao relacionadas aos aspectos da concepc¢ao do BSC e
considera-se o fato do BSC ter sido criado em um contexto prescritivo, ou seja,
elementos como jogo de poder, empreendedorismo, e influéncia cultural séo
pouco explorados. As principais criticas conceituais foram delineadas pela viséo
das escolas prescritivas de estratégia (MINSTZBERG et al., 2000). Na Tabela

03 abaixo sao apresentados as criticas conceituais.

Escolas Influéncias Positivas Influéncias Negativas
. e O BSC é um instrumento formal de | ¢ O processo de implementagdo do
Design direcionamento estratégico. BSC é descendente.
e Necessidade de definir inicialmente | ¢ Desconsideragdo  de que as
a visao, missao e valores essenciais estratégias podem surgir de forma
da empresa, para depois incremental ou emergente, em
estabelecer os objetivos, metas, consequéncia de  contingéncias
estratégias e as medidas de ambientais;
desempenho do modelo; o Desconsideragdo da influéncia dos
e Monitoramento do desempenho por fatores politicos e sociais.
Planejamento meio da utilizagdo de medidas de

desempenho financeiras;

¢ As medidas de desempenho devem
direcionar as empresas quanto ao
futuro;

e Ligagdo das estratégias com
orgamentos e os planos
operacionais.
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Escolas

Influéncias Positivas Influéncias Negativas

Posicionamento

Crenga de que a competitividade | ¢ Construcdo do BSC a partir das
leva a sobrevivéncia da empresa a estratégias genéricas de aumento da
longo prazo; receita e melhoria da produtividade,
Crenca de que a efetividade independentemente do tipo, tamanho
operacional é o melhor meio de e area de atuagdo da empresa;
chegar a lucratividade; e Utilizagcdo de perspectivas fixas
Concepgdo do BSC como uma (financeira, clientes, processos
ferramenta analitica para monitorar internos e aprendizado),
o desempenho da empresa. independentemente do tipo, tamanho
e area de atuagdo da empresa;
e Utilizagdo do BSC por empresas mais
maduras e de porte maior.

Tabela 03: Criticas Conceituais
Fonte: Attadia et. al. (2003, p. 5)

Criticas estruturais: Sao as falhas que sao encontradas na configuragao do BSC,

as quais estao relacionadas aos elementos como perspectivas, relacionamentos

de causa e efeito, balanceamento das medidas de desempenho e o mapa

estratégico, os quais compdem o modelo. Na Tabela 04 abaixo s&o

representados resumidamente tais principais falhas estruturais no BSC.:

Aspectos
Analisados

Criticas Estruturais

Perspectivas

Perspectivas ndo sao definidas de acordo com a necessidade de cada empresa
(Letza, 1996);

N&o ha uma perspectiva que monitore o ambiente externo como, por exemplo, os
concorrentes (Neely et al., 1995), fornecedores e governo (Norreklit, 2000);

Nao ha preocupagdo por parte dos autores com o monitoramento do
desenvolvimento tecnoldgico (Norreklit, 2000);

E preciso analisar se a empresa deve devotar igual atencdo a cada uma das
perspectivas, pois estratégias diferentes enfatizam areas distintas de
desempenho, que por sua vez implicam na utilizagdo diferenciada das
perspectivas para monitorar o desempenho (Schiemannn e Lingle, 1999).

Balanceamento
das Medidas
de
Desempenho

Nao ha um detalhamento de como deve ser o processo de elaboragdo das
medidas de desempenho (Neely et al., 2000);

Nao ha especificagdo sobre como os dados que compdem cada tipo de medida
devem ser coletadas (Sanger, 1998);

Nao ha explicacdo sobre como ocorrerd a dindmica do aprimoramento das
medidas de desempenho em funcdo das mudancas na estratégia;

Ha grande dificuldade por parte das empresas, acostumadas as medidas
financeiras, de desenvolverem e implementarem novas medidas, principalmente
aquelas do tipo ndo -financeiras (Fabian, 2000);

Nao ha explicagdo sobre como as medidas de desempenho histéricos e futuras,
bem como sobre como as medidas de desempenho de resultados e de processos
podem ser utilizadas para o alinhamento e comunicacdo da estratégia.

Relacionament
os de Causa e
Efeito

As relagdes entre os objetivos e as medidas de desempenho do BSC sao logicas
e ndo causais, pois a existéncia de uma relagdo causal implica na independéncia
entre as variaveis estudadas e na ocorréncia das mesmas em momentos
diferentes do tempo; 0 que n&o acontece entre as perspectivas (Norreklit, 2000).

Mapa
Estratégico

N&o é descritivo e sim prescritivo, pois diz que estratégia deve ser desdobrada
primeiramente na perspectiva financeira, em seguida na perspectiva dos clientes,
depois na perspectiva dos processos internos e por ultimo na perspectiva de
crescimento/aprendizado;

N&o ha indica¢des da parte dos autores sobre o processo cognitivo de formulagéo
estratégica.

Tabela 04: Criticas Estruturais
Fonte: Attadia et. al. (2003, p.5)
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Criticas gerenciais: Sao referidas as falhas de gestdo que podem impedir a
efetiva implementagao do BSC. O autor Attadia (2003) apresenta a partir de uma
revisdo bibliografica, um quadro resumindo quais atividades chaves de cada
etapa do processo de implementacdo do BSC, como também as falhas
encontradas no BSC. A Tabela 05 abaixo representa as criticas gerenciais

relacionadas ao BSC.

Etapa Atividade Critica
O BSC é uma ferramenta para implementagéo e nado para formulagao
. (Kaplan e Norton, 2001b);
g Defini¢éo N&o ha informacdes sobre como elaborar uma estratégia (Norreklit,
s 2000);
& N&o ha informacdes sobre como lidar com estratégias emergentes.
9 Apoio da alta N&o ha informagdes sobre como a alta administragdo deve conduzir o
e administragdo processo de elaboracdo e implementagéo do BSC (Roest, 1997).
3 Envolvimento As explicagdes dos autores ndo sdo claras sobre como traduzir os
= dos membros objetivos estratégicos em agdes, planos realisticos e medidas de
da desempenho (Roest, 1997);
organizacao
° Os autores ndo sao claros sobre a utilizagdo do mapa estratégico;
‘§8.© ® | Desdobrament Os autores sao vagos ao comentar que a gestao por diretrizes poderia
8.8 | ohorizontal e auxiliar na vinculagédo dos objetivos estratégicos as metas e em como
EQT vertical da essas podem ser ligadas ao sistema de remuneragéo.
2o estratégia
55l
(SR
Sistema de N&o ha informacdes sobre como a tecnologia de informacgéo deve ser
informagéo utilizada no BSC (Fabian, 2000).
Integracéo Os autores nao especificam detalhadamente como integrar efetivamente
° com o0 BSC ao orgamento.
‘S orgamento
=2 Os autores ndo sdo claros sobre o desenvolvimento de um BSC para
g Integracéo cada unidade de negdcio, cada departamento e para cada empregado;
o com o plano Os autores nao discutem se é necessario fazer um programa piloto do
.g operacional BSC, antes de implementa-lo em toda a organizacéo (Roest, 1997).
= Os autores dizem que o plano de comunicagéo deve ser conduzido
g Plano de como uma campanha interna de marketing (Kaplan e Norton, 1997),
8 comunicagao mas nao explicam detalhadamente como utilizar as ferramentas de
% comunicacao de marketing para os varios publicos-alvo do BSC.
o Em Kaplan e Norton (1997) os autores s&o superficiais ao comentar
Integragao como alinhar o BSC ao plano de remuneracao;
com o plano Os autores ndo explicam como os incentivos e recompensas podem
de suportar a ligacao entre o desempenho organizacional e as
remuneragéo recompensas individuais.
Nao sao claras as informacdes sobre como realizar o feedback tatico de
© O Tatico forma efetiva;
X E Os autores sdo vagos ao comentar que a gestdo de melhoria continua
S5 poderia auxiliar no feedback tatico.
K 5 Os autores n&o discutem sobre o estabelecimento de medidas de
$ S Estratégico desempenho de satisfacdo dos stakeholders (Butler et al., 1997);
< N&o sdo claras as informagdes sobre como realizar o feedback
estratégico de forma efetiva.

Tabela 05: Criticas Gerenciais
Fonte: Attadia et. al. (2003, p.6)
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E possivel observar, apos analise das criticas relacionadas ao BSC, que é
fundamental elaborar uma estratégia dindmica, continua e que permita a
utilizagao e varias outras ferramentas gerenciais que auxiliem na elaboragéo e
implementagcdo do BSC, como também a participagcado efetiva de todos os
envolvidos, desde a equipe do chao de fabrica, acionistas, fornecedores, clientes

e claro, os diretores da empresa.
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3. METODOLOGIA

3.1. CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Para Gil (2007, p. 17), pesquisa é definida como o

(...) procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas ao problema que sdo propostos. A pesquisa
desenvolve-se por um processo constituido de varias fases, desde a
formulagdo do problema até a apresentagdo e discussdao dos
resultados.

Quanto a forma da abordagem de pesquisa, é classificada como qualitativa. De
acordo com Goldenberg (1997, p. 34), a pesquisa qualitativa ndo se preocupa
com representatividade numeérica, e sim, com o aprofundamento da
compreensao de uma organizagao, de um grupo social, etc. Os pesquisadores
qualitativos recusam o modelo positivista aplicado ao estudo da vida social, visto
que um pesquisador ndo pode fazer julgamentos nem permitir que seus

preconceitos e crengas contaminem a pesquisa.

Quanto a natureza da pesquisa, pode ser classificada como aplicada, a qual
objetiva gerar conhecimentos para aplicagao pratica, direcionados a solugao de
problemas especificos (GIL 2010, p. 27). A fim de propor uma ferramenta para
medir desempenho da organizacgao a partir de indicadores, a pesquisa propoe a

implantagdo do BSC.

A pesquisa bibliogréfica foi realizada através de material ja publicado, o qual
pode ser composto por livros, revistas, artigos cientificos, internet, etc. e tem
como caracteristica promover contato direto do pesquisador com assuntos ja
relacionados com a pesquisa em desenvolvimento. Neste sentido, a pesquisa &
caracterizada como bibliografica e documental. Segundo Prodanov e Freitas
(2013), conforme procedimentos técnicos, € a forma de obter os dados
necessarios para a elaboracdo da pesquisa. Marconi e Lakatos (1990)

complementam que a pesquisa documental esta restrita a documentos, sejam
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estes escritos ou ndo, desde que sejam de fontes primarias. A pesquisa entdo
se caracteriza também como sendo documental, por usar documentos da
organizagdo, como também da rede franqueadora, relatorios, estatisticas de
orgaos de pesquisa como IBGE e KPMG, entre outros.

Para complementar, a pesquisa se aproxima de um estudo de caso, pois apesar
de procurar conhecer a realidade de uma organizag&o, no caso a Consultora de
Seguros, néo se deve afirmar que é um estudo de caso. Pois segundo Gil (2010,
p. 37) o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou mais

objetivos de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

3.2. COLETA E ANALISE DE DADOS

O referido estudo foi realizado em uma unidade de franquia de uma Corretora de
Seguros localizada na cidade de Jodo Monlevade — MG. A escolha desta
organizacdo como fonte de pesquisa e estudo se deve a alguns fatores: a
comecgar pelo fato de o pesquisador ser o socio proprietario da organizagao
estudada e desejar promover agdes na busca de colocar em pratica a gestao
estratégica do negocio; a facilidade de acesso as fontes de informacédo e
conhecimento da empresa, como também de seus processos; além da grande
concorréncia no mercado, o que provoca mobilizagao para tomada de decisdes
estratégicas frente aos seus concorrentes para sobrevivéncia da organizagao ou

como oportunidade em diferenciagéo.

O instrumento de coleta para analise dos dados foi principalmente pela técnica
da acao participativa devido ao fato do autor deste trabalho ser o soécio
proprietario da Consultora. Para Marconi e Lakatos (1990, p. 82), a observacéo
participativa “consiste na participacao real do pesquisador com a comunidade ou
grupo”. Outros documentos, como manual de operagdes do corretor, foram
usados como meios de coleta de dados para facilitar a coleta de informagdes

relevantes da organizagéo.
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A coleta de dados foi realizada apenas através do sdcio proprietario, pelo fato de
a organizagao ser constituida apenas pelo proprio. Primeiramente foi localizado
o0 manual de operagbdes do corretor, a partir deste documento foi possivel
encontrar as principais atividades indicadas pela franqueadora. Partindo desse
ponto, foram relacionadas as diversas atividades propostas com o atual cenario
da franquia em estudo no sentido de identificar as atividades necessarias e que
mais poderiam agregar valor para o negocio. Seguindo o passo a passo do
manual, ficou claro a necessidade de realizar atividades por etapas. As quais se
iniciam desde a abertura da empresa, passando pelo credenciamento para
comercializagédo de seguros, previdéncia e consorcio, as etapas de treinamento
e desenvolvimento para acesso a plataforma da franquia, padronizacdo de
atendimento, participagdo em campanhas promocionais, parcerias comerciais e
prospeccao de novos clientes, entre outros. De fato, o acesso diariamente ao
manual de operagdes do corretor possibilitou acesso continuo as mais diversas
acdes e atividades propostas pela franqueadora, as quais foram em boa parte
consideradas para implementagao do BSC.
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4. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

4.1. AEMPRESA

A empresa referida neste trabalho € conhecida pelo nome derivado da franquia
como Seguralta Jodo Monlevade, localizada na cidade de Jodao Monlevade.
Iniciou suas atividades em Agosto de 2013, é representada pelo modelo Home
Office e atua no mercado de seguros, previdéncia e consércio, sendo
administrada apenas pelo sécio proprietario e consultor de seguros. O objetivo
da empresa € auxiliar seus clientes no processo de aquisicao de servigos por
meio de consultoria, buscando sempre as melhores propostas, condi¢des e

beneficios.

A empresa surgiu a priori a partir da iniciativa do socio proprietario em abrir um
préprio negocio que permitisse horarios de trabalho mais flexiveis diante da
entdo rotina de trabalho em uma Companhia Siderurgica enquanto cursava sua
graduacéao. No entanto, fatores como novos modelos de franquia, tendéncias de
crescimento do modelo Home Office e o crescimento do setor de seguros nos
ultimos anos impulsionaram o desejo de abrir um proprio negoécio que fosse

capaz de gerenciar e que pudesse ser lucrativo.

Como consequéncia do modelo Home Office, um dos diferenciais da empresa é
oferecer consultoria por visitas, o que permite maior proximidade e exclusividade
no atendimento a clientes, caracteristicas que por vezes estido ausentes em
corretoras que funcionam em lojas fixas. Em acréscimo, o sécio proprietario
atribui a estrutura da sede franqueadora como uma base de informacgdes,
conhecimento, treinamentos e técnicas bem estruturadas, o que auxilia

constantemente no aprendizado e novas experiéncias.

4.1.1. Servigos Prestados

A franquia Home Office em estudo presta servigos de consultoria de seguros,

como também a venda de consércio e comercializagdo de previdéncia privada.
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Entre os segmentos de seguro, 0 mais comercializado é o seguro automovel,
seguido do seguro residencial. A unidade oferta também o seguro de vida
individual ou em grupo, porém ainda ndo explorou este ultimo mercado para

vendas.

4.1.2. Estrutura da Empresa

A unidade de franquia € composta apenas pelo Socio Proprietario e Consultor
de Seguros, visto que é um modelo Home Office, que permite trabalhar apenas
com um funcionario. Por ser uma unidade Home Office, as consultorias, quando
realizadas no escritério, acontecem na propria residéncia do Consultor. Em
geral, as consultorias sdo realizadas a partir de visitas ao cliente, por telefone,

e-mail ou até mesmo via midias sociais, quando for de interesse do cliente.

4.1.3. Mapeamento dos Processos

Um processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica com
0 objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo
especifico de clientes. (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Mapear processos € uma ferramenta essencial de comunicagao e gerencial para
que gestores e empresas possam estruturar os processos, de modo que permita
a promogéao de melhorias ou a geragao de novos processos. Desempenha papel
fundamental, pois desafia os processos existentes de modo a criar
oportunidades de melhorias para o desempenho organizacional a partir da
identificacdo de interfaces criticas e, consequentemente, desenvolver bases
para implantar novas tecnologias de integracdo e de informacdo. Para a
corretora de seguros referida neste trabalho, foi elaborado um mapa dos
processos para que fiqguem visiveis os principais processos de modo a facilitar a
elaboracdo dos objetivos estratégicos com uso da ferramenta do BSC. Os

processos principais sdo mapeados na Figura 09 abaixo:
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Gestor/Corretor
|
| [ |
Comercial Comercial e e
: Sinistros/Assisténcias
Varejo Empresas
Avaliacéo Avaliacio
de risco de risco
Engenharia Engenharia
de calculos de calculos
Servicos Servicos Servicos Servicos Servigos || Servicos
internos externos internos externos internos externos

Comunicacéo

“ | I
Apoio Protocolo & Seguradoras

Administrativo | | acompanhamento
Seguralta

Marketing
Pds vendas

Figura 09: Mapeamento dos Processos
Fonte: Elaborado pelo Autor

Para o modelo de negdcio apresentado acima, é importante ressaltar que, por
ser um modelo de negdcio de franquia, o mapa dos processos considera os
chamados “Servigcos externos” relacionados a Comercial Varejo e Comercial
Empresas como sendo a parte das responsabilidades ou apoio por parte da rede
franqueadora, a qual oferece suporte constante na gestdo dos negdcios.
Enquanto que os “Servicos externos” destacados em Sinistros/Assisténcia
referem-se aos cuidados e administracdo dos processos por parte das
Seguradoras, responsaveis ao atendimento e coberturas quando contratadas.

Sao consideradas “Servigos internos” todas as atividades desempenhas pela
corretora de seguros em estudo, tanto as relacionadas ao atendimento dos
clientes Varejo e Empresa quanto para atendimento de Sinistros/Assisténcia.
Estas atividades sdo destacadas em seguida como sendo: Comunicagao, que
se refere ao atendimento ao cliente e todo o processo de consultoria; Vendas,
que refere-se a efetivagdo ou nao de negodcios; Marketing, refere-se as
atividades de propaganda através de e-mail marketing, midias sociais,
telefonemas, entre outros. Pos vendas, referindo-se as atividades de suporte,

informacdo e manutencdo do contato com os clientes. As atividades de
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protocolo, tanto nas Seguradoras quanto no sistema interno da franquia e
acompanhamento dos atendimentos em processo, estdo relacionadas a

Sinistros/Assisténcia.

4.1.4. Mercado e Concorréncia

O mercado de Corretagem de Seguros na cidade pode ser subdivido em
Corretores Independentes e os Bancos. Ha varias unidades de Corretores na
cidade, que podem ser consideradas fortes concorrentes. Ambas atuam ha
décadas no mercado regional e ja estdo consolidadas no mercado. Em se
tratando dos Bancos, sdo concorrentes diretos, pois todos comercializam os

ramos de seguros e demais ramos citados anteriormente.

Ha ainda no mercado de seguros uma opgao alternativa mais conhecida como
Cooperativas de Seguros de Automovel. Estes oferecem oportunidades de
coberturas com prémios menores, o que torna uma opgao aos clientes que
prefiram pagar menos pelos seguros que contratam ou para 0os casos em que as
Seguradoras recusam o risco, devido, por exemplo, ao fato de serem carros

sinistrados ou rebaixados.
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5. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

5.1. DEFINICAO DA PROPOSTA

A proposta deste trabalho € adaptar um modelo de gestao estratégica a partir de
indicadores de desempenho utilizando a ferramenta Balanced Scorecard para a
pequena empresa de corretagem de seguros. Para que a proposta de
implementagao do BSC seja viavel, os principais processos da empresa serao

devidamente identificados e mapeados para, em seguida, propor o BSC.

5.2. ANALISE DA ESTRATEGIA

Para que a proposta de implementagdo do BSC na empresa seja tragada, €
preciso seguir uma trajetéria de analise do que a empresa €, onde ela quer
chegar, o que ela oferece e quer oferecer no futuro, como também estabelecer

suas estratégias a partir de um plano bem elaborado e estruturado.

A seguir, as etapas sdo apresentadas e definidas para que em seguida, seja

proposta a implementacido do BSC:

* Missao: Grande parte das pequenas empresas ndao apresentam uma missao
e uma visdo bem definidas, o que nao era diferente para a unidade da
Franquia em questdo. A missdo da Franqueadora ¢é “Desenvolver,
comercializar e operacionalizar solugdes em seguros, consorcios, produtos e
servigos para clientes que valorizem comodidade, confianca e protegao”. A
unidade de negdcio se identifica com esta missdo, porém, adaptada com
pequenas alteragoes:

“Crescer, comercializar e operacionalizar dentro dos padrdes, melhorando
constantemente o atendimento aos clientes que valorizem comodidade,

confianga e protecao”.
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» Valores: Os valores da Franquia Home Office estao descritos num documento
interno, os quais sdo compartilhados com toda a rede de franquias da
Seguralta e a unidade compartilha e concorda com todos os valores
apresentados — Os Valores séo:

“Rapidez, Organizagao, Etica, Transparéncia, Facilidade, Tradiggo e

Seguranga”.

* Visdo: O papal do franqueado Home Office é ajudar a franqueadora a
alcancar sua Visao. Neste sentido, ao analisar a Visdo “Ser reconhecida no
mercado como a maior corretora independente do pais” da Franqueadora,
reconhecer o papel do franqueado e alinhar sua Visao a Franqueadora é de
grande importancia. Apos rever o papel do franqueado e onde quer chegar —
A Viséo da Franquia Home Office é:

“Estar entre as melhores Corretoras de Seguros na regido, oferecendo

propostas ideais com melhores condigdes € menor custo possivel”.

5.2.1. Analise SWOT

Apds definidas a missao, os valores e a visao, o préximo passo do trabalho foi a
analise situacional atual da empresa. Para tanto, utilizou-se a analise SWOT e a
analise das Cinco Forcas de Porter. Ambas as analises foram realizadas pelo
autor a partir da identificacao dos pontos relevantes relacionados ao mercado e

a posicao atual da empresa no Quadro 05 abaixo.

Empresa Ambiente
o Strenghts o Opportunities
e Estrutura administrativa da rede ¢ Demanda crescente por novos
Franqueadora segmentos de seguro
e Relacionamento com grandes e Diversificar servigcos a partir de
Seguradoras prospecgao
¢ Modelo Home Office ¢ Rotina definida a partir do préximo ano
o Weaknesses o Threats
e Somente um funcionario e Ambiente altamente regulado (SUSEP,
e Procedimentos desestruturados FUNENSEG)
¢ Rotina indefinida e Produtos substitutos (Cooperativas)
e Novos entrantes

Quadro 05: Analise SWOT da Seguralta
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Forgas: A principal vantagem competitiva da Seguralta reside no modelo de
negocio que promove a constante capacitagcao técnica e suporte em todas as
atividades de apoio do negdcio como: Marketing, Financeiro, T.I.,
Treinamento, Vendas e Pos venda. Este modelo de negdcio potencializa
também a relagcdo com as maiores seguradoras do Brasil, sendo que
atualmente a Seguralta é parceira de mais de 20 seguradoras no pais. Os
gestores estdo ha mais de 45 anos no mercado de seguros e, portanto, tém
grande potencial para promover uma base soélida para a rede de franquias. A
estrutura enxuta da unidade (um funcionario) também é uma forga, pois este
modelo de negocio (Home Office) permite maior aproximagdo com o0s

clientes, favorecendo-lhes um atendimento mais personalizado.

Fraquezas: A principal fraqueza da empresa é o fato de suas operacdes
serem realizadas por um unico funcionario, ndo conseguiu ainda estruturar os
processos da empresa, bem como definir uma rotina fixa de trabalho para que
coloque as atividades em ordem.

Oportunidades: A partir de uma rotina de trabalho fixa e definida, a empresa
estara apta a realizar prospeccdo constantemente a fim de diversificar o
portfélio de servigos diante de uma demanda cada vez mais crescente dos
novos segmentos do mercado como seguro bike, seguro para portateis, etc.

Ameacgas: A principal ameaga atualmente sdo os novos entrantes no
mercado, tanto de novos corretores, bem como a crescente oferta de novas
Cooperativas na cidade e regido. Outro fator sdo as regulagdes da
Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP), 6rgao responsavel pelo
controle e fiscalizagado dos mercados de seguros, previdéncia privada aberta,
capitalizagcado e resseguro; 6rgdo que pode autorizar por exemplo outras
formas de comercializagdo de seguros. Seguir as orientagdes e
regulamentagdes, bem como estar a par das normas de comercializagao, é

fundamental para que a empresa nao fique desamparada.
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5.2.2. Estratégias Genéricas

A partir da analise do mercado regional e segmento no qual a empresa atua,
ficou definido que a estratégia da empresa é Lideranga em Custo Total. Tal
decisdo é baseada na representatividade de grande parte das empresas do
segmento que também atuam com a estratégia de baixo custo. Em decorréncia
também do aumento da exigéncia do consumidor por servigos mais baratos,
como, por exemplo, o seguro automovel, modalidade de servigo no qual o
consumidor constantemente exige a diminuigcdo de pregos. Dessa forma, a
empresa decide pela manutengao dos custos baixos de forma a trazer mais
flexibilidade na gestdo dos pregos dos servicos, para que possa gerar
oportunidades em um mercado “trade off’ (“mercado estrangulado”) e,

consequentemente, absorver as ameacgas dos servigos substitutos.

5.2.3. Forgas competitivas

Lidar com as forgas competitivas no mercado nao é uma tarefa facil. Para tanto,
€ necessario um constante equilibrio nas acgbes estratégicas para que o
favorecimento a uma relagdo com uma ou mais forgas ndo prejudiquem as
demais e afetem os resultados da empresa. A seguir sdo apresentados as cinco

forcas competitivas da empresa.

* Clientes: Em um mercado em constante crescimento, porém com alta
concorréncia e oferta de servigos, o cliente exerce seu poder de barganha
diante das varias opg¢des para contratacdo dos servigos ja citados
anteriormente. Neste sentido, ndo basta simplesmente realizar uma venda.
Prestar uma consultoria continua é fundamental para que o cliente ndo veja
0 servico como apenas uma oportunidade de escolher o menor custo sem
pensar no pacote do servico que pode receber ao escolher o melhor
prestador. De fato, consolidar uma relagao estreita entre cliente e empresa é
uma das principais formas de fazer com que o cliente se sinta valorizado e

seja um cliente fiel.
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Fornecedores: Os fornecedores sao as Seguradoras, as quais competem
entre si nos diversos segmentos de seguros, o que € um fator importante e
positivo para a corretora de seguros, devido ao fato de ter a possibilidade de
comercializar os servigos das melhores seguradoras. Seguro Automével por
exemplo, permite a cada renovacgao verificar, a partir de cotagdes, quais
seguradoras oferecem as melhores condi¢des, permitindo assim ao corretor
escolher a melhor opcéao ao cliente, como também aumentar a parcela de
retorno sobre o servigo. E importante lembrar que as Seguradoras também

sao concorrentes, pois realizam vendas diretas também.

Concorrentes: A concorréncia entre Bancos, Corretores e Cooperativas €
intensa e geralmente caracterizada pela disputa por preco, o que interfere
naturalmente na iniciativa da corretora de propor seguros ‘“ideais”
principalmente quando o cliente tem em méaos cotagdes de um concorrente.
Esta é uma iniciativa inclusive da sede franqueadora, a qual faz questao de
compartilhar esta ideia com toda a rede para que o servigo ndo seja apenas
uma venda baseada em custos, mas sim nas melhores garantias e
coberturas, garantindo dessa forma mais seguranca, tranquilidade e protegao

ao segurado.

Novos entrantes: Como o mercado de seguros cresce a uma taxa acima da
meédia da maioria dos outros mercados, tem favorecido a constante entrada
de novas empresas e consequentemente aumenta a concorréncia na cidade
e regido. Neste sentido, é possivel inclusive encontrar empresas agindo de
forma desrespeitosa, oferecendo beneficios extracontratuais para absorver

clientes mais vulneraveis a estas questdes éticas.

Servigos Substitutos: A oferta por servigos substitutos em termos de seguro
Automovel cresce também na cidade e regido. Esses servigos ndo sao
legalizados perante a SUSEP e ndo possuem a mesma garantia das
Seguradoras. Porém, se torna um mercado atraente para clientes com
veiculos sinistrados, rebaixados, ou mesmo aqueles que preferem pagar

menos pelo seguro. Outros servigos substitutos sdo os sistemas de
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rastreamento via satélite, sistemas com travamento de direcdo e corta
ignicdo, os quais possuem custo muito inferior quando comparado a um
seguro total do veiculo e se torna uma opgéo para aqueles que preferem

apenas um sistema de seguranga instalado no veiculo.

A empresa nao apresenta um planejamento estratégico atualmente, embora
possua um sistema integrado (software) que permite, além de realizar qualquer
registro de atividades e informagdes, acompanhar as produgdes mensais, bem
como estabelecer metas de vendas que podem ser representadas por graficos

e, dessa forma, comparar a produc¢ao de qualquer periodo.

No entanto, a empresa aposta na rotina de trabalho a ser estabelecida a partir
do ano de 2017 e pretende, a partir da utilizacdo da ferramenta do BSC,
incorporar todas as agdes possiveis e necessarias para promover a melhoria dos
processos, bem como, buscar o crescimento das vendas e, consequentemente,

maior fatia do mercado.

5.3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Conforme a estratégia da empresa, foram consideradas todas as informagdes
relevantes para a concepg¢ao dos passos do BSC. As metas levaram em
consideragao os objetivos e os indicadores de desempenho, porém & necessario

um acompanhamento continuo para identificar e propor possiveis corregoes.

A partir do uso das ferramentas do BSC, serdo apresentados a seguir os
indicadores de desempenho. Para cada uma das perspectivas (financeira,
processos internos, clientes; crescimento e aprendizado) foram elaborados os
objetivos, medidas ou indicadores que serdo apresentados no dicionario de
dados e pelas metas. Também serao apresentadas nos mapas estratégicos as

relagbes de causa e efeito entre os indicadores de resultado e os objetivos.
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5.3.1. Perspectiva Financeira

E fundamental para qualquer empresa, independentemente do seu tamanho ou
segmento, ter uma saude financeira, ou seja, ser capaz de cumprir com todos os
compromissos financeiros. Neste sentido, é preciso considerar a questao

financeira e para tanto, buscar acdes para melhoria de seus processos.

No Quadro 06 sdo apresentados os objetivos de desempenho da empresa, os
indicadores de tendéncia e resultado, bem como as metas em relacdo a

perspectiva financeira.

Medidas
Perspectiva | Objetivos | Indicadores || .00 46 tendéncia Meta

de resultado
FO1- IRFO1- ITFO1- Percentagem de |« Oferecer mais
Aumentar o | Numero de |clientes que adquirem | servi¢cos aos clientes;
namero servigos mais de um servigo; e Ter a cada 3 clientes
(pacote) de | oferecidos. | ITF02- indice de | auto, 1 cliente
Servicgos. disponibilidade de | residencial.

servicos.
Financeira | F02- IRFO2- ITFO3- indice de seguros | « Aumentar em 50% a

Aumentar a | Numero de | Automdovel com valores | produgdao mensal;
produgao novas acima de R$2.000,00. e« Aumentar 100% o
mensal. vendas de numero de seguro

seguro Automével com

Automovel. valores acima de

R$2.000,00.
FO3- IRFO3- ITFO4- Numero de | « Aumentar em 100% o
Aumentar o | Aumentar a | clientes atendidos | faturamento da
faturamento. | receita. (carteira de clientes). empresa no ano de
2017.

Quadro 06: Perspectiva Financeira
Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir sdo explicados os dados do quadro a partir dos objetivos neles

apresentados:

FO1- Aumentar o numero de servigos oferecidos:
Para alcancar um nivel desejavel de producdo e se tornar competitiva no
mercado da cidade e regido, € preciso explorar outros segmentos de seguro

como, conforme ja citado anteriormente, seguro bike e seguro de portateis, de
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modo a alcancar maior fatia de mercado e, consequentemente, maior retorno

financeiro.

FO2- Aumentar a produg¢ao mensal:
Aumentar o numero de veiculos segurados mensalmente para que alcance
maior produc¢ao e, de forma gradativa, favorecer o acréscimo de novos clientes

na carteira.

FO3- Aumentar o faturamento:

Para que consiga ser referéncia na cidade e regiao, a empresa precisa aumentar
seu faturamento para que oferecga servigos de qualidade, bem como ser capaz
de atender e comercializar outros segmentos de seguros. No Quadro 07 abaixo

esta apresentado o dicionario de dados dos objetivos FO1, FO2 e FO3:

Tendéncia
Objetivo Indicador ou Descricao Frequéncia Férmula
Resultado
IRFO1- Numero | Resultado | Registra quantos servigos Mensal Numero de
de servigos oferecidos no periodo. contatos
oferecidos. Favorece a identificar realizados.
novos potenciais clientes.
ITFO1- Tendéncia | Registra quantos servigos | Trimestral | Percentagem
Percentagem adquiridos por cliente. de clientes

FO1- de clientes que Dessa forma, aumentar a com mais de
adquirem mais participagao do cliente. um servico.
de um servigo.

ITFO2- indice | Tendéncia |Registra a quantidade de | Semestral | Quantidade
de servicos disponiveis. E de servigos
disponibilidade possivel identificar se ha que o]
de servigos. novos mercados para Corretor

atuagao. comercializa.
IFRO2- Nimero | Resultado | Registra quanto Mensal Quantidade
de novas aumentou a venda de de novos
vendas de seguro  automével. E seguros
seguro possivel ver o quanto as automoveis.
Automovel. acbes de venda podem

influenciar na produgéo.

F02- ITFO3- indice | Tendéncia | Registra a quantidade de Mensal Percentagem
de seguros novos seguros de seguros
Automovel com automoéveis acima deste automoéveis
valores acima valor. Ajuda a explorar o acima deste
de R$2.000,00. mercado de veiculo de valor em

porte médio. relacdo  ao
total.

Quadro 07: Dicionario de dados - Perspectiva Financeira
Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir do Quadro 07 é possivel a identificagcdo dos dados relacionados a
perspectiva financeira, de tal forma que sejam descritos, favorecendo a facil

visualizagédo, bem como, a constatagdo do andamento dos resultados.

5.3.2. Perspectiva dos Clientes

Os clientes sao essenciais para que qualquer empresa possa se manter no
mercado, bem como alavancar o seu crescimento. Neste sentido, é fundamental
a empresa nao medir esforgcos para promover sempre a melhor experiéncia ao
cliente, de forma a atrai-lo e reté-lo, tornando-se um cliente fiel, favorecendo
inclusive a indicagao a novos potenciais clientes. Para tanto, tragar objetivos que

busquem a melhoria do atendimento ao cliente torna-se cada vez mais um dever.

No Quadro 08 sao apresentados os objetivos de desempenho da empresa, os
indicadores de tendéncia e resultado, bem como as metas em relacdo a

perspectiva dos clientes.

Medidas

Meta

Perspectiva

Objetivos

Indicadores de
resultado

Indicadores de tendéncia

Clientes

C01- Aumentar
o nivel de
satisfacdo dos
clientes.

IRCO1- Realizar
pesquisa de
satisfacao.

ITCO1-
clientes
satisfeitos.

Percentagem de
que estao

« Responder
atendimentos no menor
prazo possivel;

¢ Apresentar solugbes as
solicitagbes.

C02- Aumentar
a retencédo dos
clientes.

IRC02- Renovar
todos 0s
servigos
contratados.

ITCO2- Percentagem de
seguros renovados.

e Aproximar de 100% a
retengao dos clientes;

C03- Aumentar
0
relacionamento
com o cliente.

IRC03- Realizar
contatos  e/ou
visitas

periodicamente.

ITCO3-
clientes
contatos
informagdes.

Percentagem de
que realizam
solicitando

e Contactar todos os
clientes durante o]
periodo de vigéncia do
servigo contratado.

Quadro 08: Perspectiva dos Clientes
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos objetivos apresentados acima, sdo explicados a seguir os dados do

quadro:
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CO01- Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes:

Realizar o melhor atendimento e suporte possivel para que se consiga superar
todas as expectativas dos clientes, de modo a promover o aumento da satisfacao
destes. A partir desta acdo constante, acompanhar e constatar via pesquisa de
satisfacdo, a numero dos clientes que se dizem satisfeitos com o servico

prestado.

C02- Aumentar a retencéo dos clientes:

Nao perder clientes é fundamental para que a empresa seja capaz de se manter
no mercado. Em um mercado muito competitivo e caracterizado pela busca do
menor preco pelo consumidor, é preciso um esfor¢co constante da empresa para
que, além de ofertar melhores condigbes, sejam aperfeicoadas técnicas de

vendas com o intuito de reter estes clientes.

C03- Aumentar o relacionamento com o cliente:

Quando o cliente adquire um servigo, ele esta contratando um pacote de
servigos, e é neste sentido que a comunicagao com o cliente deve ser constante.
Realizar contatos periodicamente, bem como ofertar novos servicos, saber se
ele precisa de alguma informagao ou suporte, sdo algumas agdes fundamentais
para que o cliente perceba o quanto a empresa esta preocupada com sua
satisfacdo e suas necessidades. Dessa forma, favorece também o feedback dos
clientes, que tenderido a lembrar da empresa com mais frequéncia. No Quadro
09 em seguida esta apresentado o Dicionario de dados dos objetivos C01, C02
e CO3:

Objetivo Indicador Urslilentii el Descrigao Frequéncia Férmula
Resultado
IRCO1- Resultado Registra quantos | Trimestral | Numero de clientes
Realizar clientes respondem a que respondem a
pesquisa de pesquisa. E possivel pesquisa comparado
satisfagao. visualizar o interesse ao total de clientes.
dos clientes em
articipar da pesquisa.
Co1- p p pesq
ITCO1- Tendéncia Registra a| Trimestral | Nomero de clientes
Percentagem percentagem de satisfeitos comparado
de clientes clientes que estéo ao total de clientes.
que estao satisfeitos com o)
satisfeitos. atendimento recebido.
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Objetivo Indicador LCet e G Descricao Frequéncia Férmula
Resultado
IRC02- Resultado Registra quantos Mensal Quantidade de
Renovar Servigos foram servicos  renovados
todos 0s renovados. em comparagdo ao
servigos total do periodo.
Co2- contratados.
ITCO2- Tendéncia Registra a taxa de Mensal Percentagem de
Percentagem renovagao dos seguros  renovados
de  seguros Servigos. comparados ao total a
renovados. renovar no periodo.
IRCO3- Resultado Registra quantos Anual Numero de contatos
Realizar contatos séo e/ou visitas realizados
contatos e/ou realizados no periodo a cada cliente.
visitas vigente do servico.
periodicament
e
C03- . .
ITCO3- Tendéncia Registra a Anual Percentagem de
Percentagem percentagem de clientes que entram
de clientes clientes que solicitam em contato com a
que realizam informagdes quaisquer empresa comparado
contatos do servigo. ao total de clientes da
solicitando empresa.
informacdes.

Quadro 09: Dicionario de dados - Perspectiva dos Clientes
Fonte: Elaborado pelo autor

Como ja visto no dicionario de dados da Perspectiva Financeira, é possivel a
identificacdo de quaisquer dados relacionados a perspectiva financeira, de tal
forma que favoregam a facil visualizagdo, bem como a constatacdo do

andamento dos resultados.

5.3.3. Perspectiva dos Processo Internos

E nesta perspectiva que a empresa pretende garantir uma série de atividades
relacionadas com os processos de negdcio. Para isso, deve-se centralizar as
iniciativas relacionadas as atividades que colaborem para satisfazer as
necessidades dos clientes e, dessa forma, gerar valor para a empresa. Principios
como organizagao, qualidade, racionalizagdo, eficiéncia e eficacia podem ser
alguns dos principais objetivos estabelecidos pelas empresas. No Quadro 10 s&o

identificados os objetivos da empresa estudada.




74

Medidas
Meta
Perspectiva Objetivos Indicadores de Indicadores de
resultado tendéncia

PO1- IRPO1- ITPO1- Percentagem | ¢« Responder atendimentos no
Aumentar a | Disponibilidade de | de  respostas  as | menor prazo possivel;
qualidade dos | atendimento em | solicitagbes  dentro | e Apresentar  solugcdes  as
Servigos prazo curto. do prazo de 24 horas. | solicitagdes.
prestados.
P02- IRP02- Entregar | ITP02- Percentagem | « A cada 30 contatos, realizar
Aumentar a|as melhores | de  cotagbes que | pelo menos 10 cotagbes e

Processos | eficiéncia e | propostas de | foram efetivas. efetivar a venda de pelo menos

Internos eficacia dos |acordo com o 4 servigos;
Servigos perfil do cliente.
prestados.
PO3- IRP0O3- Conhecer, | ITP3- Percentagem | e Ter a cada més pelo menos 3
Diversificar os | capacitar e |de novos Servigos | novos clientes entre os ramos
Servigos comercializar efetivados. de seguro residencial, seguro
prestados. demais ramos de de  bicicletas ou seguro

Seguros. empresarial.

Quadro 10: Perspectiva dos Processos Internos
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos objetivos apresentados em relacdo a Perspectiva dos Processos

Internos, sdo explicados a seguir os dados do quadro:

P0O1- Aumentar a qualidade dos Servigos prestados:

A qualidade é subjetiva, principalmente quando se trata de Servigos. Porém,
sabe-se que, para que o cliente classifique o Servico como satisfazivel, é
imprescindivel a manutengao do bom atendimento, da disponibilidade deste e o
bom relacionamento com o cliente, sempre que este o solicitar. Neste sentido, é
muito importante, em um primeiro contato, atender as solicitacbes dos clientes
no menor prazo possivel e oferecer as melhores propostas para que o cliente

classifique positivamente o atendimento.

P02- Aumentar a eficiéncia e eficacia dos Servigos prestados:

Responder as solicitagcdes dos clientes em menor prazo possivel com as
melhores propostas possiveis favorece a resposta e aceitagao do cliente frente
a espera pela resposta das demais empresas que a ele atender. Melhorar a
eficiéncia em resposta pode provocar uma maior eficacia no fechamento de
propostas, favorecendo assim o maior numero de negdcios fechados frente as

cotacobes realizadas, aumentando assim a carteira de clientes mais rapidamente.
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Além de atender com eficiéncia, € fundamental diversificar o pacote de servicos

para que nao se perca clientes para as empresas concorrentes. Para isso, €

necessario conhecer as necessidades dos clientes da cidade e regidao e se

capacitar para tanto. No Quadro 11 abaixo esta apresentado o Dicionario de
dados dos objetivos P01, P02 e P03:

Tendéncia
Objetivo Indicador ou Descrigao Frequéncia Férmula
Resultado
IRPO1- Resultado | Registra quantas Mensal Numero de
Disponibilidade de solicitagbes sao solicitagbes
atendimento  em atendidas de imediato. atendidas em
prazo curto. Identificar a comparagédo ao
capacidade de total de
responder todas as solicitagdes.
PO1- solicitagoes.
ITPO1- Tendéncia | Registra quantas Mensal Percentagem
Percentagem de solicitagbes séo respostas dentro
respostas as efetivamente do prazo definido
solicitagdes dentro respondidas no prazo sobre o montante
do prazo de 24 definido. de solicitagbes.
horas.
IRP02- Entregar as | Resultado | Atuar de forma Mensal Percentagem de
melhores proativa, explorando a cotagbes que
propostas de quantidade de alcangaram alto
acordo com o perfil Seguradoras parceiras nivel de dados
do cliente. para que identifique e dos clientes.
filtre as melhores
propostas para 0s
P02- clientes.
ITPO2- Tendéncia | Registra o quanto| Trimestral | Percentagem de
Percentagem de aumentou a relagédo propostas
cotagdes que entre cotagoes efetivadas a cada
foram efetivadas. realizadas e propostas montante de
efetivadas, mostra a cotagoes.
eficacia do processo.
IRP03- Conhecer, | Resultado | Aprimorar o | Semestral | NUmero de novos
capacitar e conhecimento nos servigcos que pode
comercializar demais ramos para comercializar.
demais ramos de que possa oferecer
Seguros. novos tipos de
PO3- seguros.
ITPO3- Tendéncia |Aumento do numero| Semestral | NUmero de novos
Percentagem de de novos servigos Servigos
novos Servigos efetivados pela efetivados.
efetivados. empresa. Aumentar a
carteira de clientes.

Quadro 11: Dicionario de dados - Perspectiva dos Processos Internos
Fonte: Elaborado pelo autor
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No Dicionario de dados da Perspectiva dos Processos Internos, € possivel
identificar o quanto os indicadores sao interrelacionados. Mesmo que sejam
descritos separadamente, seguem uma mesma linha de raciocinio, buscando o
aprimoramento da prestacdo do servigco, de forma a alavancar o processo de

efetivacio destes servigos prestados.

5.3.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva revela maior importancia com o sucesso financeiro de longo
prazo, tendo como objetivo maior assegura-lo. Esta relacionada diretamente com
a importante tarefa de ndo medir esforcos em investimentos futuros em
qualificacdo de processos e procedimentos, bem como em inovagdao em
No Quadro 12 sao

tecnologias, qualidade e satisfacdo dos clientes.

apresentados os objetivos propostos.

Aprendizado e

Medidas
Perspectiva Objetivos Indicadores de Indicadores de Meta
resultado tendéncia
ACO1- Ser | IRACO1- Realizar | ITACO1- « Concluir todas as
credenciado em | provas e cursos | Aprimoramento provas das etapas
todos os ramos de | credenciadores. da Capacitagéo | para
seguros. técnica. credenciamento

nos diversos ramos
de seguros.

Crescimento | AC02- Realizar | IRAC02- Novas | ITAC02- Aumento | « Prospectar
parcerias com | parcerias. do numero de |contatos a partir
estabelecimentos propostas das parcerias.
Comerciais. efetivadas.

ACO3- Definir jornada | IRAC03- ITACO3- Horario | « Padronizar
de trabalho. Organizar jornada | flexivel nos finais | jornada de trabalho
de trabalho. de semana. durante a semana e

estar disponivel nos
finais de semana.

Quadro 12: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos objetivos apresentados em relagdo a Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento, sdo explicados a seguir os dados do quadro:

ACO01- Ser credenciado em todos os ramos de seguros:

E fundamental o Consultor de Seguros da empresa obter habilitagdo em todos

os ramos de servicos em que pode atuar, pois implica diretamente na
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capacitacdo em comercializar qualquer servico relacionado a atividade. O
Corretor de Seguros pode se credenciar a comercializar todos os tipos de
seguros, como também previdéncia privada e consoércio. Porém, precisa se
habilitar para tanto. Esta habilitacdo € concedida a partir de provas que sao
subdividas em etapas pelo 6rgao regulamentador dos mercados de seguros,
previdéncia privada aberta, capitalizacdo e resseguro. Entdo, para obter o
credenciamento, devera realizar todas as provas para que se torne um corretor
individual habilitado.

ACO02- Realizar parcerias com estabelecimentos Comerciais:

A rede franqueadora Seguralta langa anualmente uma campanha “carro chefe”
que promove a participacao livre de qualquer franqueado em sua unidade e
permite, dessa forma, maior alcance de marketing, devido ao fato da Franquia
ser uma das maiores no setor de seguros e se fazer presente em todos os
estados do Brasil. Diante desta oportunidade, a empresa deve aproveitar esta
acao e fechar parcerias comerciais, visto que os custos de propaganda séo
pequenos, pois o prémio da campanha é patrocinado pela rede e sua divulgagao

€ padronizada.

ACO03- Definir jornada de trabalho e estabelecer disciplina como modelo Home
Office:

A definicdo de uma jornada de trabalho fixa durante a semana é fundamental
para que se coloque em pratica todos os objetivos propostos e se estabeleca
uma rotina de atividades para alcangar estes objetivos. Por ser um modelo Home
Office, ter disciplina € uma miss&o imprescindivel a ser alcangada, pois a partir
dai que sera possivel tracar todos os planos para o negdécio. No Quadro 13 a
seguir esta apresentado o Dicionario de dados dos objetivos AC01, AC02 e
ACO03:
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Tendéncia ou

nos finais de
semana.

desenvolvidas durante
os finais de semana,
necessario para
atender solicitacbes
de assisténcia ao
cliente.

Objetivo Indicador Resultado Descrigao Frequéncia Férmula
IRACO1- Resultado | Credenciar-se  para| Semestral | NUmero de servigos
Realizar provas comercializar todos os habilitados
e cursos ramos de seguros comparado ao
credenciadores aumenta as chances maximo de
de vendas nos habilitagbes
diversos segmentos. possiveis.
ACO1-
ITACO1- Tendéncia |O aprendizado | Semestral | Quantidade de
Aprimoramento continuo favorece ao solicitagdes a
da Capacitagao maior dominio dos equipe de apoio da
técnica. servicos que esta rede para solugao
comercializando. de possiveis
problemas.
IRACO02- Novas Resultado Registra os parceiros Anual Quantidade de
parcerias. efetivos e a novos contatos
continuidade afere gerados pela
novos contatos para campanha sobre o
prospecgéo, além de montante de
fortalecer o marketing. contatos realizados.
ACO02- - . . .
ITAC02- Tendéncia | Registra quantos | Trimestral | Quantidade de
Aumento do contatos sao novas propostas
ndamero de efetivamente realizadas a cada
propostas registrados a partir da periodo a partir das
efetivadas. campanha, resultando parcerias em
em prospecgao. relacdo a todos os
contatos realizados.
IRACO03- Resultado | Fixar inicio e fim da Mensal Horas trabalhadas
Organizar jornada de trabalho de segunda a sexta-
jornada de diario favorecendo a feira devem somar
trabalho. criagdo de uma rotina no minimo 45 horas
padrao. semanais. De
preferéncia 9 horas
diarias
ACO03- o .
ITACO3- Tendéncia | Registra todas as Mensal Horas trabalhadas
Horario flexivel atividades durante os finais de

semana para cobrir
atendimentos né&o
precisam ser fixos.

Quadro 13: Dicionario de dados - Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste ultimo Dicionario de dados, Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, é

possivel visualizar o quanto os indicadores podem funcionar como base para

inicio de todo o processo estruturagcdo da empresa, bem como da implementacao

do BSC, visto que sao indicadores que preparam a empresa para se estruturar

e se posicionar em um mercado altamente competitivo.
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5.4. MAPA ESTRATEGICO: RELACAO DE CAUSA E EFEITO

O mapa estratégico € uma representagao grafica para visualizar as ligagbes de
causa e efeito entre os objetivos propostos em cada perspectiva para que
comunique o significado da estratégia da empresa. Em uma visdo mais ampla,
0 mapa estratégico deve apresentar como a empresa pode transformar as
iniciativas estratégicas e os recursos em resultados tangiveis. Dessa forma, para
a construcido do Balanced Scorecard, € necessario determinar as relagcoes de
causa e efeito, os resultados e os indicadores destes resultados, como também
as ligagdes entre os objetivos financeiros. A implementagcdo do BSC, portanto,
pressupde definir uma rede de relagcdes de causa e efeito, a qual relaciona, em
cada perspectiva proposta e entre as demais perspectivas, os objetivos e os

indicadores de desempenho.

A construgao do mapa estratégico se define como uma abordagem do topo para
baixo, isto €, a abordagem comega a partir dos objetivos finais, relacionados a
perspectiva financeira, e segue o caminho passando pelas perspectivas do
cliente, dos processos internos, aprendizado e crescimento. Em seguida sao

definidas as relagdes de causa e efeito para alcance dos objetivos finais.

Fator importante € que o mapa estratégico mostra as relagdes entre os objetivos
estratégicos e a estimativa financeira, no qual sera possivel identificar quais as
atividades formadoras de valor, como também as atividades que podem
melhorar para alcangar os resultados desejados. O mapa também ajuda o gestor
a ter uma viséo integrada e coerente da estratégia, de forma que identifique
possiveis falhas durante a implementacdo da estratégia da empresa e,
consequentemente, permita que o gestor da empresa desenvolva acgdes

coordenadas em diregcao aos objetivos estabelecidos.

Como ja exposto, a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento é a base da
empresa, que esta relacionada diretamente com a Perspectiva dos Processos
Internos, uma vez que a capacitagcdo do Consultor de Seguros permitirda o
alcance da exceléncia das operacdes. No entanto, € preciso ter uma visao clara

das estratégias na Perspectiva Financeira e dos Clientes e seus respectivos
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objetivos estratégicos que permitam a empresa cumprir sua Missao e alcance da

Visdo.

Na Figura 10 esta apresentado o Mapa Estratégico do BSC, o qual relaciona os
principais objetivos estabelecidos, separados em cada perspectiva, porém com
as devidas relagdes de causa e efeito para que todas as agbes estejam

direcionadas ao cumprimento dos objetivos principais pré-definidos.

MAPA ESTRATEGICO BSC PARA A CORRETORA DE SEGUROS
be

VISAD
“Estar entre as melhores Corretoras de Seguros na regido, oferecendo
propostas ideais com melhores condigbes e menor custo possivel”

— = Melhorar os resultados Globais T

‘ Financeira ‘ e Aumentar o numero ‘ _| Aumentara producdo = e e ]
{pacote) de servicos mensal '
) _____—--"'"____ Aumentar a participacio no Mercado _h-_""—--_______
Clientes ' i~ Aumentar o nivel de | Aumentar a retencio A Aumentar o relacionamento com
| satisfacdo dos clientes dos clientes o cliente.
1 —
.l — — Alcancar a excelén ta T o
e no desempenho dos processos S
Processos | 5 z T ;
| ‘ Aumentara gualidade | | Aumentara eficiéncia € eficacia Diversificar os Servigos
Intern_os o dos Servigos prestados dos Servigos prestados. prestados

‘ Aprendizado e ‘
Crescimento

[ Defi ir jornada de trabatho J [ Realizar parcerias com

Ser credenciado em todes os
estabelecimentos Comerciais

ramos de seguros

Figura 10: Mapa Estratégico do BSC
Fonte: Elaborado pelo autor
No topo da Figura 10 esta descrita a Visdo da Empresa, a qual indica onde a
empresa pretende chegar. Para alcance da Visao, foram abordados os principais
objetivos estratégicos, juntamente com seus indicadores, medidas e metas, para
que os objetivos possam ser mensuraveis e quantificaveis, a ponto de entregar
resultados para atingir as metas definidas. Para alcance, portanto, dos objetivos
financeiros (que se resumem no aumento do faturamento), é fundamental
aumentar a satisfacdo dos clientes, os quais estardo mais dispostos a
permanecerem fiéis a empresa, desde que agdes que promovam uma maior

aproximagao com o mesmo sejam executadas constantemente.



81

Aumentar a satisfacdo dos clientes ndo € uma tarefa facil. Simples acgdes,
entretanto, como o acompanhamento de parcelas pendentes dos clientes,
auxiliam neste processo, visto que constantemente os clientes solicitam apoio
para geragao de segunda via de boletos vencidos e antever estas situagdes leva
maior tranquilidade ao cliente, fazendo com que ele perceba a importancia do
corretor de seguros em uma situagdo como esta. Outra acdo fundamental é se
capacitar cada vez mais em relagdo ao atendimento de sinistros e assisténcias
aos segurados, além de estar sempre disponivel para responder a uma
solicitagdo emergencial (ser capaz, por exemplo, de resolver emergéncias sem
que o segurado tenha que entrar em contato com a respectiva seguradora para
atendimento). Esta é uma ac&o essencial e diferencial da empresa, visto que o
corretor ja realiza estas agées em prol do melhor e mais rapido atendimento
possivel, caracteristicas importantes na prestacdo de servico, e,
consequentemente, ja tem reconhecimento daqueles que em algum momento ja

solicitaram assisténcias, foram atendidos e elogiaram o trabalho realizado.

Reter os clientes é fundamental para que a empresa seja capaz de sobreviver
em um mercado bastante competitivo. Neste sentido, reté-los também auxilia no
processo de indicagcdo de novos clientes, sabendo que clientes satisfeitos
tendem a indicar a empresa que lhes prestou o servico. Consequentemente
favorece o aumento da producido e como resultado, ha o aumento também do
faturamento. Uma das formas da busca intensa por retencdo dos clientes é a
aproximacao da relacdo empresa-cliente. Por ser um modelo que permite a visita
ao cliente, ja € um diferencial e deve ser intensificada e se tornar a primeira

opcao para realizagao da consultoria.

E nesse mesmo contexto que os Processos Internos tém uma elevada
importancia, pois nao se trata somente de contactar o cliente para que ele se
lembre da existéncia da empresa que o atende, mas estar consciente da
qualidade do servigo oferecido. Em se tratando de estratégia, para alcangar um
nivel desejavel de satisfagdo do consumidor, € preciso aumentar a qualidade dos

servicos prestados em termos de tempo de resposta, oferecer as melhores
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propostas, responder as solicitacdes, além de diversificar os servigos prestados
para que atenda ou, de preferéncia, supere as necessidades dos clientes.
Qualificar-se nunca é demais e, portanto, o corretor deve buscar constantemente
aprendizado e aperfeicoamento das técnicas de vendas, marketing, relagdes
interpessoais e na gestdo de todos os processos internos. Além disso, a
organizacéo e limpeza da empresa (escritorio modelo Home Office) deve ser
constante. Para isso, € fundamental a manutengao do “5s”, ferramenta basica
para favorecer a melhoria do ambiente organizacional a partir do conceito de

organizagao e limpeza.

Todos os objetivos tragcados devem seguir uma relagéo de causa e efeito que
faca sentido, e € por isso que nas Perspectivas de Aprendizado e Crescimento
sdo definidos objetivos com base no cumprimento de uma jornada de trabalho,
estabelecimento de parcerias e capacitagao técnica. Estes objetivos tém como
definigdo conjunta a preparagao para o crescimento da empresa. Se o objetivo
principal da empresa é aumentar o faturamento, € preciso vender mais. No
entanto, para vender mais é preciso realizar parcerias (aproveitando as
campanhas que a rede franqueadora disponibiliza) para que alavanque o nome
da empresa no mercado regional. Estabelecer uma jornada de trabalho fixa é
chave de sucesso para empreendedores que buscam pelo modelo de trabalho
Home Office, algo que ainda nao foi colocado em pratica e se torna claramente
a primeira iniciativa a ser praticada para que seja possivel implementar todas as
acgdes relativas e subsequentes para o alcance dos objetivos. Outra iniciativa
muito importante € o credenciamento para comercializagcdo dos mais diversos
ramos de seguros disponiveis no mercado, fazendo-se necessario a realizagao
de cursos e provas para que seja habilitado a atuar nos referidos ramos e
também favorecendo o aumento do pacote de servicos disponiveis, de modo

que, provoque o aumento das vendas.

A realizacao de parcerias deve ser realizada com estabelecimentos comerciais
que possuem consideravel fluxo de pessoas diariamente para que se possa
alavancar a marca da empresa na cidade e regido. A proposta de parceria deve

utilizar promogdes como, por exemplo, em um posto de gasolina com a utilizagao
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de urnas dispostas e apresentadas aos clientes de modo que, ao preencher os
dados pessoais, 0 habilita a participar de um sorteio de uma certa quantia de
combustivel. Esta mesma campanha pode ser realizada em diversos
estabelecimentos comerciais e o que deve ser definido como premiagao
depende de qual estabelecimento esta participando da campanha. Sabe-se
também que para a empresa aumentar sua participacdo de mercado e aumentar
as receitas, nao se deve somente esperar a indicagao de novos clientes, mas
sim realizar prospecgcao, principalmente a partir das parcerias com
estabelecimentos comerciais. Neste sentido, todos os contatos adquiridos nas
campanhas devem ser registrados e aproveitados. Além destes contatos, deve-
se realizar contatos inclusive a partir de listas telefénicas, contatos via midias
sociais, e-mail marketing e visitas para que favorega o aumento significativo de
contatos, realizacdo de cotacbes e, por fim, fechar negocios. Outro ponto
importante € o acesso a um banco de dados bem estruturado de todos os
contatos e cotagdes perdidas pelos diversos motivos como, por exemplo o cliente
ter fechado negb6cio com o concorrente, o que n&o implica perder o cliente
definitivamente. Por isso, deve-se manter contato com o cliente, ciente das suas
necessidades e, conhecendo seu perfil, sera possivel prospecta-lo em possiveis

renovagdes de seguros.
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6. CONCLUSOES

O trabalho objetivou constituir um modelo de Balanced Scorecard como
indicador de desempenho em uma corretora de seguros para que consiga avaliar

sua performance e gerir o0 negocio.

Acredita-se que foram atingidos os objetivos gerais e especificos propostos, pois
foram estruturados o modelo e os objetivos especificos do trabalho: mapear e
analisar as estratégias da empresa; propor objetivos de desempenho a partir da
ferramenta BSC; propor indicadores de desempenho a partir das perspectivas
do BSC: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento; e
relacionar os processos da empresa aos objetivos estratégicos com a utilizagéo
do BSC.

Para a elaboracdo do modelo, uma revisdo tedrica foi fundamental para
identificar e estabelecer as estratégias, bem como os valores, a misséo e o valor
da empresa; consequentemente, estabelecer todas as relagdes entre as partes
para que as definicdes se tornassem pertinentes com o perfil da empresa e seus
objetivos. Portanto, foi a partir da definicho das etapas anteriores que a
formulagdo de um modelo de Balanced Scorecard p6de ser apresentada e

utilizada como um avaliador da performance da empresa.

Fator para a concepg¢ao de um modelo de Balanced Scorecard € a comunicacgao,
sabendo que favorece o alinhamento entre indicadores de desempenho e seus
resultados, de forma a classificar as agdes chaves de sucesso para a empresa.
Porém, para a corretora de seguros estudada, ha somente um colaborador e
todas as decisbes sao tomadas por ele. Algo positivo quando se considera a
melhor comunicagdo da estratégia, porém negativo quando se considera a
capacidade do colaborador em se esforgcar a alinhar os objetivos com a
estratégia da empresa sem contar com a participagdao de demais colaboradores.
Em contrapartida, o mapa estratégico estruturado auxilia a repensar a estratégia

adotada pela empresa, pois comunica e alinha o que foi definido, fazendo com
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que as relacdes de causa e efeito auxiliem na criacao de valor. Do contrario,

permite a reformulagao das estratégias e metas estabelecidas inicialmente.

Este contexto da proposta do modelo do Balanced Scorecard esta relacionado
com um ambiente de negdécios, mercado e economia atual cada vez mais
competitivo, momento em que a adogao de estratégias é fundamental para a
sobrevivéncia da empresa, como também para alcangar vantagem competitiva.
Pode-se dizer entdo que o Balanced Scorecard permite reflexao, possibilitando

a realizagao de ajustes frente as mudancgas atuais neste cenario competitivo.

A proposta do Balanced Scorecard €, na visao do autor, um instrumento muito
util no auxilio para a gestdo da empresa, visto que é uma oportunidade de
estruturagdo da empresa. Tal estruturagdo comecga pelas iniciativas basicas ja
apresentadas com relagdo aos objetivos da perspectiva de aprendizagem e
crescimento, os quais ja propdéem o estabelecimento de uma jornada de trabalho,

realizacao de parcerias e credenciamento.

O modelo proposto do Balanced Scorecard permite a facil visualizacdo dos
objetivos a atingir, os indicadores que devem ser utilizados, sua medigéo e as
acdes estratégicas que devem ser tomadas. Na medida que cada acgéo é
promovida, € possivel relacionar os resultados com os indicadores de resultado
e tendéncia, favorecendo dessa forma a identificagdo da relacdo de causa e
efeito dos objetivos definidos. Os resultados mostrardo com o tempo se as
relagbes de causa e efeito estdo coerentes ou se precisam de ajustes.

Confirma-se a maior importdncia dada a perspectiva de aprendizagem e
crescimento. No entanto, as demais perspectivas devem ser tratadas com total
valor, pois os objetivos finais s6 serdo alcangados se todo o processo for

continuo. Por isso, é fundamental o cumprimento dos valores da empresa.

As limitagbes contidas neste trabalho constituem sugestdes para realizar
investigacdes futuras. Uma das limitagbes deve-se por ser apenas um modelo

criado para uma unidade de franquia e seria mais interessante realizar o mesmo
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trabalho em outras unidades franqueadas. Outro fator € que néao fora testado as
relagdes de causa e efeito, bem como os fatores criticos de sucesso, nem
mesmo Os objetivos estratégicos selecionados. Mesmo que o corretor de
seguros tenha elaborado estas relagées com base na formagao académica e nas
experiéncias vividas, ndo ha garantia de que o modelo seja ideal e, por

consequéncia, pode apresentar vulnerabilidades.

Com relagéo as criticas ao modelo de gestdo do Balanced Scorecard, foram
levantadas falhas conceituais, estruturais e gerenciais em sua configuragao, as
quais nao necessariamente tornam o modelo de gestado estratégica inviavel, mas
sdo fundamentais para indicar a necessidade de que o modelo seja aprimorado
para que se torne util a diferentes contextos e necessidades organizacionais. O
ponto mais relevante apresentado em relacao as falhas conceituais diz respeito
a concepgao de uma perspectiva prescritiva. Ele pode bloquear o modelo diante
de possiveis estratégias emergentes e uma dificuldade para reestruturagdo do
modelo, pois qualquer alteracdo partiria da definicdo ou implementacao de
estratégias novamente e todo o modelo passaria por ajustes. Tratando-se de
falhas estruturais, foi observada a grande dificuldade em estabelecer objetivos
que nao sejam financeiros, criar as medidas de desempenho e, claro, determinar
as relagdes de causa-e-efeito, a visualizagao e utilizagdo do mapa estratégico.
No que concerne criticas gerenciais, identificou-se a grande necessidade de que
o modelo de gestdo seja conduzido por uma equipe multifuncional. Para a
empresa estudada neste trabalho, ndo seria possivel a participacédo efetiva de
uma equipe por nao existir uma equipe; por consequéncia, a tarefa de estruturar,
comunicar e desdobrar o BSC em diregcdes seria muito complexa para apenas
um administrador sem qualquer colaborador direto. Neste contexto, verificou-se
que ha uma necessidade imediata de contratacao de pelo menos um colaborador
que o auxilie neste processo. Como complemento, ha ainda a constante tarefa
de aprender a agregar o BSC a outros conjuntos da empresa, dos quais é

possivel citar remuneragao, avaliagao de desempenho e orgamento.

Como complemento, sugere-se a abordagem da ferramenta do Balanced

Scorecard para outras unidades de franquia da rede ou mesmo para as
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empresas concorrentes da cidade e regiao. Para que possam ser testadas a
implementagdo da ferramenta para alcance da estratégia de cada unidade de

pesquisa.

Por fim, os sistemas de gestdo se tornam grandes aliados das micro empresas
e € neste contexto que torna-se importante a posi¢ao de gestor ser ocupada por
um Engenheiro de Producéo capaz de implementar a ferramenta do BSC a partir
dos conhecimentos adquiridos na academia. Este, visando o alcance da
exceléncia em seus servigos, tera condicbes de desempenhar a gestdo do

negocio, promovendo a melhoria continua do negdcio e aprendizado continuo.



88

7. REFERENCIAS

ALBRECHT, K. Revolugao nos servigos - como as empresas podem
revolucionar a maneira de tratar os seus clientes. 52 edicdo. Sdo Paulo:
Pioneira, 1998.

ANSOFF, H. I; MCDONNELL, E. J. Implantando a administracao estratégica.
22 edicao. Trad. Antbnio Zorato Sanvicente. Sao Paulo: Atlas, 1993.

ANSOFF, H. I.; MCDONNELL, E. J. Implementing Strategic Management.
Prentice-Hall, 1984.

ATTADIA, L. C. do L.; CANEVAROLO, M. E.; MARTINS, R. A. Balanced
scorecard: uma analise critica. In: Anais. XXIII Encontro Nacional de
Engenharia de Produgéo - ENEGEP 2003. Ouro Preto, 21 a 24 de out. de 2003
[CD-ROM].

BOMFIM, T. B. de S. Elaboragao de um planejamento estratégico utilizando
a ferramenta Balanced Scorecard em uma empresa de construgao civil.
Feira de Santana-BA, 2012. Disponivel em:
<http://civil.uefs.or/DOCUMENTOS/TAIN%C3%83%20BORGES%20DE%20SA
NTANA%20BOMFIM.pdf>. Acesso em: Maio de 2016.

BRACKER, J. The historical development of the strategic management concept,
The Academy of Management Review, v. 5, iss. 2, abr., p. 219- 224, 1980.

BROWN, T. S., NORBERG, L. Building Executive Alignment, Buy-In, and Focus
with the Balanced Scorecard SWOT. Boston: Harvard Business School
Plublishing, Article Reprint N° BO105E, 2001.

CAMPQOS, V. F. TQC Controle da Qualidade Total - No Estilo Japonés.
Fundacgao Cristiano Ottoni. 32 edicdo. Minas Gerais. 1993.

CERTO, S. C; PETER, J. P. Administragao estratégica: planejamento e
implantacdo da estratégia. Tradugao: Flavio Deni Steffen. Sdo Paulo: Pearson
Education do Brasil, 1993.

CHURCHILL, G. A. Jr; PETER, P. J. Marketing: Criando valor para os cliente.
Séo Paulo: Saraiva, 2000.

COOPER, R. Lean enterprises and the confrontation strategy. Academy of
Management Executive, X (3), 28-39, 1996.



89

GALAS, E.S; PONTE, V.M.R. O Balanced Scorecard e o alinhamento
organizacional: um estudo de casos multiplos. In: EnANPAD, 29., 2005.
Brasilia. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2005. CD-ROM.

GIANESI, I. G. N; CORREA, H. L. Administragdo estratégica de servigos:
operacgodes para a satisfacdo do cliente. Sao Paulo: Atlas, 1996.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 42 edicdo. Sdo Paulo: Atlas,
2007.

Gil, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 5% edicdo. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

GOLDENBERG, M. A arte de pesquisar. Rio de Janeiro: Record, 1997.

GRONROQOQS, C. Marketing: gerenciamento e servigos. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003.

HAMMER, M; CHAMPY, J. Reengineering the corporation. New York:
HarperBusiness, 1994.

KAPLAN, R. S. NORTON, D. P. A estratégia em agao: Balalnced Scorecard. 42
edicdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. Organizagao orientada para a estratégia:
como as empresas que adotam o balanced scorecard prosperam no novo
ambiente de negécios. 7 2 edi¢ao. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. Organizacao Orientada para a estratégia:
como as empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo
ambiente de negécios. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. Putting de Balanced Scorecard to Work.
Harvard Business Review, Boston, p. 134-147, Out.-Set., 1993.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard - Measures that
drive performance. Harvard Business Review, Boston, p. 71-79, Jan.-Fev.,
1992.

KOTLER, P. Administracdo de marketing: analise, planejamento,
implementagao e controle. 52 edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 1998.



90

KOTLER, P; KELLER, K. L. Administragcao de marketing. 122 edigcdo. Sao
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2006.

LEE, S. F. KO, A. S. O. Building balanced scorecard with SWOT analysis, and
implementing “Sun Tzu’s The Art of Business Management Strategies” on QFD
methodology - Managerial Auditing Journal, pp 68- 76, 2000.

KPMG: Situagao Atual e Perspectivas do Mercado de Distribuigdo de Seguros
no Brasil. 2013. Disponivel em:
<https://www.kpmg.com/BR/PT/Estudos_Analises/artigosepublicacoes/Docume
nts/Seguros/situacao-atual-mercado-seguros.pdf>. Acesso em: Maio de 2016.

MAGALHAES, |. R. L. G. Definindo o Balanced Scorecard. Disponivel em:
<http://www.janelanaweb.com/digitais/magalhaes1.html>. Acesso em: Junho de
2016.

MARCONI, M. de A. LAKATOS, M. E. Técnicas de Pesquisa. 22 edicdo. S&o
Paulo: Atlas, 1990.

MARKIDES, C.C. A dynamic view of strategy, Sloan Management Review,
1999.

MARTINS, R. F; TURRIONI, J. B. Analise de SWOT e Balanced Scorecard: Uma
Abordagem Sistematica e Holistica para Formulagdo da Estratégia — XXII
ENEGEP. Curitiba, 2002.

MINTZBERG, H; AHLSTRAND, B; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre. Bookman, 2000.

NICKOLS, F. Strategy — Definitions and Meanings. Disponivel em:
<http://www.nickols.us/strategy_definition.htm>. Acesso em: Maio de 2016.

NIVEN, Paul R. Balanced Scorecard passo a passo: elevando o desempenho
e mantendo resultados. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

NUNES, Arcenildo Valderes da Silva. Indicadores de desempenho para as micro
€ pequenas empresas: uma pesquisa com as MPE’s associadas a
microempresas de Caxias do Sul/RS. Dissertacdo de Mestrado, Caxias do
Sul/RS Universidade de Caxias do Sul, 2008. Disponivel em:
<https://repositorio.ucs.br/xmlui/bitstream/handle/11338/326/Dissertacao%20Ar
cenildo%20V%20da%20S%20Nunes.pdf;jsessionid=56E8B4E66D4214D430D14
CD8A85F18C877?sequence=1>. Acesso em: Maio de 2016.

OLIVEIRA, D. Exceléncia na administragdo estratégica: a competitividade
para administrar o futuro das empresas: com depoimentos de executivos. 42
edicdo. Sao Paulo: Atlas, 1999.



91

OLIVEIRA, S. P. Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma
Consultoria de Investimentos. Escola Politécnica da Universidade de Séao
Paulo, Monografia (Graduagao), 2009.

PAGNONCELLI, D; VASCONCELLOS F. P. Sucesso empresarial planejado.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 1992.

PORTER, M. E. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e
da concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analysing industries and
competitors. New York: Free Press, 1980.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um
desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1990.

PORTER, M. E. What is Strategy? Harvard Business Review, Nov-Dec, 1996.

PRODANOQV, C. C; FREITAS, E. C. de: Metodologia do Trabalho Cientifico:
Métodos e Técnicas da Pesquisa e do Trabalho Académico, 22 edicdo, Novo
Hamburgo - RS, Associagdo Pr6 - Ensino Superior em Novo Hamburgo -
ASPEUR Universidade Feevale, 2013. Disponivel em
http://www.feevale.br/Comum/midias/8807f05a-14d0-4d5b-b1ad-
1538f3aef538/E-book%20Metodologia%20do%20Trabalho%20Cientifico.pdf>.
Acesso em: Junho de 2016.

SEBRAE. Micro e pequenas empresas geram 27% do PIB do Brasil. 2014.
Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/mt/noticias/micro-e-
pequenas-empresas-geram-27-do-pib-do
brasil,ad0fc70646467410VgnVCM2000003c74010aRCRD>. Acesso em: Junho
de 2016.

SEBRAE. Crescimento das franquias de servigos. Boletim do servigo brasileiro
de apoio as micro e pequenas empresas. 2011. Disponivel em:
http://www.bibliotecas.sebrae.com.br/chronus/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.
nsf/C2E185C9406A68DC83257944003F4B47/$File/NT0004661A.pdf>. Acesso
em: Julho de 2016.

SERRA, F., TORRES, M.C., TORRES, A. Administragcao estratégica:
conceitos, roteiro pratico e casos. Rio de Janeiro: Reichmann & Affonso Editores,
2002.



92

SOARES, C. R. D. Desenvolvimento de uma sistematica de elaboragao do
Balanced Scorecard para pequenas empresas. Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Porto Alegre, Dissertacado (Mestrado), 2001.

SYMNETICS BRASIL. Disponivel em: <http://www.symnetics.com.br>. Acesso
em: Maio de 2016.

ZINGER, T. J. The Balanced Scorecard and Small Business: Stages of
Development Perspectives. International Council for Small Business, 47th
Conference, Porto Rico, 2002.



