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PROPOSTA DE UM BALANCED SCORECARD APLICADO A UMA ORGANIZACAO
FAMILIAR: UM ESTUDO DE CASO.

Resumo

Objetivo

A procura por ferramentas gerenciais que permitam controlar as agdes estratégicas empresariais
cresce cada vez mais no cendrio mercadolégico atual. Assim, esta dissertacdo teve como
objetivo, analisar a aplicabilidade do método Balanced Scorecard em uma empresa de gestao
familiar. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em uma induastria do ramo médico-
veterindrio localizada no interior do estado de Sdao Paulo que tem encontrado dificuldades na
profissionalizacdo de sua administracdo e visa a implantacdo de uma gestdo estratégica,

buscando seu crescimento e consolidagao no mercado.

Metodologia / Procedimentos de Pesquisa

Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa empirica, de cardter descritivo e
abordagem qualitativa, utilizando como método de pesquisa o estudo de caso. A pesquisa
bibliogréfica teve como foco buscar caracteristicas e vantagens do uso do modelo BSC em
ambientes organizacionais demonstrando seus beneficios a organizacao, suas dificuldades de
implantacdo, sua aceitagdo pelos gestores e funciondrios e a viabilidade de implantacdo deste
sistema em uma empresa de cunho familiar. A pesquisa exploratdria apresenta a proposta de
desenvolvimento do BSC com vistas a possibilitar mudancas e crescimento a empresa foco do

estudo adequando o modelo as necessidades e possibilidades da organizacgao.

Resultados e Discussoes

Neste estudo observou-se que o0 BSC € um sistema de gestdo vidvel para empresas familiares.
Em razdo da sua adaptabilidade, o modelo permite que diferentes empresas, com formas de

gestdo diversas consigam utiliza-lo em sua estratégia organizacional.

Implicacoes Gerenciais



Pode-se atribuir ao desenvolvimento do BSC a criagdo de um objetivo norteador almejado pela
diretoria e que estd correlacionado ao trabalho e responsabilidade de todos os setores, de modo
a oferecer um menor distanciamento entre os funciondrios e a alta dire¢do, além de evidenciar
a necessidade de autonomia dos departamentos e participagdo efetiva dos gestores em busca de
um bem comum. Contudo, a escassa literatura a cerca deste tema dificulta o entendimento
amplo de como a ferramenta pode auxiliar nos pontos criticos das empresas familiares e o grau

de influéncia que os aspectos criticos t€ém durante o desenvolvimento do método.

Conclusoes e Limitacoes da Pesquisa

Esta pesquisa permitiu a compreensao do processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard,
considerando a realidade de uma empresa de gestdo familiar e o entendimento das
peculiaridades advindas do processo.

Originalidade

O desenvolvimento do BSC em empresas familiares € uma perspectiva pouco explorada na
literatura. Ainda ndo ha um entendimento amplo sobre a adaptacdo do modelo em empresas de

cunho familiar e até que ponto a ferramenta pode afetar o desempenho dessas organizagdes.

Palavras-chave: BSC; Balanced Scorecard; Empresas Familiares; Gestao Estratégica.



PROPOSAL FOR A BALANCED SCORECARD APPLICABLE TO A FAMILY
ORGANIZATION: A CASE STUDY.

Abstract

Purpose

The search for managerial tools to control strategic business actions is growing in the current
scenario. Thus, this dissertation aimed to analyze the applicability of the Balanced Scorecard
method in a family-run company. To this end, a case study was carried out in an industry in the
veterinary field located in the interior of the state of Sdo Paulo, which has encountered
difficulties in the professionalization of its administration and aims at implementing a strategic

management, seeking growth and consolidation in the market.

Methodology

This work can be characterized as an empirical research, of a descriptive character and
qualitative approach, using the case study as a research method. The bibliographic research
focused on searching for characteristics and advantages of using the BSC model in
organizational environments, demonstrating its benefits to the organization, its implementation
difficulties, its acceptance by managers and employees and the feasibility of implementing this
system in a family company. The exploratory research presents the proposal for the
development of the BSC in order to enable changes and growth to the company that is the focus

of the study, adapting the model to the needs and possibilities of the organization.

Findings and Discussions

In this study it was observed that the BSC is a viable management system for family businesses.
Due to its adaptability, the model allows different companies, with different forms of

management, to be able to use it in their business strategy.

Management Implications



Xi

The development of the BSC can be attributed to the creation of a guiding objective sought by
the board and which is correlated to the work and responsibility of all sectors, in order to offer
a lesser distance between employees and senior management, in addition to highlighting the
need department autonomy and effective participation of managers in search of a common

good.

Research Conclusions and Limitations

This research allowed the understanding of the development process of the Balanced
Scorecard, considering the reality of a family-run company and the understanding of the
peculiarities arising from the process.

Originality

The development of BSC in family businesses is a perspective little explored in the literature.
There is still no broad understanding about the adaptation of the model in family businesses

and the extent to which the tool can affect the performance of these organizations.

Keywords: BSC,; Balanced Scorecard; Family Firms; Strategic Management.
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INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado em 1992, por Robert Kaplan e David
Norton, como um conjunto equilibrado de medidas de desempenho composto por
indicadores financeiros e ndo financeiros a fim de proporcionar aos gestores uma visao
mais ampla da performance da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1992; ALSHARARI;
EID; ASSIRI, 2019).

A idealizagdo do modelo partiu de um estudo realizado pelos seus criadores,
professores e pesquisadores da Harvard Business School, motivado pela crenca de que os
métodos existentes de avaliacdo do desempenho empresarial fundamentados
essencialmente em indicadores contdbeis e financeiros prejudicavam a capacidade das
empresas de criar valor economico (KAPLAN; NORTON, 1992; KAPLAN; NORTON,
1993).

Desta forma, o BSC foi organizado em quatro perspectivas: financeira, cliente,
processos internos e aprendizagem/crescimento (KAPLAN; NORTON, 1992); visando
fornecer um quadro integrado do desempenho organizacional (KAPLAN; NORTON,
1993), capaz de auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdo em um momento
em que a competi¢do empresarial alcancava dimensdes globais e passava a incorporar
outros fatores criticos como inovagdo, flexibilidade e rapidez, além das dimensdes
tradicionais de lideranca em custo e qualidade (ECCLES, NOHRIA, BERKLEY, 1992;
PRAHALAD; HAMEL, 1994; NEELY, 1998; ATTADIA, 2004; ADEGBESAN, 2009;
BARNEY, HESTERLY; 2011; BRITO, BRITO, 2011, GALLI, 2015a; SILVA,
CALLADO, 2018; CERVI, CAMPOS, 2019).

A abordagem BSC, pode ser aplicada em diferentes niveis: na organizacao total,
unidade estratégica de negdcios, unidades operacionais individuais, ou mesmo para
individuos (ALSHARARI; EID; ASSIRI, 2019). A identificacdo dos gap dos sistemas de
desempenho em conseguir avaliar a performance organizacional sob a erige dos “novos”
critérios competitivos estimulou a proposi¢do de vdrios modelos de avaliagdo de
desempenho ao longo das décadas de 1980, 1990 e 2000, além do BSC, tendo esses como
principal objetivo a obten¢@o de uma visdo sist€mica e balanceada acerca da performance
da empresa e como ponto em comum a construcio de relagdes coerentes e consistentes
entre objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho propostos (NEELY 1999;
KAPLAN, NORTON, 2001a; ATTADIA, 2007; LEMOS; PICCHIAI, 2013; GALLI,
2015a; MALLMAN, REZENDE, CARVALHO, 2018).
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Dentre os sistemas de medicdo desenvolvidos com o propdsito supracitado
destacam-se: Matriz de Medi¢do de Desempenho (KEEGAN, EILER, JONES,1989);
Perfomance Pyramid (CROSS, LYNCH,1990); Sistema de Medicdo de Desempenho
Integrado (BITITCI, CARRIE, MCDEVITT, 1997), Performance Prism (NEELY,
ADAMS; 2000); Modelo de Exceléncia em Gestido — MEG (FNQ, 2008). No entanto, em
meio a tantas op¢des, o BSC rapidamente ganhou notoriedade e tornou-se o sistema de
medicdo de desempenho mais utilizado pelas empresas de grande porte, como por
exemplo, a J.P. Morgan Chase, Shell, ABB, Mobil, General Motors, Alcoa, Embrapa,
Suzano, Gerdau, Oxiteno, Siemens, Visanet, Itai (KAPLAN, NORTON, 1997;
ATTADIA, 2004; MACEDO, BARBOSA, CAVALCANTE, 2008; GALLI, 2015a;
SILVA, CALLADO, 2018)

No que diz respeito ao meio empresarial, varios motivos contribuiram para que o
BSC se sobressaisse em relacdo ao demais sistemas de medi¢do de desempenho, e
ganhasse espago :

a) primeiramente, o modelo parte da perspectiva financeira, que € a “linguagem
entendida” pelos executivos e acionistas, a qual apresenta um duplo papel:
define o desempenho financeiro esperado da empresa e serve como parametro
para a definicdo dos objetivos e medidas de desempenho das outras
perspectivas (KAPLAN, NORTON, 1996; KAPLAN, NORTON, 1997;
ATTADIA, 2004; ALBERTSEN, LUEG, 2014; OLIVEIRA et al, 2019)

b) em segundo lugar, o fornecimento de informagdes sobre o desempenho da
empresa sob perspectivas diferentes (clientes, processos internos e
aprendizagem/crescimento), traz a tona a discussdo sobre como alta
administra¢do vem, estrategicamente, utilizando seus recursos e direcionando
seus esforgcos para o alcance dos resultados capazes de gerar e/ou manter as
suas vantagens competitivas (KAPLAN, NORTON, 2000; GROVER,
LEDERER, 2003; KAPLAN, NORTON, 2006; BOSSE, PHILLIPS,
HARRISON, 2009; BARNEY, HESTERLY; 2011; GALLI, 2015a; COSTA,
OLIVEIRA, 2019).

c) em terceiro lugar, a concentracdo em um pequeno nimero de medidas de
desempenho, permite a direcdo da empresa ter maior foco e melhor
comunicacdo das prioridades da organizacdo para os gerentes, funciondrios e
investidores (KAPLAN, NORTON, 1997; KAPLAN, NORTON, 2001b;
ATTADIA, 2004; GALLI, 2015a; COSTA, OLIVEIRA, 2019).
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Aliados aos beneficios facilmente percebidos pelos grandes executivos, que
fizeram com que o BSC fosse “bem aceito” pelo mercado, vale destacar que seus
criadores foram muito perspicazes, fazendo melhorias incrementais no modelo a partir da
prépria experiéncia de implantagdo nas organizagdes que o adotavam como sistema de
medi¢cdo de desempenho (LETZA, 1996; ATTADIA, CANEVAROLO, MARTINS,
2003; ROCHA, BEUREN, HEIN, 2012; GALLI, 2015a; SCOPELLI, 2017; CERVI,
CANDIDO, 2019).

Ao colocar a estratégia no centro de sua concep¢do, o BSC tornou-se uma
ferramenta muito util para induzir acdes e comportamentos, e, portanto, para alinhar e
comunicar a estratégia (NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995; ATTADIA, 2004;
FLORES, FACHINELLI, GIACOMELLO, 2009; BARROS, ARAUJO, 2016; PAZ,
RUBBIN, KIPPER, 2018).

Para facilitar o processo de implantacdo do BSC, Kaplan e Norton, (1997) criaram
uma sistemdtica baseada em quatro etapas: (a) traducdo da visdo estratégica, (b)
comunicacdo e ligacdo da estratégia aos objetivos departamentais, (c) planejamento do
negocio e (d) feedback e aprendizado; a qual contribui para que o processo de
planejamento estratégico seja incorporado a rotina organizacional (ATTADIA, 2004;
ROCHA, BEUREN, HEIN, 2010; GALLI, 2015 A; SILVA, CALLADO, 2018).

Para auxiliar os gestores a entenderem o processo de comunicagdo e ligacdo da
estratégia, Kaplan e Norton, (1997) incorporaram ao BSC o conceito de mapa estratégico,
que consiste num diagrama ou modelo mental para a explicitacio da estratégia;
facilitando a visualizacdo do relacionamento de causa e efeito entre as perspectivas do
BSC, e permitindo o alinhamento entre elas (KAPLAN; NORTON, 2000; KAPLAN;
NORTON, 2004). O uso mapa estratégico acaba tendo forte apelo junto ao empresariado
ndo s6 por criar uma forma visual de representar as estratégias da empresa, como também
pelo fato de mostrar um caminho a ser seguido pela hierarquizacdo das estratégias
(NEVES, PALMEIRA FILHO, 2002; FERNANDES, 2002; ATTADIA, 2004; GALLI,
2015a; SCOPELLLI, 2017).

Finalmente, Kaplan e Norton foram muito habilidosos em promover o BSC como
uma ferramenta sist€mica, ressaltando a necessidade do modelo ser ligado ao orcamento
(KAPLAN; NORTON, 1997; KAPLAN, NORTON, 2001c), ao sistema de recompensas
(KAPLAN; NORTON, 2001b) e ao processo de geracdo das competéncias criadoras de
valor sustentdvel (KAPLAN; NORTON, 2006; CROOK, 2008; CHATAIN, 2011;
SILVA, CALLADO, 2018).
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Desta forma, percebe-se que o BSC evoluiu, rapidamente, de um sistema de
medicao para um sistema de gestdo estratégica do desempenho. No entanto, a despeito
de todo o sucesso conquistado no dmbito empresarial, o BSC foi alvo de varias criticas
pelo meio académico, desde sua criagdo em 1992.

Uma delas € que o BSC ¢é fundamentado em uma visdo prescritiva da estratégia,
fazendo com que os gerentes fiquem muito preocupados com a forma, ou seja, com os
programas e planos, esquecendo-se do conteudo da estratégia (ATTADIA, 2004). Essa
caracteristica pode fazer com que muitas empresas fracassem na implementacdo do BSC
diante da existéncia de estratégias emergentes, que exigem maior flexibilidade e
adaptacdo por parte da organizacdo (ATTADIA, CANEVAROLO, MARTINS, 2003;
MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL; 2010; QUESADO, GUZMAN,
RODRIGUES, 2018).

Outra critica estd relacionada as perspectivas. Embora Kaplan e Norton (1997)
sempre tenham deixado claro que elas deveriam ser consideradas como um modelo e ndo
como uma ‘“‘camisa de for¢a”, muitos autores apontaram a falta de perspectivas
relacionadas ao ambiente externo, como por exemplo, os concorrentes (LETZA, 1996;
NEELY, 1998; NORREKLIT, 2000, MOREIRA et al, 2012) ou que envolvessem 0s
stakeholders (BUTLER, LETZA, NEALE, 1997; NIVEN, 2002). Leal e Pereira (2007)
sugerem que sejam colocados pesos nas perspectivas para maior efetividde do modelo.
Rocha, Beuren e Hein (2012) em estudo realizado com varios organizagdes que
implementaram o BSC demonstraram que ainda € preciso investir num melhor
entendimento da perspectiva aprendizado e crescimento e no desenvolvimento de
indicadores mais assertivos.

Virios autores também destacaram que Robert Kaplan e David Norton ndo se
preocuparam em deixar claro o processo de desenvolvimento e selecdo das medidas de
desempenho em relagdo aos objetivos estratégicos contemplados no BSC, fazendo com
que muitas empresas encontrem dificuldades em estabelece-las, principalmente os
indicadores ndo-financeiros (NEELY, ADAMS, 2000; MASIH, MARINHO, SELIG,
2002; ATTADIA, 2004). Bryant, Jones e Widener (2004) ao estudar como medidas de
desempenho podem influenciar na valoriza¢do da empresa, encontraram diferencgas nas
empresas que utilizam medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras contra as
empresas que utilizam apenas medidas financeiras, sugerindo a ado¢dao de um conjunto

equilibrado de indicadores.
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No estudo bibliométrico realizado por Albertsen e Lueg (2014), os autores
puderam constatar que os estudos que envolvem o BSC ainda s@o baseados nos primeiros
livros de Kaplan & Norton, publicados de 1992 a 1996, e ndo considerando suas obras
mais recentes, publicadas em 2006, por exemplo. Os autores ressaltam que apenas um
estudo considerando o fator remuneragao foi realizado envolvendo mais de um pais (EUA
e Canadd), e em sua grande maioria os estudos se voltam para paises europeus e
localizados na América do Norte. Apenas um estudo envolveu um pais asiatico. Eles
asseguram que amarrar a compensagao/ remuneragao com o balanced scorecard é uma
excelente maneira de recompensar individuos e equipes para alcance dos objetivos
corporativos.

Contudo, o aspecto mais debatido entre os autores sdo as barreiras relacionadas a
implementacdo do BSC.

Durante o processo de implantagdo do BSC, € comum o fato dos gestores
descobrirem que o processo de projetar um sistema de medi¢do € mais simples do que
efetivamente implementa-lo. Isso se da pelo processo de decidir sobre o que deve ser
mensurado e pelo processo de implantacdo, pois mesmo com medidas coerentemente
selecionadas, as decisdes podem ser tomadas de modo a torna-las impraticiveis no
contexto empresarial (SILVA, 2006).

Em cima disso, Kaplan e Norton (1997) iniciaram a discussdo identificando
quatro barreiras a implementacao do BSC. A primeira esta relacionada ao fato da empresa
nao apresentar visao e estratégia executdveis. A segunda diz respeito a falta de ligacao
entre estratégias e metas de departamentos, equipes e individuos. A terceira refere-se a
inexisténcia de um alinhamento entre estratégia e orcamento, fazendo com que as
alocacdes de recursos de longo e curto prazo sejam coordenadas de forma ineficaz no que
tange as prioridades da empresa. A quarta barreira acontece quando a empresa emite
feedback tatico e ndo estratégico, ndo comunicando sobre como a estratégia estd sendo
implementada e quais os seus resultados.

Niven (2002) sintetizou os motivos que levam ao insucesso na implementacdo do
BSC, elecando os seguintes aspectos: ligacdes prematuras entre 0s processos gerenciais;
falta de divulgacdo do BSC junto aos funciondrios; falta de diretrizes sobre como os
funciondrios podem contribuir para o sucesso da organizacao; falta de padronizagdo e
entendimento sobre medicdo de desempenho; medidas de desempenho ineficazes para

assegurar a execucdo da estratégia; objetivos estratégicos e praticas de gestao
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inconsistentes; ma administracdo do tempo de implementacdo; e falta de apoio da alta
administracao.

Rezende (2003) acompanhando a implementagdo do BSC em vérias organizacoes,
identificou algumas situacdes que podem se transformar em armadilhas na implantagcao
do BSC:

a) adocdo de objetivos genéricos que ndo se relacionam com as vocagdes e
propositos da organizagdo nem com a cadeia de valor, levando ao excesso de
medidas de desempenho e a concentragao em indicadores financeiros;

b) entendimento de que a modelagem e a implementacdo sao tarefas apenas da
geréncia média, sem que haja o apoio da alta administragdo;

¢) modelagem do BSC por apenas alguns poucos envolvidos e de forma
apartada do resto da organizagao;

d) opg¢ao por um processo de implementagdo “100% livre de riscos™;

e) atraso na implementacdo por falta de definicdo de todos os indicadores de
desempenho;

f) caracterizacdo estatica do processo de gestao de desempenho;

g) adog¢do da medicdo de desempenho voltada para o controle; e

h) delegacdo total do projeto de BSC a um consultor externo, sem participacdo
de membros da organizacdo.

Segundo Canevarolo (2004) as possiveis causas do insucesso na implant¢ao do
modelo em diferentes empresas apoiam-se nas prerrogativas a seguir: identificacao
incorreta das varidveis nao-financeiras; medidas de desempenho sdo definidas de forma
insuficiente; as medidas de desempenho sdao negociadas, ao invés de serem baseados nas
necessidades dos steakholders, nos limites dos processos e nas capabilidades dos
processos de melhoria; a inexisténcia de um sistema de desdobramento que leve os
objetivos da alta geréncia até o nivel dos sub-processos onde as atividades de melhoria
ocorrem e por fim, um grande nimero de empresas focam seus processos de melhoria em
tentativas e erros, e nao atraves de estudos de cunho cientifico.

Silva (2006) conclui que para a implantacdo do sistema ser bem sucedida, é
importante que haja a participacao de toda a organizagao, por ser imprescindivel que seus
objetivos estejam coerentes com as medidas do processo em si, uma vez que focam
atencdo nos lugares no interior dos processos, onde as melhorias terdo impacto mais

relevante.
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Litvac et al (2010) ao considerarem os estudos de Kaplan e Norton (2000)
evidenciam trés pontos de atencdo como os principais causadores dos probemas na
implantacdo do sistema nas empresas:

Transicdo: fusdes e aquisi¢des levam a mudangas gerenciais e que muitas vezes
fazem com que exista um retrocesso aos sistemas gerenciais tradicionais por iniciativa
dos novos gestores.

Projeto: adocdo de poucos ou excesso de indicadores. Nao existéncia de equilibrio
entre indicadores de ocorréncia ou tendéncia, ligado a falta de alinhamento das unidades
de negdcio com a estratégia geral, levando a implantacao de modos distintos entre elas.

Processo: falta de compromentimento da alta administracdo,envolvimento de
poucas pessoas no processo, encastelamento do BSC no topo da hierarquia, processos
longos, atribuicdo ao BSC como projeto de mensuracao para uma tnica ocasiao, tradu¢ao
do BSC como projeto da area de sistemas, contratacdo de consultores inexperientes,
implantacdo do modelo unicamente para fins de remuneracao.

Apesar das criticas recebidas, de forma geral, as evidéncias empiricas dos casos
de implementacao e dos resultados dos estudos cientificos realizados vém demonstrando
que o BSC pode ser um modelo de gestdo estratégica do desempenho com potencial de
sucesso (KAPLAN; NORTON, 2006; CEVEY,RODRIGUES, 2007; GONZALEZ, 2009;
ROCHA, BEUREN, HEIN, 2011; GALLI, 2015a).

1.1 Problema de Pesquisa

Lewandowska e Wiecek-Janka (2016) afirmam que nove entre dez empresas sao
incapazes de implementar a estratégia que criaram e que 70% dos casos de fracassos de
CEOs de grandes empresas foram causados pela implementagao inadequada da estratégia.

Em contraponto a este cendrio surge o BSC, ainda que com pontos a serem
melhorados, como um sistema de gestdo do desempenho estratégico capaz de clarificar a
estratégia e construir o consenso em torno dela, comunicando-a, alinhando-a por toda a
organizacdo e produzindo resultados capazes de contribuir para a geragdo e/ou
manutencdo da vantagem competitiva (KAPLAN, NORTON, 1997; KAPLAN,
NORTON, 2001a; KAPLAN, NORTON, 2006; ROCHA, BEUREN, HEIN, 2012;
GALLLI, 2015a; PAZ, RUBBIN, KIPPER, 2018).

Se para as empresas de grande porte os processos de comunicagdo, alinhamento e

implementacdo das estratégias ainda requerem atencdo e esforco para serem bem-
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sucedidos, para as empresas familiares torna-se um grande desafio, pois essas
organizacdes apresentam diversas peculiaridades em sua gestdao que fazem com que, na
maior parte do tempo, as estratégias sejam concebidas por vias ndo deterministicas
dificultando o processo de planejamento estratégico (KOK, 2005; RICCA, 2007;
SOUZA, 2010; GALLI, BERTI, AVEZANI, 2017; BRAVO, BRIONES, SARMIENTO,
2019).

Uma empresa familiar pode ser definida como um negécio em que uma familia
tem propriedade e/ou o controle significativo sobre a gestdo, podendo ser de capital
fechado ou aberto, dependendo do seu nivel de evolu¢cdo (DONNELLEY, 1976; LODI,
1986; GARCIA, 2001; LEE, 2004; ADACHI, 2006; GALLI, 2015b; BRAVOS,
BRIONES, SARMIENTO, 2019).

Tem como uma de suas principais caracteristicas a centralizacdo do processo
decisorio nas maos do fundador e a participacdo de membros da familia no quadro
organizacional, o que, muitas vezes, interfere negativamente no processo de gestio, pois
os interesses familiares s3o sobrepostos aos interesses empresariais, tornando o processo
pouco transparente e baseado em relacdes de confianca em detrimento da competéncia
profissional (GONCALVES, 2000; GRZYBOVSKI, 2002; OLIVEIRA, REZENDE,
ELIAS, 2010; GALLI et al, 2018).

Quanto as estratégias, ¢ comum que, nas empresas familiares, elas estejam
atreladas a elementos sociais e historicos, bem como sejam influenciadas por elementos
de préaxis pessoais e acontecimentos isolados, resultando em um comportamento
empresarial reativo as mudancas ambientais (WERNER, 2004; HECK et al, 2008;
ZANQUETTO FILHO, 2009; GALLI, 2015b).

Diante desta prerrogativa, surge a ideia de estudar a efetividade do BSC no
contexto das empresas famiiares, sendo para isso formulada a seguinte questdo de
pesquisa: o Balanced Scorecard pode ser aplicado como modelo de gestao estratégica

do desempenho de uma empresa familiar?

1.2 Objetivo Geral

Tomando como base a questdo de pesquisa, este trabalho tem como objetivo

geral: aplicar o Balanced Scorecard voltado para gestdo familiar, utilizando como foco

de estudo uma empresa fornecedora da cadeia produtiva de satide animal.
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1.3 Objetivos Especificos

Para a consecucdo do objetivo geral, sdo determinados os seguintes objetivos

especificos:

a) Entender como o BSC € configurado e identificar os elementos criticos para o
seu desenvolvimento;

b) Fazer o diagnéstico estratégico da empresa familiar analisada, compreendendo
os fatores estruturais, comportamentais, gerenciais intervenientes no contexto
estratégico;

¢) Criacdo do mapa estratégico da empresa analisada; e

d) Desenvolver o BSC para a empresa foco, considerando suas peculiaridades

enquanto empresa familiar.

1.4 Justificativa

Este trabalho justifica-se por trés critérios: importancia do tema, originalidade e
relevancia s6cio econdmica.

Quanto a importancia do tema, nota-se que o recorte tedrico-conceitual do BSC
continua despertando o interesse do meio empresarial e académico. Muitos pesquisadores
na 4rea de administragdo centram seus esforcos para relatar os fatores criticos de sucesso
e fracasso na implantacdo do BSC, como também para demonstrar que a utilizagdo do
BSC promove uma melhoria no valor adicionado das empresas que o adotam (HECK,
POUTZIOURIS, STEIER, 2008; PRAZERES, LOPES, MEIRA, 2013; REIS, 2015;
QUESADO, LETRAS, 2015; THOMAS, ROJO, BRANDALISE, 2015; KRUGER et al
2018).

O estudo bibliométrico desenvolvido por Barbosa (2006) comprovam o grande
interesse do meio académico e de grandes empresas no entendimento do BSC e em suas
peculiaridades. Neste estudo, foi exposto que artigos brasileiros que tratam desta tematica
estdo subdividos em oito grupos diferentes de estudo, demonstrando uma gama bastante
diferenciada de aplica¢do e entendimento do modelo. Contudo, o autor enfatiza que
poucos autores se dedicaram a publicar criticos sobre o modelo BSC. Acredita-se que tal
fato seja explicado pela complexidade e dificuldade na elaboracdo do material critico
sobre o tema, ja que qualquer critica requer um conhecimento técnico aprofundado,

reafirmando a caréncia académica no entendimento do modelo como um todo.
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Assis e Teixeira (2015) ao analisarem os periddicos que tratam da temadtica do
BSC, revelaram que nos artigos 41,03% das experiéncias com o BSC foram positivas e
apenas 2,56%, negativas, enquanto 56,41% nao evidenciaram uma conclusdo sobre a
experiéncia. As vdrias experiéncias positivas relataram, entre outros aspectos, que o BSC
interferiu em diferentes campos organizacionais: melhorou o desempenho; aumentou a
competitividade; reduziu custos; promoveu alinhamento e foco na organizagdo; facilitou
a tomada de decisdo; melhorou a comunicagdo organizacional; melhorou o aprendizado
estratégico e promoveu o conhecimento da estratégia por parte dos colaboradores.
Comprovando a grande importancia de seu entendimento académico, afim de oferecer
subsidios e embasamento cientifico na apropriacdo do BSC por empresas e organizacoes.

No que diz respeito a originalidade, observa-se que o objetivo deste trabalho se
constitui em perspectiva pouco explorada na literatura. Ainda ndo hd um entendimento
amplo sobre como o BSC pode ser adaptado a empresas familiares e até que ponto a
ferramenta pode afetar o desempenho dessas organizagdes.

O quadro 1 demonstra, através de um breve estudo bibliométrico realizado nas
plataformas Scopus, Web of Science e Emerald, abrangendo o periodo de 2015 a 2019,
que o numero de trabalhos total publicados referentes ao BSC ¢ bastante significativo, no
entanto ao adicionar outras palavras-chaves como filtro (Business Family, Brazil) a
producdo cientifica cai significativamente.

Contudo, os trabalhos encontrados que sugerem o modelo para empresas
familiares ndo tratam das caracteristicas eminentes dessas organizagdes, apenas citam que
o modelo foi implantado em uma empresa de administracao familiar. Dessa forma, ndo
delimitam quais dificuldades e beneficios existem na utilizacdo do BSC para este modelo

de gestao.

Quadro 1: Estudo Bibliométrico

BALANCED BALANCED BALANCED BSC BSC + BSC +
Palavras SCORECARD SCORECARD SCORECARD BUSINESS BUSINESS
para busca/ + BUSINESS + BUSINESS FAMILY FAMILY +
Plataformas FAMILY FAMILY + BRAZIL

BRAZIL

SCOPUS 1.708 75 7 2.756 48 8
WEB OF 1.762 5 0 2.278 3 0
SCIENCE
EMERALD | 1.682 324 33 899 152 20
Total 5.152 404 40 5.933 203 28

Elaboragdo prépria (2019).
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Outras palavras chaves foram utilizadas com o intuito de ampliar o estudo. Foram
elas: family firms, family companies. Contudo, os resultados foram escassos, e remetiam
a nimeros aproximados de trabalhos da mesma forma como foi demonstrado na tabela 1.

Ferreira e Diehl (2013) realizaram um estudo para tracar o perfil da producao
cientifica brasileira sobre o BSC. Esse estudo demonstrou que os trabalhos aparecem com
uma grande variedade de objetivos voltados para empresas ndo s6 com fins lucrativos
como também para empresas do terceiro setor, da drea publica e para o ramo
agropecudrio, enfatizando o interesse pelo tema em diferentes dreas de atuagao. Contudo,
o trabalho ndo apresenta resultados de artigos que explorem como assunto central a
utilizacdo do modelo por empresas familiares.

De encontro a isso, no estudo de Rocha e Lavarda (2011) fica evidente que a
predominancia de estudos sobre a implantagao do BSC realizados é em empresas privadas
de diversos setores (59% do total dos artigos). E que estas empresas compreendem os
segmentos: téxtil, telefonia, empresa de gds, farmdcias e hotéis. Reforcando a auséncia
de estudos na drea da industria de produtos para satde ou satide animal ou que relevasse
aspectos de empresas familiares como eixo norteador. Isso demonstra uma lacuna a ser
preenchida considerando a importancia e relevancia do tema.

No que se refere a relevancia s6cio econdmica tanto as empresas familiares (objeto
de estudo), quanto o segmento de saide animal (recorte setorial) sdo fundamentais para
o desenvolvimento do pais.

As empresas familiares sdo responsdveis por mais da metade dos empregos
gerados em nivel mundial, e dependendo do pais, produzem da metade a dois ter¢os do
PIB, apresentando alta representatividade nos diferentes setores de atividade econdmica
(LETHBRIDGE, 1997; BORGES; LESCURA, 2010; FFI, 2016). No caso brasileiro, o
IBGE- Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (2019) informa que 90% das
empresas constituidas no pais possuem gestdo familiar. Estas sdo consideradas como a
base mantenedora da economia brasileira, pois configuram 65% do PIB e 75% da mao-
de-obra do pais.

Mas apesar de sua relevancia econdmica e social, em média, apenas 10% das
empresas familiares sobrevivem até a terceira geracdo em funcdo das dificuldades
enfrentadas por estas organizagdes no que diz respeito a conciliacdo dos interesses entre
familia e negécio (LETHBRIDGE, 1997; OLIVEIRA, REZENDE, ELIAS, 2010;
PRICEWATERHOUSE, COOPERS, 2014). Sob esta perspectiva, aumenta ainda mais a

importancia de se estudar este tipo de organizacdo e trazer a tona contribuicdes que
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possam auxiliar na melhoria das técnicas e praticas gerenciais adotadas por estas
empresas.

Quanto ao recorte setorial, destaca-se que a indudstria de produtos para satde
animal instalada no Brasil € uma das mais avancadas do mundo, sendo aqui oferecidas as
mais modernas tecnologias para todos os animais de producdo, animais de companbhia,
equinos e outras espécies. Em termos mundiais, o faturamento global do segmento girou
em torno de US$ 34 bilhdes em 2017, sendo que para 2020 a aposta é alcangar 40 bilhdes
(SINDAN, 2018).

De um outro lado, o estudo representa também uma contribui¢@o para estado atual
do conhecimento, ja que a identificacdo dos problemas relativos a introducdo do BSC
pode facilitar sua ado¢do e desenvolvimento nas organizagdes que pretendem utiliza-se
da ferramenta. Contribuindo também como uma base tedrica para pesquisas futuras ao

evidenciar a amplitude da pesquisa (QUESADO, GUZMAN, RODRIGUES, 2018).

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd organizado em sete capitulos. O primeiro refere-se a esta
introdugdo. O segundo apresenta a revisdo tedrica referente ao BSC e o terceiro capitulo
engloba a revisdo bibliografica sobre empresa familiar. O quarto capitulo descreve os
procedimentos metodolégicos. O quinto capitulo abrange o estudo de caso em que a
proposta de BSC € desenvolvida e apresentada. Finalmente, o capitulo seis apresenta as
consideragdes finais e no capitulo sete sdo relacionadas as referéncias bibliograficas

utilizadas.
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2. BALANCED SCORECARD

O contexto da era da informacdo exige novas competéncias e capacidades tanto
das empresas industriais como das empresas de servigos para que possam competir com
sucesso. A habilidade para mobilizar e explorar os ativos intangiveis ou intelectuais tem
se tornado imprescindivel para empresas que investem e administram ativos fisicos e
tangiveis (FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2010).

O Balanced Scorecard inicialmente proposto como um modelo de mensuracao
aperfeicoado passou a ser utilizado como um completo sistema gerencial, considerado
por muitos dirigentes como a principal ferramenta organizacional para diferentes
processos: estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneracdo, alocacio de
recursos, planejamento e orcamento, feedback e aprendizado estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Sabe-se que o BSC ¢ mundialmente utilizado e possivelmente pode ser adaptado
a todos os tipos de organizacdes, independente do ramo de atuacdo, de seu porte
financeiro e de suas caracteristicas particulares. Albertsen e Lueg (2014) afirmam 88%
das empresas que utilizam a ferramenta tem resultados satisfatérios e a consideram eficaz

em seus métodos.

2.1 Caracterizacao do BSC

No inicio dos anos 90, com a perda de competitividade industrial americana pela
alta performance da industria japonesa por meio de inovagdes no campo tecnoldgico,
diferentes reflexdes sobre métodos de avaliagdo de desempenho foram surgindo. De um
lado, os americanos utilizando métodos financeiros e contabeis tradicionais; do outro,
organizacdes japonesas considerando fatores como produtividade, qualidade de seus
produtos e exceléncia nos processos (DIAS; LIMA; ROSA, 2014).

Diante deste contexto, foi criado o estudo intitulado “Measuring Performance in
the Organization of the Future” liderado por David Norton, o executivo principal do
Nolan Norton, e, com respaldo académico de Robert Kaplan. Sua realizagdao ocorreu em
diversas empresas no inicio dos anos 90 e tinha como meta desvendar o porqué dos
métodos existentes para avaliacdo do desempenho das empresas serem sempre apoiados

em indicadores financeiros e contdbeis. Ambos julgavam obsoleta a forma com que esses
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indicadores eram tratados e consideravam que essa unica forma de verificagao dificultava
as empresas em criar valor econdmico em suas organizagdes para o futuro.

Para Rocha e Lavarda (2011) os indicadores tradicionais de desempenho
financeiro funcionavam bem, contudo com a evolugdo tecnoldgica e industrial, se
tornaram obsoletos e ficaram em descompasso com as habilidades e competéncias que as
empresas buscam alcancar. Diante dessa lacuna, Kaplan e Norton (1997) criaram um
conjunto de indicadores que proporcionasse aos gerentes uma visdo rapida, embora
abrangente de toda empresa.

Apés a pesquisa e andlise de diferentes casos empresariais, Norton e Kaplan
modificaram o Scorecard, um recém criado sistema de mensuracdo de desempenho com
véarias medidas financeiras, mas que também considerava medidas relativas a prazos de
entrega, qualidade, ciclos do processo produtivo além da eficdcia na criacdo de novos
produtos, para Balanced Scorecard ou também conhecido pela sigla BSC (KAPLAN &
NORTON, 1992; KAPLAN & NORTON, 1997; HERRERO, 2005; GALAS; FORTE,
2008).

Medir o sucesso organizacional e implementar estratégias eficazes para o sucesso
futuro representam desafios continuos para gestores, pesquisadores e consultores.
Embora as medidas financeiras sejam claramente importantes, surgiram novos quadros
nos dltimos anos que t€m em conta uma gama mais ampla de medidas (ALSHARARI;
EID; ASSIRI, 2019).

De acordo com Silva et al (2018) o processo de medi¢do de desempenho € uma
forma de materializar os resultados através de indicadores gerenciais, considerando a
expectativa de manter o padrdo de trabalho desejado pela estratégia empresarial. Ao passo
que a mensuragdo de desempenho estd intimamente ligada ao resultado, “se os objetivos
tracados forem alcangados entendemos que tivemos um 6timo desempenho”.

Essa mudanca trouxe a ferramenta sua divisdo sob quatro perspectivas distintas:
financeira, cliente, processos internos e de aprendizado e crescimento, além de criar
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, medidas financeiras e ndo financeiras,
indicadores de tendéncias e ocorréncias além das perspectivas internas e externas de
desempenho (KAPLAN & NORTON, 1992; KAPLAN & NORTON, 1997,
BERNARDI, SILVA; BARTOCCHIO, 2012).

De acordo com o livro “A Estratégia em A¢do” (Kaplan & Norton, 1997), alguns
executivos enxergaram o BSC além de suas perspectivas, utilizando-o na comunicagao

de novas estratégias e na conquista do alinhamento das empresas a elas. Essa proposta
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fez com que o Balanced Scorecard esteja mais vinculado a estratégia organizacional, ndo
s6 interligando as medidas da empresa ao seus objetivos, mas também auxiliando em seu
gerenciamento, transformando assim o BSC em um completo modelo de gestdao
estratégica (CARIBE, 2009; GALAS, PONTE, 2019). Com isso, pode-se dizer que o BSC
também auxilia no acompanhamento do desempenho, além de fornecer feedback de
avaliacdo e facilitar o foco e a atencdo para iniciativas estratégicas e revisdo continua
(AL-HOSAINI; SOFIAN, 2015).

Desde a sua criac@o, o Balanced Scorecard passou por um processo de evolugao,
que estd baseado na experiéncia de Robert Kaplan e David Norton com os casos de
implementacdo do modelo em diversas organizacdes. De acordo com Attadia (2007) para
que seu objetivo fosse cumprido, a cada geragdo, foram incorporados ao sistema novos
elementos, aumentando a complexidade da estrutura do modelo. Pode-se dizer que, ao
longo dos estdgios de evolucdo, o BSC adquiriu um cariter mais sistémico, passando de
atuacdo localizada para um status de abrangéncia global dentro da organizagao.

O quadro 2 sintetiza a evolu¢do do BSC em detrimento do tempo evidenciando

suas adaptagdes em relacdo ao uso na organizagoes:

Quadro 2: Evolugdo BSC.

Visdo Objetivos Elementos

1° Fase Quadro equilibrado de Entender o Perspectivas
indicadores de desempenho

desempenho. organizacional. Medidas de

desempenho

balanceadas.

2° Fase Sistema estratégico de | Traduzir e comunicar a Perspectivas

gestdo de desempenho. estratégia.

Medidas de

desempenho

balanceadas

Relagdes de causa e

efeito.
3° Fase Sistema de gestdao Implementar a Perspectivas
Estratégica. estratégia.
Medidas de
desempenho
balanceadas

Relagdes de causa e
efeito

Mapa estratégico

Fonte: adaptada de Attadia (2004).
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S4 (2017) resume os principais pontos de cada uma das fases de evolucdo do
sistema.

1° fase (1990-1996): o BSC € encarado como um sistema de medicao Um conjunto
de indicadores que fornece ao gestor uma ampla visdo do negdcio, através de quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos, inovagao e aprendizagem. Nesta
fase, o foco era a mensuracdo do desempenho que buscavam melhorias continuas de
indicadores tradicionais (SA, 2017).

2° fase (1996-2002): neste momento, o BSC é considerado um sistema de gestio
estratégica, possui a perspectiva de implantar os indicadores de desempenho baseados no
plano estratégico das organizagdes. Podendo ser conceituado como um sistema de gestao
de desempenho em que as organizacdes possuem a denominada estratégia de foco (SA,
2017).

3° fase (2002- dias atuais): hoje em dia, o BSC aborda estratégia, gestdo e
execugdo. Processo gerenciais sdo inseridos como a tradugdo da visdao, a comunicagdo e
conexdo, o planejamento de negécios, o feedback e o aprendizado (SA, 2017).

Nesse ambiente de processo estratégico € possivel visualizar a necessidade das
organizacdes para a ado¢dao de um mecanismo de medi¢do de desempenho que possibilite
seu controle e monitoramento. Com isso, a estratégia pode ser reforcada ou alterada
quando necessdrio, de modo que a empresa possa atingir os resultados pretendidos
(MONTENEGRO; CALLADO, 2019).

Ao se considerar as fases evolutivas do BSC, pode- se concluir que hoje neste
sistema, a comunicag¢do se dd por meio de sua estrutura légica, baseada no gerenciamento
das metas estabelecidas — seu alcance ou nao, possibilitando aos gestores realocar
recursos fisicos, financeiros e humanos para que possam alcancar os objetivos
estratégicos (SILVA, 2003). Sendo assim, o planejamento, a medida que traduz a missao
e as estratégias da empresa em um conjunto de indicadores de desempenho estruturados
em uma relacdo de causa e efeito, que serve de base para um sistema de medi¢do e gestao
estratégica, possibilitando, assim, a implantacdo, o acompanhamento e a avaliagdo das
estratégias empresariais (GALAS; PONTE, 2019; MONTENEGRO; CALLADO, 2019).

A vista disso, pode-se inferir que o foco do BSC ¢ justamente estabelecer uma
relacdo entre a eficdcia na gestdo e as operacdes por meio do alinhamento entre a
estratégia de negdécio e o desempenho operacional, utilizando uma composi¢ao
balanceada de medidas, metas, objetivos e requisitos para essa finalidade (FREZATTT;

RELVAS, JUNQUEIRA, 2010).
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Silva et al (2018) ao considerarem a importancia da gestao estratégica, sugerem
uma mensuracao de desempenho empresarial, dividida em quatro etapas:

1°) Inicialmente, com foco no processo produtivo, com destaque para os recursos
utilizados até a formacao do produto acabado;

2°) Andlise distinta entre producdo e resultado, com o propdsito de avaliar a
eficiéncia e eficdcia da produgdo;

3°) Atencdo a cultura e estrutura organizacional;

4°) Foco direcionado aos stakeholders.

Diante do exposto, pode-se dizer que os modelos de mensura¢do de desempenho
vém sofrendo ajustes com o passar dos tempos, tendo em vista a necessidade de
aproximacao com a realidade das organizacdes. Dessa forma, os modelos de mensuragao
devem estar adequados as situacdes de cada empresa, considerando suas caracteristicas,
valores, atividade econdmica e todos os fatores que influenciam na sua estratégia, como

também seus devidos ajustes (SILVA et al, 2018).

2.1.1 Perspectivas do BSC

Segundo Filgueiras, Barros e Gomes (2010) as mudancas financeiras tradicionais
de curto prazo nao mensuram o aumento do valor decorrente da melhora das habilidades
e dos ativos intangiveis das empresas. Por outro lado, que o desempenho financeiro de
curto prazo mensurado pode melhorar mesmo quando as empresas reduzem seus
dispéndios em ativos intangiveis.

O Balanced Scorecard remedia esse defeito nos sistemas de mensuracdo e de
controle financeiro. Como dito anteriormente, o BSC se utiliza de quatro perspectivas
para revelar cendrios de causa e efeito no gerenciamento estratégico de uma empresa. As
interpretacOes englobam a drea financeira, os clientes, os processo internos e de
aprendizagem e crescimento. E concebido como um enquadramento que pode permitir a
uma organizacdo traduzir a sua visdo e estratégia num conjunto coerente de medidas
(ERRIDA; LOTFI; SEMMA, 2018).

Diante delas, Kaplan (2004) afirma que as estruturas internas da empresa t€ém

uma relacdo direta com os resultados que sdo oferecidos aos seus clientes.

Sempre baseada na estratégia adotada pela empresa, as perspectivas devem
dividir a estratégica em partes a serem desenvolvidas individualmente e, ao
mesmo tempo, integradas. A influéncia de uma perspectiva sobre as outras
deve ser clara, para que se entenda o alinhamento da proposta de cada
perspectiva com a estratégia organizacional, formando um conjunto de
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relagdes de causa e efeito, para a realizagdo do propésito organizacional

(PENHA; COSTA, 2012).

Para o desenvolvimento do BSC se faz necessdrio definir quantas e quais

perspectivas sdo pertinentes a estratégia proposta e que possibilitam o seu sucesso.

O BSC faz com que os gestores entendam o desempenho da organizacio

respondendo a quatro questdes basicas evidenciadas no quadro 3.

Quadro 3: Perspectivas BSC.

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA DO
CLIENTE

PERSPECTIVA DE
PROCESSOS
INTERNOS

PERSPECTIVAS DE
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos

Para alcangarmos nossa
missdo, como deveriamos

ser vistos pelos nossos

Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que

processos de negdcios

Para alcangarmos nossa
missao, como sustentaremos

nossa capacidade de mudar

nossos acionistas? clientes? devemos alcangar a e melhorar?

exceléncia?

Fonte: adaptada de Kaplan & Norton, (2004).

Embora esta configuracio seja bastante utilizada e eficiente na representacdo das
estratégias de empresas privadas, também existe a possibilidade de redefinicdo das
perspectivas, de acordo com a natureza dos objetivos estratégicos da organizacao

(SOUZA; CORDEIRO, 2010).

2.1.1.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira normalmente ocupa a por¢ao superior do BSC
justamente por ser considerada a mais relevante dentre as de mais. Esses indicadores sdo
importantes para garantir o fluxo de caixa, a receita, a rentabilidade, a rentabilidade dos
capitais proprios,crescimento de vendas e participagdo de mercado e variagdes
orcamentdrias (AL-HOSAINI & SOFIAN, 2015; KAPLAN & NORTON, 2004).

A andlise através das finangas evidencia se a execucdo da estratégia estd
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, em especial o lucro liquido, o
retorno sobre o investimento, a criacdo de valor econdmico e a geracdo de caixa
(HERRERO, 2005). Essa perspectiva também possibilita identificar se o desempenho dos
ativos intangiveis da organizagdo e as outros dreas de desempenho nao financeiro, como,

por exemplo, a satisfacdo dos clientes, a inovagdo de produtos e a retencdo de talentos
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estdo contribuindo para a geracdo de valor, em funcdo da estratégia escolhida pela
organizagdo (OLIVEIRA et al, 2006).

Pode-se dizer que os objetivos e medidas financeiros desempenham um papel
duplo: definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta
principal para a definicdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard
(PRIETO et al. 2006; GALLI, 2015b).

Nesta perspectiva, as empresas desenvolvem duas estratégias bdsicas: o
crescimento da receita e produtividade. De acordo com Galas e Forte (2008) a perspectiva
financeira esclarece as consequéncias econdmicas imediatas das ac¢des realizadas. Com
iss0, os indicadores demonstram se a estratégia de uma empresa, sua implementacao e
execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Pode-se dizer
que os objetivos e as medidas das outras trés perspectivas tém como foco os objetivos
financeiros definidos na perspectiva financeira. Qualquer medida selecionada deve fazer
parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do
desempenho financeiro.

Entretanto, segundo Bernardi (2010), os indicadores financeiros, por si s6, ndo
retratam certas realidades: ndo medem a satisfacao dos clientes, a qualidade e a motivacao
dos empregados. E por esse motivo, devem estar interligados com outros indicadores.

Os objetivos financeiros se modificam de acordo com a fase do ciclo de vida da
empresa. As organizagdes em fase de crescimento, por estarem desenvolvendo seus
produtos e servigos ou ampliando suas instalacdes, muitas vezes apresentam fluxo de
caixa negativo e baixas taxas de retorno sobre o investimento, com isso, devem apresentar
como objetivo financeiro o aumento da receita (KAPLAN & NORTON, 1997;
ATTADIA, 2007).

Ja as empresas em fase de sustentacdo ja sdo capazes de atrair investimentos e,
por isso, precisam apresentar excelentes taxas de retorno sobre o investimento, assim seus
objetivos financeiros devem estar relacionados a lucratividade. As organizacdes ja
maduras, ou em fase de colheita, ttm como objetivo financeiro a maximiza¢do do seu
fluxo de caixa (KAPLAN & NORTON, 1997; ATTADIA, 2007).

O quadro 4 resume as medidas de desempenho da perspectiva financeira,

considerando a fase do ciclo de vida em que a empresa estd inserida:
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Quadro 4: Perspectiva Financeira X Ciclo de Vida.

CICLO DE VIDA
DA AUMENTO E MIX REDUCAO DE CUSTOS / UTILIZACAO DOS
. DE RECEITA AUMENTO DE ATIVOS/
ORGANIZACAO PRODUTIVIDADE INVESTIMENTO
Fase de Taxa d.e vendas. Receita / Funciondrio. % InveSt.imemO'
% receita gerado por % Pesquisa e
Crescimento novos produtos, servicos e Desenvolvimento.
clientes.
Lucratividade por clientes.  Custos da empresa X custos Indice de capital de
Fase de . .
Lucratividade por produto.  dos concorrentes. Giro.
Sustentacio Vendas cruzadas Taxa de redugdo de custos. ROI Retorno sobre o
Despesas indiretas. Investimento.
Taxas de utilizagdo dos
Ativos.
Fase de Colheita Lucrat@v@dade por clientes. Custos unitrios. ROI (r.etorno sobre o
Lucratividade por produto. Investimento).
% de clientes ndo- Rentabilidade.
lucrativos.

Fonte: adaptada de Kaplan e Norton (1997).

Por fim, pode-se resumir que a perspectiva financeira considerada como fonte de
informacdo que mostra se a implementacdo e a execucdo das estratégias estdao
contribuindo ou ndo para a melhoria dos resultados com o intuito de estabelecer diversos
indicadores que reflitam o desempenho final da empresa em cada etapa de avaliacio

(GALINDO, 2005).

2.1.1.2 Perspectiva do cliente

Para Galas e Forte (2008) a perspectiva do cliente permite a identificacao dos
segmentos de clientes e mercados nos quais a organizagao atua, bem como as medidas de
desempenho da organizacdo nesses segmentos-alvo. Kaplan e Norton (1997) ressaltam
que a missao e estratégia da empresa devem ser traduzidas em objetivos especificos para
cada segmento que € o foco da organizacdo. Assim, a perspectiva do cliente define as
medidas de resultados dos objetivos segmentos de mercados e de entrega de valor para os
clientes.

Ainda segundo Galas e Forte (2008) neste parametro, constam medidas essenciais
que indicam se uma estratégia foi bem formulada e bem implementada, tais como nivel
de satisfacdo do cliente, indice de retencdo do cliente, aquisicio de novos clientes,

lucratividade dos clientes e participagdo nos segmentos-alvo. De encontro a isso, Bernardi
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(2010) afirma que essa perspectiva permite que os gestores articulem as estratégias de
clientes e mercados que proporcionardo maiores lucros financeiros futuros, ou seja,
permite a identificagdo dos segmentos de clientes almejados, os respectivos objetivos de
negocios e os seus correspondentes indicadores de desempenho.

A figura 1 sintetiza a perspectiva pelo ponto de vista dos clientes:

Figura 1: Perspectiva dos Clientes.

Entrega de

‘ V[ Jd Il | Medidas de
Medidas de o cliente desempenho:

atributos dos produtos

e Servigos,
relacionamento com o ‘
cliente, imagem e
reputagdo. \

desempenho: ‘
lucratividade,
participagao, captagao,
satisfacdo e retencgao.

Fonte: adaptada de Kaplan e Norton (1997).

Attadia (2007) assegura que as medidas resumidas na figura acima podem ser
utilizadas pela empresa para comparar seu proprio desempenho ao do concorrente. Para
isso as organizacdes normalmente utilizam o benchmarking, processo de comparacao de
produtos, servicos e praticas empresariais, assim, pode-se dizer que o benchmarking é
realizado através de pesquisas para comparar as agdes de cada organizacgao.

As medidas de desempenho que consideram a perspectiva do cliente devem ser
traduzidas em medidas de desempenho do segmento de mercado e medidas de
desempenho de entrega de valor para o cliente. Por meio dessas medidas, serd possivel
determinar o que a empresa precisa fazer internamente para corresponder as expectativas
dos clientes (Kaplan & Norton, 1997).

Contudo, Errida, Lotfi e Semma (2018), consideram mais apropriado transformar
a perspectiva do cliente em uma parte interessada. Ou seja, modificar para perspectiva do
stakeholder. Isso porque satisfazer apenas os clientes ndo € suficiente para entregar
resultados sustentdveis. Serd muito dificil alcancar os objetivos sem o apoio de todas as

partes interessadas. A teoria das partes interessadas fornecerd uma perspectiva

interessante na mensuragdo do desempenho organizacional.

2.1.1.3 Perspectiva dos processos internos
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A perspectiva dos processos internos possibilita aos executivos a identificacdo dos
processos internos que sao criticos para a organizacao € que, por essa razao, € necessario
ter exceléncia. Pode-se dizer, que as medidas dos processos internos estdo voltadas para
aqueles que permitem a organizagdo: atrair e reter clientes em segmentos-alvo de
mercado; e satisfazer as expectativas dos acionistas em relagdo a retornos financeiros

(GALAS; FORTE, 2008; KAPLAN & NORTON, 1997).

Esses indicadores devem medir os processos organizacionais que exercem o
maior impacto sobre a satisfacdo do cliente e identificar suas competéncias
essenciais e as tecnologias criticas necessdrias a assegurar a lideranca continua
de mercado. A empresa deve identificar os processos internos criticos para que
possa alcangar a exceléncia, permitindo, assim, oferecer as propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em segmentos alvo de mercado e satisfazer as
expectativas que os acionistas tém em relagdo a seus retornos financeiros.
Nessa perspectiva, deve-se saber em quais processos a empresa precisa
alcancar a exceléncia e se destacar para satisfazer acionista e cliente. Os
processos internos devem cumprir dois componentes vitais da estratégia:
produzir e fornecer valor para os clientes, melhorar os processos e reduzir os
custos a dimensdo de produtividade (BERNARDI, 2010).

Galindo (2005) afirma que os fatores que exercem maior impacto na perspectiva
interna do BSC podem ser agrupados em processos organizacionais (durag¢do dos ciclos,
qualidade, habilidade dos empregados e produtividade) e em competéncias essenciais
(tecnologias criticas necessarias para assegurar a lideranga continua no mercado).

Filgueiras, Barros e Gomes (2010) dividem essa perspectiva em 3 ciclos: Ciclo de
Inovacao — desenvolve produtos e servicos completamente novos para satisfazer as
necessidades emergentes de clientes presentes e futuros. Ciclo de Operacoes — entrega
produtos e servicos existentes para clientes atuais, de maneira eficaz, confidvel e
responsavel. Ciclo de Servico de Pés-venda — satisfaz os clientes depois da venda, com
atencao constante para suas preocupagoes, servico de campo e apoio técnico, sempre que
necessario.

Os ativos intangiveis tanto capacitam as empresas a desenvolver um
relacionamento com os clientes existentes para manté-los leais, quanto lhes possibilitam
buscar clientes em novos segmentos. Além de permitirem introduzir produtos e servicos
inovadores desejados por segmentos de clientes visados e produzir produtos e servicos
sob encomenda, a baixo custo, alta qualidade e com curtos prazos de atendimento
(FILGUEIRAS; BARROS, GOMES, 2010).

A figura 2 demonstra os principais aspectos da perspectiva dos processos internos:
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Figura 2: Perspectiva dos Processos Internos.

Identificacao dos Processos Criticos

Inovacéo Operacées Pos-venda

medidas para medidas de medidas de
pesquisa basica qualidade, custo, garantia,

aplicada tempo e flexibilidade devolugoes,

correcoes, cobranca
e faturamento

Fonte: adaptada de Kaplan e Norton (1997).

2.1.1.4 Perspectiva de Crescimento e Aprendizagem

A competicdo intensa entre as empresas exige que haja melhorias continuas nos
produtos e processos existentes e que sejam capazes de introduzir produtos novos por
meio da ampliacao de seus recursos, fazendo com que a capacidade da empresa de inovar,
melhorar e aprender se relacione diretamente com o valor da empresa.

Os indicadores de aprendizado e crescimento identificam a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento € melhoria no longo prazo. Esses provém
de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais, os quais
podem encontrar-se em constante mutacdo. Essa perspectiva descreve os ativos
intangiveis, também conhecidos como capital intelectual, da empresa e seu papel na
estratégia (BERNARDI, 2010).

Galindo (2005) defende que essa perspectiva tem como alicerce a prerrogativa da
inovac@o como principal fonte geradora de vantagem competitiva, € com isso, lanca mao
de indicadores que refletem o potencial de inovagdo (produtos e processos), bem como
de melhoria continua da empresa (indicadores especificos de melhorias para a
pontualidade na entrega, durac@o de ciclos, indices de defeitos e de rendimento dentre
outros).

Nesta perspectiva, analisa-se a relagdo existente entre os agentes internos e tem
seu foco na capacitagc@o dos funciondrios. Alguns estudos indicam que o BSC aperfeicoa
o didlogo dentro da organizagdo no que se refere a compartilhar a estratégia empresarial
(FREZATTI et al, 2014).

Rocha, Beuren e Hein (2012) demonstram a importancia das empresas investirem

nas pessoas, ja que em sua pesquisa, a média dos indicadores da perspectiva aprendizado
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e crescimento foi menor na maioria dos casos antes da implantagdo do BSC do que ap6s
a sua implanta¢do na empresa.
A figura 3 sintetiza as caracteristicas da perspectiva de aprendizagem e

crescimento, considerando o ambito dos empregados e do sistema:

Figura 3: Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Empregados:
satisfacdo,
retencao,
produtividade,
reciclagem Sistema:
Perspectiva de / disponibilidade
Aprendizagem e
. atual das
Crescimento . .
informacgdes em
. Promovlfr ruEFur.as dow relacdo as
feserjnpen 0,0 jetIVOS s:io necessidades
direcionadores para as trés ist
outras perspectivas \ Motivagao, previstas
empowerment e

alinhamento:
sugestdes e
melhorias

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Com o BSC, uma organizacdo consegue monitorar seus resultados de curto prazo
nas quatro perspectivas, permitindo a modificag@o das estratégias em curso e refletindo o
aprendizado organizacional. Os quatro processos refletem uma seqiiéncia iterativa de
acOes para chegar a um sistema gerencialmente estabilizado (PRIETO et al., 2006). Além
de permitir as empresas concentrar esforco naquilo que realmente terd impacto na
realizacdo de seus objetivos estratégicos. Esses objetivos sdo selecionados de acordo com
o que € necessdrio para implementar a estratégia e depois classifica-la nas perspectivas,
que ajudam a identificar as relacdes causais entre esses objetivos (MORAGA et al, 2019).

O BSC tem grande valor acerca de processos de inovagdo empresarial, dentre
inimeras razoes. Frezzati et al (2014) evidenciou algumas delas baseado em seus estudos
sobre o tema: tratar aspectos intuitivos que proporcionam beneficios; o poder de
direcionar os processos inovadores que, de outra forma, poderiam ser desenvolvidos de
maneira ndo focada; colocar a estratégia no centro da gestao; proporcionar o beneficio da
interacdo entre os indicadores, equilibrando aspectos financeiros e de curto prazo com

elementos ndo financeiros e de longo e a possibilidade de preparar planos que
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proporcionem relacdo de causa e efeito nos projetos de inovagao, integrando estratégia e

operacio.

2.2 Mapa Estratégico

Para Kaplan e Norton (1997) a implantacdo de um Balanced Scorecard gera
pressdo para ampliar o papel do sistema gerencial. Assim que € lancado surgem dividas
quanto a compatibilidade entre o scorecard e outros programas gerenciais, como a
or¢amentacdo, o alinhamento de iniciativas estratégicas, e o estabelecimento de metas
pessoais. Sem essas relacdes, o esfor¢o dedicado ao desenvolvimento do BSC pode nao
gerar beneficios tangiveis.

Com isso, os autores sugerem a criacdo de um “calendédrio gerencial” que
identifica os diversos processos em uso € o cronograma para as atividades de cada
processo. Esse “calendério” é organizado em funcdo do processo de or¢amentacdo e
revisdo operacional. Ele deve incorporar as quatro caracteristicas essenciais de um
sistema de gestao estratégica.

Para Kaplan e Norton (2000) o inicio da constru¢cdo de um mapa estratégico deve
se dar pela estratégia financeira através de duas bases crescimento da receita e aumento
da produtividade. Para eles, uma das principais contribui¢des do mapa estratégico €
salientar as oportunidades para melhorar o desempenho financeiro, por meio do
crescimento da receita, ndo apenas com reducdo de custos e melhoria na utilizagao dos
ativos. O equilibrio entre as duas estratégias ajuda a garantir os cortes de custos e de ativos
sem comprometerem as oportunidades de crescimento da empresa diante os clientes.

Com isso, foi criado um modelo basico de mapa estratégico que pode ser adaptado
a diferentes organizagdes. Ele deve partir do destino e mapeando as rotas que levarao
aquele ponto. Primeiro, deve-se analisar a declaracdo de missdo, visdo e valores,
essenciais. Com base nessas informacdes, os gerentes serdao capazes de desenvolver a
visdo estratégica. Esta deve oferecer uma imagem nitida dos objetivos a serem
alcancados. Em seguida, compete a estratégia definir a 16gica de como chegar a esse
destino (KAPLAN; NORTON, 2000).

Attadia (2004) ao citar o trabalho de Kaplan e Norton (2001b) destaca que o
desenvolvimento do mapa € fop-down, comecando com a defini¢cdo estratégia financeira
de crescimento, lucratividade e criacdo de valor para o acionista, depois segue a

perspectiva dos clientes, dos processos internos e de crescimento/aprendizado, também
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conhecidas como hipéteses da estratégia. Para cada hipdtese estratégica sao identificadas
medidas, metas e iniciativas para sua implantacao.

O mapa compde-se de indicadores e temas que sdo consensos. (FRANTZ;
BERTOLINI, 2015). E também, pode ser considerado como um diagrama que conecta
0os objetivos em uma sequéncia légica e verticalmente causal, classificados por
perspectivas, as quais normalmente apresentam a seguinte hierarquia causal:
Aprendizado e Crescimento — Processos Internos— Clientes — Financas
(KAPLAN & NORTON, 1997).

De encontro a isso, Bemfica e Callado (2019) ao citar os criadores do BSC Kaplan
e Norton (2000), asseguram que nas relacdes causais entre as perspectivas, as medidas de
aprendizado e crescimento sdo causadoras de medidas de processos internos, que
produzem medidas da perspectiva dos clientes, e, que por sua vez, dao origem aos
resultados financeiros.

Kaplan e Norton (2004) evidenciam que € de suma importancia que os objetivos
estratégicos sejam integrados e estejam alinhados no mapa para que seja possivel o
cumprimento da proposi¢cdo de valor da estratégia organizacional. Por esse motivo,
normalmente o mapa € criado com base na experiéncia e conhecimento dos gestores e
especialistas (MORGADA et al, 2019).

Sintetizando esta ideia, Attadia (2004) lembra que em entrevista a Revista Exame
(2003), David Norton afirma que a funcdo do mapa estratégico é fazer com que a
estratégia seja sintetizada num unico diagrama, fazendo com que todos os membros da
empresa sintam que sdo “parte do mesmo jogo’.

De maneira a reunir todos os preceitos da criacdo de um mapa estratégico baseado
nos estudos de Kaplan e Norton (1997), deve-se inicialmente definir um objetivo
principal a ser alcangado, este deve estar baseado na missdo, visdo e valores empresariais.
Em seguida, deve-se definir as propostas de valor inerentes a organizagdo, ou seja, 0s
objetivos secundarios que permitirdo o alcance do objetivo tido como norteador. Devem
ser escolhidas as estratégias a qual a empresa pretende utilizar (considerando as
perspectivas propostas pelos autores: financeira, clientes, processos internos, aprendizado
e crescimento) e por ultimo a divisdo das responsabilidades e das tarefas a serem
desempenhadas. Todas as fases devem apresentar um prazo determinado de

cumprimento.
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O mapa estratégico, quando bem construido, pode se tornar um recurso raro e
unico, podendo garantir uma vantagem competitiva sustentavel a organizacdo (ROCHA;
LAVARDA, 2011).

Segundo Penha e Costa (2012) as empresas precisam estar preparadas e alinhadas
com objetivos futuros e com isso, a elaboracdo de um mapa estratégico torna visivel as
metas e possibilidades inerentes a sua empresa. Diversos métodos foram desenvolvidos
para estruturar o conhecimento dos individuos para estabelecer as relacdes de um mapa
estratégico. Eles tentam eliminar a possivel ambiguidade dos julgamentos e considerar os
vinculos indiretos e a interdependéncia dos critérios que podem existir no cotidiano

(MORGADA et al ,2019).

O Balanced Scorecard (BSC) também atua na sistematiza¢do da hierarquia
estratégica, comunicando-a visualmente por meio dos scorecards (quadros de
indicadores) e 0 mapa estratégico, uma forma de mapa cognitivo responsavel
pelo ‘balanceamento’ dos objetivos segundo perspectivas (grupos de temas
com a mesma natureza). Os scorecards sdo quadros, também categorizados
por perspectivas, que representam, para cada objetivo estratégico, as
respectivas metas, indicadores de desempenho e acdes. Eles permitem
esclarecer e controlar os aspectos relativos a cada objetivo estratégico definido.
(SOUZA; CORDEIRO, 2010).

Desde a sua proposicdo original, o Balanced Scorecard vem sendo aprimorado
com o objetivo de preencher as lacunas identificadas ao longo do tempo. Apés diferentes
propostas, hoje o BSC contempla a criagcdo do mapa estratégico, o qual enfatiza relagdes
de causa e efeito entre medidas e objetivos estratégicos (BEMFICA; CALLADO, 2019).

De encontro a isso, para Albertsen e Lueg (2014) o primeiro passo para alcangar
o alinhamento de uma estratégia € necessario desenvolver um mapa estratégico que
explique as cadeias de causa e efeito de uma organizacdo. Em seguida, o BSC identifica
um conjunto relevante e abrangente de liderancga e indicadores de desempenho (KPIs) em
todo o setor financeiro e perspectivas nao financeiras, como por exemplo clientes,
processos e aprendizagem. Os mapas estratégicos em linhas gerais, podem abordar trés
estdgios ou processos separados, mas inter-relacionados no gerenciamento de
desempenho. Esses estdgios podem ser: estruturar problemas, geralmente na forma de
formacdo de estratégia, selecionar, definir, modificar ou desenvolver um componente ou
sistema existente de gerenciamento de desempenho, ou comunicar, analisar ou avaliar o
desempenho (ARMSTRONG, 2019).

Caso a empresa ndo possua um mapa estratégico, ele deve ser construido como
uma etapa inicial do processo (MORGADA et al, 2019). Isso porque o mapa estratégico
fornece além da representacao visual dos objetivos estratégicos da empresa, bem como,

suas relacoes de causa e efeito entre eles, ou seja, existem degraus gradativos de
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cumprimentos de estdgios para o alcance dos objetivos que conduzem ao desempenho
desejado. Com ele, a organizacdo pode coordenar e orientar mudancas e analisar cendrios

(FRANTZ; BERTOLINI, 2015).

O quadro 5 resume os aspectos que devem ser considerados para criagcdo do mapa

estratégico.

Quadro 5: Resumo mapa estratégico.

Financeira Cliente Processos Aprendizado e
Internos Crescimento
Estratégia de = ROI/EBITDA Lideranca em Processos Competéncias:
Crescimento (criacdo de produtos. Inovadores. habilidades,
valor conhecimento.
acionista). Intimidade com o Processos de
cliente. gerenciamento
Rentabilidade do cliente.
derivada de Exceléncia
novos operacional.
desempenhos e
novos clientes. Critérios
Estratégia de = ROI/EBITDA qualificadores: Processos Tecnologia:
Produtividade  (criacdo valor  Preco, qualidade, Operacionais. Infraestrutura,
acionista). funcionalidade e aplicacdes.
tempo. Processos
Melhoria da ambientais. Clima organizacional:
estrutura de Critérios alinhamento, prontidao,
custos e na diferenciadores: motivagao.
utilizacdo de Servico,
ativos. relacionamento,
marca.

Fonte: adaptada de Attadia (2004).

Pode-se dizer que o mapeamento para a estruturagio de problemas € um processo
ativo que visa facilitar a geracdo de ideias, obter um entendimento mais amplo e,
finalmente, buscar uma estratégia mais efetiva. (ARMSTRONG, 2019). Nao € possivel
afirmar que uma organizacdo faga uso de fato do sistema BSC, se ela ndo elaborar um
mapa estratégico (BEMFICA; CALLADO, 2019).

Penha e Costa (2012) concluem que para a constru¢do do mapa estratégico é
necessario o envolvimento dos gestores e requer uma reflexdao amadurecida em torno da
atuacdo organizacional e sua proposta de sustentabilidade, para que a estratégia seja bem
representada nessa estrutura de perspectivas e objetivos estratégicos.

Baseado nas indicacdes realizados por Klapan e Norton (1997) a figura 4

exemplifica um mapa estratégico de implantacao do BSC.
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Figura 4: Desenho do Mapa estratégico.

Missao, Visao e Valores

Objetivo Geral

I Clientes e mercado

I Processos

| Aprendizado

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Da costa (2006) cita que os criadores do BSC sugerem quatro proposi¢des de
valor, desenhando um modelo de mapa para cada uma delas. Dessa forma, existem
modelos para: exceléncia operacional, lideranca de produto, solu¢des completas para o
cliente e aprisionamento e escravizagdo do cliente.

Cada objetivo do mapa estratégico pode ser classificado de acordo com seu nivel
de causa ou efeito para conhecer seu papel estratégia da empresa. Essa classificacdao
ajudard os gerentes a direcionar seus esfor¢cos com base no mapa estratégico obtido
(MORGADA et al, 2019).

Além disso, o mapa permite que os participantes do processo demonstrem como
percebem a estratégia ou processo de elaboracdo de estratégia, permitindo entdo, que o
mapeamento possa ser usado para mudar o modo como as pessoas se sentem em relacdo
a estratégia em si, seja permitindo que suas opinides sejam ouvidas, separando as ideias
do palestrante e dos efeitos motivacionais que elas podem gerar. Assim, 0 mapeamento
também € usado para constru¢do de consenso e resolu¢c@o de conflitos (ARMSTRONG,
2019).

Pode-se concluir que o mapa estratégico mostra as relagdes entre as estratégias
das perspectivas, permitindo o alinhamento entre elas. Essas também sao chamadas pelos
seus criadores de hipdteses da estratégia. Para cada hipdtese estratégica sao identificadas
medidas, metas e iniciativas para sua implementa¢do sendo o BSC o meio pelo qual estas

sdo formalizados e testadas. E valido destacar que é por essa razio que Kaplan e Norton
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argumentam que o BSC tem caréter descritivo e ndo prescritivo (KAPLAN & NORTON,
2001; ATTADIA, 2004).

Kaplan e Norton (2004) concluem que o mapa estratégico além de ser uma
representacao visual das relagdes entre os componentes da estratégia de uma organizagao,
€ tdo importante quanto o préprio Balanced Scorecard para os executivos. No entanto, ha
evidéncias de que poucas organizacOes utilizam estratégias como parte do Balanced
Scorecard ou de outro modelo de gestao de desempenho. Além disso, 0 mapeamento de
estratégias em geral, muitas vezes, deixa de ser incluido nas descricoes do BSC e

raramente € usado como uma ferramenta autonoma na pratica (ARMSTRONG, 2019).

2.3 Desenvolvimento do BSC

Ao comparar o Balanced Scorecard os modelos tradicionais, apoiados por
indicadores financeiros, Lemos et al (2011) asseguram que o BSC apresenta vantagens
em relacdo aos demais, visto que o foco da gestdo estd direcionado a estratégia e a visdo,
e, ndo mais ao controle. Dessa maneira, a organizacao pode ser capaz de alcangar os seus
objetivos estratégicos, mantendo o foco nas peculiaridades do seu negdcio, ao invés de se
lancar na procura de controles desnecessarios. Com essa integracdo, pode-se executar a
estratégia de maneira muito mais eficiente.

Sabendo dessa vantagem estratégica, o desenvolvimento e implantacdo do BSC
tem sido um assunto amplamente discutido. Muitos modelos foram proposto para facilitar
esse processo e otimizar os resultados. Na maioria dos modelos, o desenvolvimento do
BSC tem seu inicio a partir de um processo subdividido em 4 etapas: traducao da visio,
comunicacdo/ligacdo, planejamento do negécio e Feedback/ Aprendizado. Essa
sequéncia existe para que ocorra a definicdo das estratégias-base para as escolhas dos

indicadores que serdo utilizados (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3.1 Traducao da visao

Inicialmente, é construido um consenso em torno da visdao e da estratégia da
organizacdo. E a etapa denominada traducio da visdo. Essa visdo necessita ser concreta,
sem declaracdes que ndo tenham objetividade. Se ndo houver objetividade ndo sera
possivel determinar com precisdo os indicadores nas etapas futuras da implantacdo. O

resultado final desse trabalho € a constru¢cdo dos mapas estratégicos (JUNGE, 2009). O
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resultado deste processo € a traducdo da estratégia em termos operacionais, ou seja, o
desenho dos mapas estratégicos (FILGUEIRAS, BARROS E GOMES, 2009).

Segundo Kaplan e Norton (1998), através da elaboragdo do mapa estratégico
constréi-se um consenso em torno da visdo e da estratégia para que a empresa consiga
atingir os objetivos- sua visao. Para os autores, o BSC ao propor a traducdo da visao em
termos de objetivos operacionais, faz com que as empresas pensem em suas estratégias.
Além disso, o modelo possui metodologia clara e orientadora para que a organizacao
possa adotar principios de criacao de valor futuro.

Attadia (2004) defende que esse conjunto de objetivos estratégicos e métricas de
desempenho € uma responsabilidade funcional da alta administragdo e ponto de referéncia
para a geréncia, sendo desenvolvido ao considerar as quatros perspectivas formuladas por
Kaplan e Norton (1997).

Nesse momento, muitas organizacdes realizam um diagndstico estratégico para
compreenderem melhor os fatores internos e externos, além de conseguirem propor uma
estratégia organizacional melhor elaborada, pois serd baseada na situacdo real da
empresa. O diagndstico estratégico consiste na primeira fase de um planejamento
estratégico, onde se determina como estd a organizacao (ROJO; COUTO, 2008). No que
tange a tradugdo da estratégia, muitas ferramentas e métodos foram criados para apoiar o
processo desde a formulacdo da estratégia até sua revisdao (DA SILVA, 2009).

Neste estudo serdo utilizadas as seguintes ferramentas para realizacdo do
diagnostico da empresa em foco: Andlise SWOT, Cinco forgas de Porter, Andlise de Pest

e Business Model Canvas, conforme evidencia o quadro 6.

Quadro 6: Ferramentas para diagndstico estratégico.

Analise SWOT: o termo SWOT abrevia os conceitos de Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). Se fundamenta na andlise e
integracdo de todas as atividades desenvolvidas pela empresa. A andlise das oportunidades,
ameacas, pontos fortes e fraquezas se baseia na reflexao sobre as vantagens competitivas. Todo
esse levantamento € feito para que em um segundo momento ocorra a ruptura, e a
transformacdo permanente do jogo concorrencial e da prépria empresa o entendimento dos
fatores externos e internos contribui para formag¢do de uma visao de futuro a ser perseguida

(ANTONIO, 2002).

Cinco Forcas de Porter: consiste em uma ferramenta estratégica de andlise ambiental. Ha de
se ressaltar que seu foco estd mais voltado aos mercados industriais porém devido a seu cariter

genérico pode-se utilizar também nos demais mercados. Segundo Rojo e Tondo (2008) para se
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ter uma estratégia competitiva formulada adequadamente deve-se relacionar a organiza¢do com

0 meio em que estd inserida.

Analise de Pest: se baseia na andlise do ambiente externo a organizacao (macro-ambiente),
considerando as seguintes varidveis: politico/legais, econdmicas, socioculturais e tecnoldgicas

(OLIVEIRA NETO et al, 2007).

Business Model Canvas: possibilita uma leitura unificada sobre modelos de negdcio
abordando quatro 4reas principais: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira

(BRITO; FURTADO, 2016).

Fonte: Berti (2020) autora desta dissertacdo.

E importante ressaltar que a definicio e escolha de estratégias por parte das
organizacdes estdo diretamente relacionadas as caracteristicas especificas dos diferentes
mercados competitivas no qual atuam, o que evidencia a necessidade de andlise destes
mercados, por meio de ferramentas de diagndstico, de modo que estas empresas possam
desenvolver uma observacao assertiva que auxiliard na elaboracao de estratégias eficazes,

adaptadas para diferentes contextos competitivos (CERIBELI; PRADO; MERLO, 2010).

2.3.2 Comunicacio e ligacao

Para Junge (2009) nessa etapa a estratégia é comunicada para toda a organizacao.
Os objetivos de cada departamento devem ser ligados aos objetivos individuais. Aqui, os
objetivos individuais ndo devem prejudicar os objetivos de longo prazo, caso sejam
implementados fora da estratégia da organizacdo. Os objetivos e medidas estratégicas de
alto nivel precisam ser traduzidos em a¢des que cada individuo possa executar de modo
a contribuir para as metas organizacionais. Nessa fase também se identificam os
processos-chave e se desenvolvem medidas de desempenho para estes processos
(JUNGE, 2009).

Em outras palavras, segundo os autores Prieto et al (2006) o processo de
comunicacdo e ligagdo consiste em comunicar a estratégia no sentido vertical e horizontal
da estrutura, ligando os objetivos departamentais aos individuais. Deve-se evitar que os
objetivos individuais priorizem as metas de curto prazo, alinhando-os a estratégia da
organizacdo. Para Kaplan e Norton (1998) a comunicacdo ¢é essencial para o
funcionamento do modelo. Aqui o mapa estratégico deve servir de ferramenta na

elaboracdo e divulgacdo do BSC. Pois se torna a base informacional central para reunides,
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onde sdo avaliados os objetivos estratégicos. Ele comunica a estratégia e sua ligagdo com
os objetivos secunddrios.

Para Attadia (2004) esse processo tem como fun¢do evidenciar a todos os
funciondrios os objetivos criticos que devem ser alcancados pela equipe, para que assim,

a estratégia empresarial tenha sucesso.

2.3.3 Planejamento do negocio

Para Junge (2009) no planejamento do negdcio, aloca-se os recursos e define-se
as prioridades de acordo com as metas estratégicas. Um processo continuo se estabelece
quando se pensa em gestao estratégica (FILGUEIRAS, BARROS E GOMES, 2009).

Kaplan e Norton (1998) estabelecem que nesse momento, deve ser definida a
prioridade das acdes e a correspondente alocacdo de recursos através da integragao dos
planos financeiros com os competitivos. A grande conquista a ser atingida nesse processo
consiste em aprender a criar ligacdo entre a operacdo e as financas. Da costa (2006)
defende que esta ligacdo deve ser explicitada na integragdo dos processos de
planejamento e or¢camento, de forma que os or¢amentos de curto prazo contemplem
medidas para as perspectivas de cliente, processos internos e aprendizado e crescimento,
além das tradicionais financeiras, todas integradas a estratégia da organizacao.

De maneira resumida, pode-se dizer que nesse momento sdo estabelecidas as
metas para cada objetivo estratégico proposto. Além de integrar o plano de negdcio ao

orcamento previsto (ATTADIA, 2004).

2.3.4 Feedback e aprendizado

Visa dar a organizacdo a capacidade de aprendizado estratégico, ou seja, fazer da
gestdo estratégica um processo continuo (FILGUEIRAS, BARROS E GOMES, 2009).
Assim, pode-se inferir que o aprendizado estratégico € conseguido na organizagdo com o
Feedback e Aprendizado, pois as quatro perspectivas podem ter seus resultados
monitorados a curto prazo e a modificacdo das estratégias pode acontecer, permitindo o
aprendizado organizacional.

Em cima disso, Attadia (2004) conclui que nesse momento final ocorre a andlise
critica do processo, possibilitando verificar a realizacio das revisdes gerenciais,

modificacdo do plano de trabalho ou criagdao de novas iniciativas.
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2.3.5 Indicadores de desempenho

Os instrumentos de avaliacgdo de desempenho devem possibilitar o
acompanhamento sob as vdrias dimensdes organizacionais que possam afetar a
consecug¢do dos objetivos organizacionais, integrando-as para que se mantenham coesas
com tais objetivos (SILVA; CALLADO, 2018).

Da costa (2006) define a criagdo de indicadores como um passo de grande
importancia na criacdo de um BSC, pois estes t€m como finalidade principal a medi¢ao
da estratégia tracada para o negécio. Eles devem representar de forma clara o
desdobramento estratégico em objetivos financeiros e de clientes.

Para Caribé (2009) os indicadores sdo ferramentas de gestdo que permitem
desenvolver um processo de avaliagdo, por isso devem estar vinculados com o sistema de
gestdo da organizacdo, considerando suas metas e seus objetivos. Para a autora, os
indicadores sdo essenciais ao planejamento e ao controle dos processos, a0 permitirem
que o estabelecimento de metas e seus respectivos desdobramentos, a0 mesmo tempo em
que possibilita uma andlise critica subsidiando o replanejamento ao longo da gestdo. E
necessario que o indicador atenda a uma série de requisitos e possua algumas
caracteristicas. Existem inumeros formatos ja criados. A figura 5 demonstra uma
condensacdo dos critérios SMART do que os indicadores devem apresentar como

caracteristicas e requisitos.

Figura 5: Indicadores SMART.

S (Specific) - especificos — definidos com o propoésito especifico de também influenciar o comportamento.
M (Measurable) - mensuraveis — formulados de maneira a medir o objetivo.

A (Archievable) - atingiveis — realistas, factiveis, viaveis e aceitaveis.

R (Result-oriented) - orientados para resultados — relacionados com resultados concretos.

T (Time-specific) — temporais — sujeitos a limitagdes de tempo, de modo que seja possivel acompanhar sua
consecugao ao longo do tempo.

Fonte: adaptada de CARIBE (2009).

Caribé (2009) elenca alguns aspectos relevantes para que um indicador seja criado
e que de fato possa apresentar as informacdes e os dados que se busca. Eles devem ser
quantificdveis, terem facilidade de coleta dos dados e informagdes, serem de simples
formulacdo, devem permitir comparagdes temporais e espaciais, devem permitir a

rastreabilidade, ter baixo custo, serem representativos ao processo ou atividade a que se
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referem, devem apresentar univocidade (clareza sobre um aspecto tnico e bem definido),
devem ter estabilidade temporal, gradacdo de intensidade (variar suficientemente no
espaco dos processos, de interesse) e ter disponibilidade de informagdo (bases de dados

acessiveis).

2.4 Implantacao do BSC

O Brasil encontra-se inserido em um mundo globalizado, necessitando
acompanhar o desenvolvimento dos novos conceitos e tecnologias, por isso, torna-se de
importancia critica a disseminacdo dos principios e experiéncias obtidas através da
implementac¢do do BSC, com o intuito de possibilitar o uso adequado do modelo por um
amplo nimero de empresas dos diversos setores do pais (GALINDO, 2005).

Apesar do mercado brasileiro ser robusto em termos do Produto Interno Bruto
(PIB) e do grande nimero de empresas, os estudos sobre a implementacao e utilizagao do
BSC indicam que a utilizacdo desse artefato € ainda menor do que em outros paises
(FREZATTI, RELVAS, JUNQUEIRA, 2010). Como possiveis explicacdes para o baixo
uso no pais, os autores alegam desconhecimento dos gestores sobre a ferramenta e/ou seu
potencial de beneficios, bem como dos pré-requisitos e condi¢cdes estruturais para sua
implementagao e uso.

A interpretacdo e o significado de desempenho organizacional variam de acordo
com questdes institucionais de cada empresa e com a sua dependéncia com relacao aos
seus recursos. Varios modelos t€m sido desenvolvidos para medir o desempenho de uma
empresa (MARTINS; CRUZ; DEL CORSO, 2011).

Contudo, no Brasil, menos de 10% das estratégias empresariais sdo eficientemente
formuladas e executadas, o que indica a existéncia de problema em sua formulagdo ou de
implantacdo. Na literatura, a implantacao foi considerada recentemente como uma etapa
do processo de planejamento estratégico (GALAS; FORTE, 2008).

Em qualquer tipo de corporagdo, como dito anteriormente, o processo de
elaboracdo e difusdo do BSC € efetuado em quatro etapas ou processos: traducao da visao,
comunicacdo e comprometimento, planejamento de negdcios e feedback e aprendizado.
Todo parametro em um BSC endereca um aspecto estratégico da companhia
(BARBOSA; PERES, 2016).

Kaplan (2004) constata que o BSC € uma poderosa ferramenta de gerencial.
Porém, para que exer¢a o maior impacto possivel, os sistemas de mensuracdo devem

concentrar-se na estratégia da organizagdo. Assim, ao implantar o BSC, a empresa deve
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medir os pardmetros criticos que representam sua estratégia para a criacdo de valor a
longo prazo.

Em outras palavras, Silva (2003) conclui que a proposta do BSC € tornar
compreensivel, para todos os niveis da empresa, a Visdo, a Missdo e a Estratégia, para
que saibam o que fazer e de que forma suas agdes impactam no desempenho
organizacional. A intencdo € canalizar os esforcos, evitando a dispersdo das agdes e

recursos empreendidos em prol da implementacao da estratégia.

2.4.1 Fase inicial de implantacao do BSC

Segundo Kaplan e Norton (1998) para iniciar a implantacdo do modelo, deve-
se realizar uma preparacao: consiste na escolha da unidade de negécio a qual o BSC sera
desenvolvido. Esta unidade deve possuir seus clientes proprios, canais de distribuicao,
instalagdes produtivas e indicadores de desempenho financeiro.

Indmeras formas de se implantar o modelo foram desenvolvidas. Porém,
normalmente os primeiros passos a serem tomados fazem referéncia a determinar os
objetivos que se busca alcancar, determinar a Missdo e Visao da organizagdo, fazer com
que os envolvidos conhecam as metas e fundamentos da organizacao, além de se tornarem
responsdveis por suas funcdes em relacdo a estratégia. E imprescindivel que os pontos de
desencontros entre os objetivos sejam levantados para que os pontos criticos sejam
conhecidos e possam ser superados.

De encontro a isso, Kaplan e Norton (1998) defendem que os acionistas devem
participar desse momento do processo, pois principalmente nas empresas familiares, os
acionistas sao os que melhor definem e esclarecem o modelo estratégico vigente e qual
modelo serd proposto na implantacdo. Eles propdem a realizagdo de um primeiro
workshop executivo (diretores, gerentes), para debater sobre as declaragdes de missdo e
estratégias propostas em busca de um consenso.

Segundo Bernardi (2010) a Missdo e a Visdo de uma empresa constituem uma
importante ferramenta gerencial, indicando o que a organizagdo representa, por que ela
existe, quais sdo seus objetivos, onde quer chegar e os pontos importantes em que todos
precisam concentrar-se, exercendo impacto importante sobre os vinculos dos empregados
com a empresa e sobre o seu desempenho.

Souza e Cordeiro (2010) definem a Missdo da organizagao pela pergunta: ‘por

que existimos?’. Seguida da Visdo: ‘onde queremos chegar no futuro?’. Contudo, Galindo
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(2005) adverte que de nada servird a declaracdo de Missdo e Visdo, se estruturalmente a
empresa nao estiver direcionada para a obtencao dos propoésitos esperados. A estratégia
implementada através de um sistema de gestdo estratégica € capaz de criar a integracao
entre processos impulsionadores do desempenho e estabelecer concretamente uma
relacdo de causalidade entre os resultados operacionais e financeiros.

Com esses conceitos estabelecidos, devem ser distribuidos materiais para
difundir o conhecimento sobre 0 BSC (definicdo, importancia, desenvolvimento) para a
alta direcdo (diretores, gerentes, supervisores). Nesse material devem constar a missao,
visdo, valores e estratégia organizacional delimitados (KAPLAN; NORTON, 1998). A

figura 6 evidencia as fases iniciais da implantacdo do BSC.

Figura 6: Fases iniciais da implantacao.

19 Fase: Elaboragdo do Pensamento Estratégico

29 Fase: Criagdo do Ambiente de Comprometimento

32 Fase: Levantamento dos
Pontos Criticos

Definigcdo da Missao,
Visdo e Objetivos. Apresentagio da Missdo
e Visdo aos funcionarios.

Defini¢do do grupo de

Definigdo da g S
responsabilidade de coordenacao.
cada integrante. Levantamento dos

pontos de desencontro
com os objetivos.

Fonte: adaptada de Bernardi; Silva; Bartocchio (2012).

Nesse momento do processo, Kaplan e Norton (1998) sugerem a revisdo e
consolidacdo do primeiro workshop executivo realizado, sobre a implantacdo do modelo,
ressaltando as dificuldades inerentes a empresa e ao seu modo de gestao.

Em seguida, deve ser realizado um segundo workshop executivo, agora composto
por diretores, gerentes e funciondrios de nivel médio. Novamente sdo discutidos a missao,
visdo, valores, estratégia empresarial. Sdo elencados os indicadores de desempenho
propostos e se d4 o inicio do desenvolvimento do plano de implantag@o. Os participantes
devem formular os objetivos para cada um dos indicadores propostos com metas de
indices de melhoria. Nesse momento, o mapa estatégico € revisado. (KAPLAN;
NORTON, 1998).

Para finalizag@o da fase inicial de implantacdo Kaplan e Norton (1998) sugerem
um terceiro workshop. Neste serd reunida toda a equipe de trabalho, novamente sio
apresentados e discutidos os conceitos de missdo, visdo, valores e estratégia da empresa

e sobre os indicadores definidos anteriormente. Definem-se os objetivos secundarios
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ligados a cada indicador do scorecard, bem como se desenvolvem os programas de acdes
preliminares que assegurem o cumprimento das metas. Deve-se chegar a um consenso de
implantacdo, através da divulgacdo entre todos os empregados (KAPLAN; NORTON,
1998).

De maneira resumida, pode-se apontar as tarefas a serem desempenhadas durante
o processo inicial de implantacdo do BSC que sdo imprescindiveis para o sucesso do
sistema: a administracdo deve definir os objetivos primdrios da empresa; a empresa deve
entender como os stakeholders e 0s processos contribuem com seu objetivo norteador; a
empresa deve desenvolver um cendrio de objetivos secunddrios, que sdo os
direcionadores de desempenho dos objetivo central. A realizacdo desta tarefa requer que

o processo e os resultados venham juntos (FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2009).

2.4.2 Fase intermediaria de Implantacio do BSC

Concluidas as trés primeiras etapas de conscientizagdo, criacdo de metas,
estabelecimentos dos indicadores de desempenho que serdo utilizados e elaboragdo do
plano de treinamento para a equipe, inicia-se a segunda fase da implantacdo: fase
intermedidria. O processo de planejamento do negdcio consiste em alocar os recursos €
definir as prioridades de acordo com as metas estratégicas (PRIETO et al, 2006).

A figura 7 demonstra as etapas 4, 5 e 6 da implantacdo do BSC:

Figura 7: Fases intermedidrias da implantag@o.

42 Fase: Criagdo das Metas

592 Fase: Escolha dos Indicadores de Desempenho
62 Fase: Plano de
Medir o alcance das metas [l
Motivagdo dos propostas
funcionarios

Acompanhamento

Anidlise

Toda a equipe devera ser
Cada meta deve ter seu treinada, independente do
proprio indicador seu nivel de atuagdo.

Financeiros e Nao
Financeiros

Fonte: adaptada de Bernardi; Silva; Bartocchio (2012).

Kaplan e Norton (1998) afirmam que nesse ponto do processo, a equipe deve estar
familiarizada com os aspectos conceituais do modelo, e devem dar inicio ao plano de

implantacdo do scorecard, isto €, conexdo dos indicadores aos bancos de dados e sistemas
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de informacao, a divulgacdo do método em toda a organizacio e o estimulo e facilitagdao
do desenvolvimento de indicadores de segundo nivel para as unidades descentralizadas.

Pode-se dizer que neste momento, ocorre a implantacio de fato do sistema. Para
isso, a empresa deve investir recursos para apoiar as estratégias que ela sente que
produzirdo resultados; deve desenvolver um conjunto de medidas para monitorar o
desempenho do objetivo central e dos objetivos secunddrios; deve desenvolver um
conjunto de processos, subordinados a seus contratos implicitos e explicitos com 0s
stakeholders, para alcancar seus objetivos primdrios; deve também especificar e tornar
publicas suas convicgdes sobre como os processos geram resultados (FILGUEIRAS;

BARROS; GOMES, 2009).

2.4.3 Fase final de implantacao do BSC

As fases finais da implantacdo proposta por Bernardi, Silva e Bertocchio (2012)
englobam a divulgacdo e andlise dos resultados, além da mensuracdo da opinido dos
envolvidos por meio de questiondrio. Para Prieto et al (2006) o processo de feedback e
aprendizado visa dar a organizagdo a capacidade de aprendizado estratégico, ou seja, fazer

da gestdo estratégica um processo continuo, conforme ilustra a figura 8.

Figura 8: Fases finais da implantag@o.

72 Fase: Divulgagdo dos Resultados

82 Fase: Analise dos Resultados
92 Fase: Aplicagdo
Questiondario de Aceitagdo

Figuras, cores, quadros de
avisos- didaticos. Verificar motivos das

metas ndo alcancgadas.

Questiondrio para
funcionarios sobre opnido
da utilizagdo do método
BSC.

Definir formas de
melhoria.

Fonte: adaptada de Bernardi; Silva; Bartocchio (2012).

Para Kaplan e Norton (1998) nessa fase, sdo realizadas as revisdes periddicas.
Ap6s a implantacdo e funcionamento do modelo, inicia-se o ciclo de utilizacdo do novo
sistema de gestdo, focado na estratégia. Visando a manuten¢do de seu éxito através da

elaboracdo de relatérios sobre os indicadores do BSC destinados a alta dire¢do. Essa
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revisdo deve ocorrer anualmente, considerando a andlise do processo de planejamento
estratégico, definicdo de metas e alocacdo de recursos.

Para Da Costa (2006), o BSC apés implementado, é considerado como uma
ferramenta de gestdo poderosissima, pois pode eliminar o retrabalho, prevenir a criacao

de capacidade ociosa, impedindo a subtilizacao de recursos.

2.5 Principais dificuldades na implantaciao do BSC

Existe uma incoeréncia entre a formulacdo e a implementacgao das estratégias. Isso
ocorre devido as barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais, que foram feitos
para: criar e comunicar a estratégia; alocar recursos; definir metas e direcdes; e fornecer
feedback. As barreiras identificadas podem ser superadas com a integragao do BSC com
0 novo sistema de gestdo estratégica. Sao elas: visdes e estratégias ndo executadas;
estratégias ndo associadas as metas; estratégias nao associadas a alocag¢do de recursos; e
feedback tatico, ndo estratégico. (KAPLAN & NORTON, 1997; GALAS; FORTE, 2008).
Os autores, ainda ressaltam que além das barreiras citadas, algumas falhas estruturais e
organizacionais dificultam a implantacdo do BSC.

Existem medidas que mostram a eficiéncia passada das estratégias da empresa que
sdo uteis para controlar, mas ndo para comunicar o andamento delas, além de ndo permitir
ajustes. Em relacdo as falhas organizacionais, a delegacdo do BSC a uma equipe de nivel
gerencial médio, a utiliza¢do de indicadores inadequados a empresa e criacao de sistemas
de informagdo para geracdo de indicadores (GALAS; FORTE, 2008). Dentre as falhas
estruturais ha medidas que mostram a eficiéncia passada das estratégias da empresa que
sdo uteis para controlar, mas ndo para comunicar o andamento delas, além de ndo permitir
ajustes. Em relacdo as falhas organizacionais, pode-se apontar: delegacdo do BSC a uma
equipe de nivel gerencial médio; utilizacdo de indicadores inadequados a empresa; e
criacdo de sistemas de informacdo para geracdo de indicadores (GALAS; FORTE, 2008).

Segundo Filgueiras, Barros e Gomes (2009) uma parte significativa do conjunto
total de medidas do BSC néo estard disponivel nos primeiros meses de implementacao.
Porém, esse fato ndo deve ser considerado um problema. Em vez de se deterem em
detalhes sem fim na busca de um comeco perfeito, as empresas deveriam comecgar pela
utilizacdo de medidas de BSC e promover uma continua melhoria dessa abordagem.

Ja Prieto et al (2006), definem que os fatores que interferem negativamente no

processo de implantagdo da ferramenta sdo: falta de comprometimento da alta
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administracao, discussdes pouco frequentes e nao claras, perspectivas nao balanceadas,
BSC como um evento tinico € ndo como um processo continuo e nao defini¢cao dos papéis
e responsabilidades.

Por outro lado, Frezatti, Relvas e Junqueira (2010) enumeram as seguintes
possiveis causas de insucesso: selecdo de medidas improprias ou excessivas, implantacao
ineficiente por parte dos gestores, atrasos no feedback e excesso de énfase em medidas
financeiras.

Segundo ALSHARARI, EID e ASSIRI (2019), muitas vezes as varidveis que
devem ser medidas sdo imprecisas, sendo muito mais natural quando se referem aos seus
valores utilizando um rétulo linguistico, em vez de um valor numérico como
frequentemente € feito. Os autores também ressaltam que os dados ndo t€m uma
representacdo explicita de sua semantica. As solucdes ad hoc geralmente sdo
implementadas para cada problema, fazendo com que os desenvolvedores dupliquem
esforcos e os usudrios lidem com seus detalhes especificos.

Os fatores criticos na implementacao e uso do BSC foram resumido por Oliveira
(2007). Sendo os principais: fatores organizacionais (processos e cultura organizacional),
estratégia e sistemas de informacdo e fatores relacionados a implementacdo e uso da
ferramenta (consciéncia da real finalidade do projeto, individualiza¢do do projeto e do
esforco necessdrio, lideranca e apoio da alta administracdo, equipe de projeto,
individualizacdo do projeto, abrangéncia do projeto e projeto piloto, elaboracdo de
indicadores) perfeccionismo e simplicidade, comunicacdo e disseminagdo, dinamica da
aplicacdo do BSC e integracdo com 0s processos gerenciais.

De encontro a isso, Attadia (2004) afirma que apesar do crescente nimero de
organizacdoes usando ou implementando o BSC, nota-se que cerca de 70% das
implementagdes do BSC tendem ao insucesso.

Estudos realizados por Rocha Beuren e Hein (2012) demonstraram que ha
diferenga de impacto na rentabilidade de empresas brasileiras que utilizam indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros (BSC) e de empresas brasileiras que somente
utilizam indicadores de desempenho financeiros. Sendo as que se utilizam do BSC
apresentam maior rentabilidade que as demais.

E interessante notar que o BSC se adotado simplesmente como uma ferramenta
de informagdo poderia apresentar uma relacdo custo beneficio desfavoravel, pois

representaria somente mais um sistema, ou seja, mais um relatério gerencial. O grande
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avango que o mesmo proporciona € como uma ferramenta para a gestdo estratégica
(SAHELL, 2002).

Ao considerar as dificuldades de implantagdo do BSC, Rocha-Pinto e Del Carpio
(2011) concluiram que o sucesso do modelo estd intrinsecamente ligado ao seu uso didrio
no processo de tomada de decisdo. Para tanto, a organizagao tera que discutir a estratégia
de forma clara, analisi-la e aprender por meio dos resultados alcangados. Para os autores,
a eficacia de uma intervengdo pode variar dentro de uma tnica organizagdo como uma
funcdo da seguranga psicoldgica. A argumentagdo central € a de que uma intervencao de
aprendizagem organizacional pode conduzir a diferentes resultados em diferentes grupos,

mesmo com métodos consistentes de treinamento e de implantacgdo.
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3. EMPRESA FAMILIAR

"Empresa" e "familia", na maioria dos casos, tornam-se um conceito inico. Essa
complexidade de um elemento tdo latente na economia serdo trabalhados ao longo do
desenvolvimento desta dissertacao.

Deve-se tratar o elemento da familia de uma forma essencial: como pilar
fundamental na influéncia evolutiva da empresa. Este desenvolvimento envolve inter-
relacionar conceitos e elementos como valores, cultura, conhecimento e ativos intangiveis
- "seu maior patrimonio” - em todos os niveis (VIVAR, 2014). Ainda segundo a autora,
o termo ‘empresa’ como um sistema ou conjunto que interage entre uma atividade e um
entorno e que objetiva distintas finalidades com a utiliza¢ao de fatores de produgdo até
que se ofereca algo ao mercado. Através da atividade conjunta de uma ou mais pessoas
que assumem diferentes tarefas, segundo sua capacidade, habilidades e tomada de
decisoes.

As empresas familiares ndo fogem dessa prerrogativa, e, sdo consideradas a forma
predominante de empresa em todo mundo. Essa forma de gestdo apresenta caracteristicas
e nuances que as diferenciam das demais organiza¢des empresariais: seus lacos
familiares, em conjunto com outros elementos, determinam “o direito de sucessao nos
cargos de direcdo” (RICCA, 1998, p. 9).

As empresas familiares sao consideradas como um sistema sociotécnico complexo
e adaptativo, inseridas em sistema econdmico que estd evoluindo constantemente pela
interacdo de varidveis exdgenas e enddgenas. Essas modificagdes forcam os gestores ao
realizarem seu planejamento empresarial considerando os aspectos do ambiente
suscetiveis a mudancgas (MARIN, 2016).

Parada, Miiller e Gimeno (2016) afirmam que as EF representam de 60 a 90 por
cento de todas as empresas existentes, € que com isso, contribuem massivamente para o
desenvolvimento da economia global.

Dados do Banco Internacional Financeiro (IFC, World Bank, 2011), mostram que
nos Estados Unidos existem 12 milhdes empresas familiares que fornecem 59% dos
empregos e gerardo 78% de novos empregos nos proximos anos. Na Espanha, por sua
vez, empresas familiares representam 71% do numero total de empresas. Esta tendéncia
¢ a constante em todo o mundo (QUEJADA; AVILA, 2016). No Brasil, mais de 99% dos
negocios empresariais sao de origem familiar. Também, nestas empresas, ¢ empregada

mais de 60% da mao-de-obra que atua no mercado de trabalho. Sendo assim € correto
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afirmar que a empresa familiar € a figura empresarial dominante na estrutura econdmica
em grande parte dos paises (FREITAS; FREZZA, 2016).

Mesmo com tanta representatividade mundial, ainda se tem pouco interesse
académico sobre as EF. Ao se realizar uma revisdo mais abrangente de diversos campos
de pesquisa na América Latina, Parada, Miiller, Gimeno (2016) observam que os estudos
voltados para gestdo familiar na regido latino-americana indicam que o tema tem uma
baixa contribuicao de impacto na investigacao cientifica de alto nivel quando comparados
a outros campos. Isso pode ser devido ao fato de que as EF sao um dominio relativamente
novo de pesquisa, assim como na drea da aprendizagem e ensino de empresas familiares,
a América Latina também estd atrasada quando comparada a paises europeus € aos
Estados Unidos.

O tema das empresas familiares tem aparecido gradativamente no contexto atual
de tépicos académicos por causa da importancia que esses tipos de empresas tém dentro
das estruturas de producio da economia e por sua importancia que estd no poder gerador
de empregos que representa, além do espirito empreendedor que personifica sua

fundadores (Oliveira; Albuquerque; Pereira, 2012; Quejada; Avila, 201 6).

3.1 Conceitos e Caracteristicas Gerais

De acordo com Freitas e Frezza (2016) a globalizagdo gerou uma série de
transformagdes na ordem politica e econdmica mundial, ocasionando uma maior
integracdo entre os paises em seus vdarios campos- cultural, politico, econdmico,
proporcionando um crescimento do comércio internacional e, consequentemente, a
insercdo das empresas familiares. Com isso, se faz necessario definir adequadamente o
que se entende por empresa familiar.

Desde o inicio dos estudos sobre gestdo, muitas defini¢des foram criadas para
tentar delinear o que de fato seria uma empresa familiar, de forma a acentuar suas
peculiaridades. Améstica-Rivas et al (2019) afirmam que desde meados dos anos 50 é
percebido o intento de pesquisadores em delimitar o que € uma organizacio familiar.
Contudo, ainda se nota certa dificuldade por parte dos pesquisadores em concluir sua
defini¢do.

Desde sua origem, a empresa familiar € concebida com vocacdo de continuidade
por ser uma extensdo do conceito de familia. Empresas familiares estdo enraizadas em

algo mais profundo: a transformagdo da sociedade por meio do processo de geracao de
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riquezas ao longo de geracdes (BARRETO; LEONE; ANGELONI, 2016). A influéncia
do fundador da empresa familiar é outro antecedente para os objetivos da empresa
familiar. Como um dos fundadores da empresa € frequentemente lider tanto da familia
quanto do negdcio, os fundadores estdo em uma posicao tnica para moldar os objetivos
da familia, os objetivos de negdcios e a interagao vital entre esses objetivos (WILLIAMS
et al, 2018).

Como todos os tipos de empresas, a EF € composta por uma sociedade de
capitais e uma sociedade de pessoas, com o objetivo de propor um sistema de controle de
gestdo valido na pequena empresa familiar que abrange todos e cada um dos elementos
referenciados (VIVAR, 2014).

Contudo, segundo NG, DAYAN e DI BENEDETTO (2019) as empresas
familiares tém diferentes preocupagdes socioemocionais, influenciadas pela extensao da
discricdo de propriedade para perseguir essas preocupacoes e capacidades predominantes
para alcancgar os resultados desejados.

Sob uma perspectiva cldssica, a empresa € considerada familiar se o controle da
propriedade estd nas maos de um individuo ou dos componentes de uma ou mais familias.
Ao mesmo tempo que esses aspectos sao apresentados, a gestdo da empresa e a pretensdo
do proprietario de conduzir a empresa para a proxima geracdao também podem configurar
uma empresa como familiar (GARCIA, 2001; MACHADO, 2005). Segundo Améstica-
Rivas et al (2019) essa ligag@o entre os membros pode ser sanguinea ou politica.

Ja Grzybovski (2014, p. 9) define que a empresa familiar é permeada por
relacOes entre familiares e ndo familiares que imprimem uma dindmica empresarial muito
complexa, envolvendo relacdes afetivas, econdmicas e financeiras, numa dimensao s6cio
empresarial. Bornholdt (2005, p. 20), evidencia que essa questdo € caracterizada como
“lacos familiares-empresariais” que s@o estabelecidos ao longo da histéria quando a
empresa deixa de ser “unipessoal” (um dono) e passa a ser de um grupo de irmaos, para
depois passar uma sociedade de pessoas mais complexa. Onde os desejos, valores e
convicgdes de um fundador fornecem prote¢do a dreas especificas de sua vida. Seus
objetivos enfocam a familia, o negdécio ou uma combinagdo de ambos (WILLIAMS,
2018).

Berti (2017) utiliza o termo empresa familiar ndo somente as empresas
administradas ha pelo menos duas geracdes de uma mesma familia, mas sim, empresas

que mantenham membros de uma mesma familia na administracao.
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O quadro 7 exibe algumas defini¢des criadas por diversos autores a fim de

pormenorizar o que € uma empresa familiar:

Quadro 7: Defini¢cdes de empresa familiar.

Autor e Ano

Conceito

Bernhoeft (1991)

Empresa que tem origem e histéria vinculada a uma familia/ Aquela que mantém
membros da familia na administracdo dos negdcios/ Empresa que comporta

aspectos familiares/ Capital pertence a uma ou mais familias.

Leone (1992)

Iniciada por um membro da familia/ Membros da familia participam da
propriedade ou da direcdo/ Quando ha valores institucionais ligados a familiae a

sucessdo entre familiares.

Vidigal (1996)

Todas as empresas, menis as criadas pelo governo, na origem, tiveram um
fundador ou um pequeno grupo de fundadores, que eram seus donos. As acdes
ou cotas da empresa seriam provavelmente herdadas por seus filhos/

Praticamente todas as empresas em sua origem sdo familiares.

Lodi (1998)

Empresa em que a consideracdo da sucessdo da diretoria estd ligada ao fator
hereditario e onde os valores institucionais identificam-se como sobrenome do

fundador.

Chua e
(1999)

Cristman

Um individuo/ Duas pessoas ligadas por lagos cosanguineos/ Duas pessoas
ligadas pelo casamento/ Familia nuclear/Familia extensiva, que incluem, primos

tios, cunhados e etc.

Allouche € Armann

Com envolvimento da familia nuclear ou extensiva/ Lacos sanguineos ou

(1999) matrimoniais entre os proprietarios.

Martins et al (1999) | Empresa que um ou mais membros de uma familia exercem considerdvel
controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela expressiva da
propriedade do capital/ Estreita relacdo entre controle e propriedade.

Oliveira (1999) Caracteriza-se pela sucessdo do poder decisério de maneira hereditdria a partir
de uma ou mais familias.

Garcia (2001) Empresa controlada com uma ou mais familias/ Conceito de propriedade, onde
a familia por deter a maioria do capital decide o destino dos negdcios.

Dyer (2003) Empresas iniciadas ou dirigidas por individuos ligados por consanguinidade ou
matrimonio.

Chua, Cristman e | Empresa onde a sobrevivénvia estd relacionada ao vinculo estreito entre a

Steier (2003) empresa e a familia.

Soto Maciel (2013) Companhia de onde a maioria dos votos estd nas maos da familia controladora,

incluindo fundador a qual busca deixar as empresas aos seus descendentes,
obrigando-os a conservar as raizes e os valores que permitam manter a unidade
familiar através do matrimonio.

Fonte: adaptado de Machado (2005).
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E possivel notar que existem indimeras formas de definir o que € uma empresa

familiar. Nesta dissertacdo serd utilizado o conceito cldssico descrito por Machado

(2005), cujo a empresa € considerada familiar quando o controle estd nas maos de um

individuo ou dos componentes de uma ou mais familias e existe o desejo do proprietario

de conduzir a empresa para a préxima geragao.

3.2 Tipos de Empresa Familiar

a)

b)

Lethbridge (1997) distingue trés tipos de empresas familiares:

Empresa familiar tradicional: o capital é fechado, hd pouca transparéncia
administrativa e financeira e o dominio completo sobre os negdcios exercidos pela
familia; (LETHBRIDGE; 1997).

Empresa familiar hibrida: com o capital aberto, mas a familia ainda detém o
controle, com maior transparéncia e participacdo na gestdo de profissionais nao-
familiares; (LETHBRIDGE; 1997).

Empresa com influéncia familiar: a maioria das a¢des estd em poder do mercado,
mas a familia, mesmo afastada da gestdo cotidiana, mantém influéncia estratégica
mediante participag@o aciondria significativa (LETHBRIDGE; 1997).

Ja Volpato (2018) destaca uma outra forma de definir uma empresa familiar:
estreita, média e larga:

Estreita: restringe o negdcio a uma empresa que estd no mercado hd algumas
geragdes e possui mais de um membro da familia na gestdo da empresa
(VOLPATO, 2018).

Média: tem o fundador como administrador da empresa, com o objetivo de que
haja um sucessor da mesma familia, com a gestdo da empresa restrita a familia
(VOLPATO, 2018).

Larga: é a defini¢cdo mais ampla e inclui qualquer negécio em que uma familia
controla o nivel estratégico e participa do controle de acdes (VOLPATO, 2018).

Inicialmente, as empresas familiares geralmente ndo sdo constituidas como

empresa ou sociedade mercantil, até que, posteriormente, apds obter bons resultados

econOmicos, fortalecer-se no mercado e em seu setor, e cria uma infraestrutura que

permite seu progresso (VIVAR, 2014). Assim, pode-se dizer que as empresas podem

iniciar suas atividades como uma empresa familiar tradicional e depois podem migrar

para a hibrida ou aquelas que somente sofrem influéncias da familia.
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Para Quejada e Avila (2016) o papel que as empresas familiares desempenham na
geracdo de emprego e enriquecimento da economia € de suma importancia. Além disso,
seus sistemas de governanga corporativa sao analisados, levando ao tema da continuidade
geracional como uma das principais dificuldades dessas organizagdes, porque seus
gerentes e/ou proprietarios nao conseguem separar o papel do nicleo familiar e as
decisdes recursos organizacionais. Em sua particularidade, ndo sé exercem uma grande
influéncia dentro da economia formal (estritamente institucionalizado e rigorosamente
controlado por organizacdes empresariais autoridades competentes), mas também como
parte de uma economia paralela, entendida o que comeca em pequenas empresas

desenvolvidas por membros de uma familia (VIVAR, 2014).

3.3 Dinamica da Empresa Familiar e 0 Modelo dos Trés Circulos

Durante a evolucao dos estudos sobre EF foi criado o modelo M3C. Sua funcdo é
definir o sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes: gestdo,
propriedade e familia. Além disso, este modelo possibilita a verificagdo da complexidade
na relacdo entre os subsistemas, quando se observam: familiares sem participacdo nos
outros subsistemas, sécios proprietdrios ndo gestores e nao familiares, gestores ndo
proprietdrios € nao familiares, familiares proprietdrios sem participacdo na gestdo,
proprietarios gestores ndo familiares, gestores familiares ndo proprietdrios e familiares
gestores e proprietarios (SILVA JUNIOR; SILVA; SILVA, 2013).

Em outras palavras, os membros da familia que trabalham na empresa familiar
desempenham trés fungdes simultdneas: como parentes, como proprietirios € como
gerentes. Como membros da familia, eles se preocupam principalmente com a bem-estar
e a unidade da familia; como proprietérios, estao interessados no retorno do investimento
e na viabilidade da empresa; como gerentes, eles trabalham para a eficdcia operacional
da empresa (TAGIURI; DAVIS, 1996).

A figura 9 ilustra a relagdo entre os trés pilares de composi¢do da empresa

familiar:
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Figura 9: Conceito dos 3 circulos.

Familia
1
4 6
7
Propriedade Gestao
2 8 3

Fonte: adaptado de Tagiuri e Davis (1996).

Pan et al (2019) definem e explicam cada umas das relagdes coexistentes nesse
formato de andlise:

1. Familia: membros que nao fazem parte em sentido estrito da empresa familiar.
Conjuges, filhos mais novos e familiares desvinculados

2. Propriedade: investidores. Detentores de acdes ou quotas. Nao pertencem a
familia.

3. Gestao: profissionais alheios a familia que ocupam cargos diretivos e que nao
possuem acdes ou quotas.

4. Familia e propriedade: membros da familia que podem ser proprietdrios, mas
ndo trabalham na empresa

5. Propriedade e gestdo: acionistas ou quotistas que ndo pertencem a familia
controladora, mas que possuem cargos diretivos.

6. Familia e gestdo: membros da familia, mesmo sem possuirem agdes ou quotas,
desenvolvem fungdes diretivas.

7. Familia, propriedade e gestao: todos os membros da familia que possuem agdes
ou parte da propriedade e que ocupam cargos de dire¢do. Membros com maior
participacdo na empresa.

Tagiuri e Davis (1996) exprimem a importancia da lealdade existente entre os trés

niveis de relagdes e como ela interfere nos resultados da empresa:

A lealdade trazer contribui¢des pessoais para cada um, a familia e a empresa.
Pode reduzir a luta pelo poder na empresa, gerar grande cooperagdo e
confianga e criar uma compreensdo compreensiva das deficiéncias um do
outro, além do orgulho da forca um do outro. Quando um ou mais parentes t€ém
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papéis simultaneos (por exemplo, proprietdrio-pai-presidente) a tomada de
decisdes pode se tornar centralizada. Por sua vez, a eficiéncia, eficicia e
privacidade do processo de tomada de decisdo sdo aumentadas. Por causa da
disponibilidade imediata de informacdes sobre propriedade, negdcios e
familia, os tomadores de decis@o podem agir rapida e discretamente, no melhor
interesse dos negécios e da familia. Quando os objetivos da familia, da
geréncia e dos grupos de proprietdrios sdo compativeis, os gerentes da familia
podem agir decisivamente, tornando a empresa um concorrente formiddvel
(TAGIURI; DAVIS, 1006).

Indmeros métodos de planejamento e andlise empresarial foram criados para
auxiliar as organizacdes. O BSC além de fornecer uma visdo ampla de diferentes dngulos,
possibilita que todas as principais grandezas que influenciam na empresa sejam
consideradas e analisadas. Pois, é um instrumento que traz a tona a percep¢ao de que
existem fatores subjetivos, alheios aos resultados financeiros positivos, que influenciam
os resultados de longo prazo das organizagdes. Além de ser um sistema de gerenciamento
e de avaliacao de desempenho multidimensional, ele permite tornar limpidas a visdo e as
estratégias da empresa, transformando-as em a¢ao (SAHELI, 2002).

O resultado da adicao do fato tempo aos trés circulos € um modelo tridimensional
de desenvolvimento de empresa. Para cada um dos trés subsistemas existe uma etapa
separada de desenvolvimento. Essas fases de desenvolvimento influenciam umas as
outras. Cada parte altera em seu préprio ritmo e de acordo com uma sequéncia (TONDO,
2002).

Dessa forma, pode-se inferir que a dinAimica das empresas familiares €
um conglomerado de relacdes comerciais, administrativas € negociais que transitam
ao lado de relagdes de parentesco, de disputas de herdeiros, carregadas de
sentimentos e emogdes. O processo comunicacional organizacional se desenvolve de
forma tnica e exclusiva, e destacam a preocupac¢do em analisar a subjetividade dos

individuos, sem, contudo, deixar de atender o aspecto comercial (PAN et al, 2019).

3.4 Aspectos Criticos na Gestao Estratégica de Empresas Familiares

A capacidade de revitalizagdo de uma empresa familiar, através das geragdes, é
um fator chave para responder a nova realidade econdmica e social e, assim, garantir a
sobrevivéncia e o sucesso da organizacdo familiar (BARRETO, LEONE E ANGELONI,
2016). Marin (2016) salienta que as empresas familiares em todo o mundo enfrentam um
ambiente mercadoldgico particularmente complexo, impactado por uma crise sistémica
que engloba as esféras politica, econdmica e social. Para a autora, a dinamica do ambiente

estd mudando e se tornando cada vez mais complexa, no que tange a gestdo
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organizacional. Isso significa desaprender e aprender teorias de gestdo, organizacodes
ligadas ao planejamento estratégico e a tomada de decisdes, a fim de antecipar certas
estratégias e planos de agdo em favor do alcance dos objetivos organizacionais.

As maiores dificuldades na gestdo familiar estdo relacionadas a recursos
humanos com qualificacao inadequada, quadro de pessoal cujo tamanho € incompativel
com as necessidades, falta de objetivos e metas mensurdveis, auséncia de planos e regras,
e presenca marcante da intencao, do empirismo e da improvisacdo (FREITAS; FREZZA,
2016)

Diante disso, é possivel destacar os principais desafios enfrentados pelas
empresas familiares e que muitas vezes acarretam no fracasso da organizacdo. Eles podem
ser listados e divididos em quatro importantes pilares: sucessdo, profissionalizagdo,

governanca e resisténcia a mudanca.

3.4.1 Sucessao

Para Volpato (2018) uma gestao corresponde a uma empresa familiar quando
sua origem e historia estdo vinculadas a uma familia e que mantém os membros da familia
na administracdo dos negdcios. Neste sentido, um dos maiores conflitos encontrados no
processo € o relacionamento entre pais e filhos. Justamente por esse motivo, o processo
de sucessao se torna um dos grandes desafios em uma gestao familiar.

Existe uma grande dificuldade em dar sequéncia ao negdcio da familia, tendo
em vista que apenas 30% das empresas chegam a segunda geracdo e apenas 5%, a terceira
geracdo (PICCOLI et al, 2019). Neste caso, Freitas e Frezza (2016) afirmam que um dos
principais obstdculos encontrados pela empresa familiar, no que se refere a sua
sobrevivéncia num longo prazo, € a transferéncia do poder do fundador para seus
possiveis sucessores.

A transferéncia de lideranca de uma geracdo para outra € uma das coisas mais
complexas no ambiente empresarial. Indiscutivelmente, sabe-se que nessa complexidade
entram nao somente 0s aspectos patrimoniais, mas também contam muito as relacdes
familiares, s aspectos emocionais e, potencialmente, os conflitos de lideranca e poder
(BERNHOEFT; GALLO, 2013).

Piccoli et al (2019) enumeram as vantagens da sucessdo: continuidade de um
familiar no comando, agilidade na tomada de decisdes e maior flexibilidade, presenca de

uma pessoa com interesse na otimiza¢do dos resultados da empresa, possibilidade do
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herdeiro passar por um extenso e intenso treinamento desde a sua juventude,
conhecimento profundo sobre o sucessor, possibilidade de remuneracdo por resultados,
possibilidade de controlar o executivo sucessor no inicio do processo e facilidade de
trabalhar com espirito de familia, motivando o sucessor a atuar para alcancar o sucesso.

Os autores ainda ressaltam as desvantagens que podem ocorrem no processo de
sucessdo: disputa entre os membros da familia, demissdo do executivo sucessor,
dificuldade em separar o ambiente familiar do profissional.

A sucessdo deve ser encarada como um processo continuo de transferéncia
multigeracional, no qual se d4 a transferéncia dos valores e da cultura da empresa.
Elementos como a formacao, a competéncia e a experiéncia dos provaveis sucessores sao
constituidos e devem ser analisados pela familia como parte de um processo (OLIVEIRA;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012).

Pode-se dizer que o desenvolvimento do processo de sucessdo familiar € um fator
determinante do sucesso. Porém, para obter uma sucessdo eficaz, é necessdria a
orientacdo. Um dos maiores problemas no processo de sucessao € o fundador da empresa.
Isso porque o mesmo ndo consegue se desvincular da empresa apesar do processo
sucessorio ter ocorrido (VOLPATO, 2018).

O processo de sucessdo deve decidir se o comando passara a responsabilidade de
um membro da familia ou de um profissional externo a empresa. Dessa forma, o comando
nao mais serd confiado a um herdeiro pelo grau de parentesco, mas sim pela competéncia

e identificagdo com o ramo do negdcio.

A sucessdo na empresa familiar possui dois aspectos relevantes que se
relacionam com o seu resultado: o fator preventivo e a atitude do empresario
diante do processo de transi¢do. O fator preventivo refere-se a atitude cautelosa
e bem planejada do gestor. J4 com relacdo a atitude do empresdrio, ela é
determinada por vdrios pontos existenciais: o sucesso empresarial, a realizacao
profissional, a mudanca no estilo de vida ou aposentadoria. Além desses
aspectos existenciais, é fundamental destacar a importancia da influéncia do
dirigente (lider) no estabelecimento dos objetivos estratégicos de

funcionamento da institui¢do e de suas prioridades (FREITAS; FREZZA,
2016).

Se faz necessario diferenciar herdeiro de sucessor. O herdeiro é todo membro da
familia; ele ndo precisa se envolver diretamente com o negdécio familiar, podendo ocupar
posicdes no conselho de administragdo. O sucessor é diferente, € um herdeiro que se
prepara corretamente para esse papel (BARRETO; LEONE, ANGELONI, 2016).

Volpato (2018) conclui que o processo de sucessdo estd destinado a assegurar uma

lideranca familiar que tenha as competéncias necessdrias para gerenciar o negdcio. Por
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essa razdo, a gestdo requer respostas a questdes como problemas gerenciais, juridicos,

financeiros, além das implicacdes da lideranca e as necessidades de renovagdo constante.

3.4.2 Profissionalizacao

A questdo da profissionaliza¢do constitui outra temdtica importante nos estudos
sobre empresa familiar (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012).

Profissionalizagdo: ato ou o efeito de realizar atividades remuneradas como meio
de vida, através de métodos e principios. No caso de empresa familiar, a necessidade de
profissionalizacdo para a condug¢do dos negdcios vai além dos gestores, alcangando
também a familia, para que venha a exercer seu papel de acionista. Ela tem o objetivo de
melhor identificar suas fraquezas e potencialidades, buscando estratégias que lhe deem
maior agilidade e poder competitivo no mercado no qual atuam (FREITAS; FREZZA,
2016).

Na gestao da empresa familiar muitas vezes os papéis na familia e empresa podem
tornar-se confusos. Os problemas da empresa atravessam os limites da familia e vice-
versa, € a intimidade pode atrapalhar o comportamento empresarial. Ao se possuir uma
defini¢do de responsabilidades os conflitos sdo minimizados (AREVA NETO, 2017).

Para crescer e se desenvolver, as empresas familiares necessitam profissionalizar
sua gestdo. A adogdo de abordagens profissionais ndo precisa necessariamente entrar em
conflito com os valores de seus fundadores. Gerir profissionalmente uma empresa
familiar dentro do contexto dos seus valores iniciais pode ajudar garantir sua
diferenciacdo estratégica (CRAIG; MOORES, 2010). Contudo, Cisneros, Ramirez e
Hernandez (2011) enfatizam que s@o poucas as empresas familiares onde existe a
preocupacido pela forma de administrar. A maioria é conduzida como uma EF e resiste
aos efeitos de sua natureza no desempenho organizacional.

A profissionalizacdo deve ser tratada como uma fase de seu ciclo de vida, pois a
separacdo da familia da gestdo dos negdcios leva ao amadurecimento e contribui para a
longevidade dessas organizacdes. A profissionaliza¢do permite o encaminhamento dos
problemas advindos da relacdo empresa-familia, por inserir a figura do gestor profissional
nao membro da familia como forma de se obter uma eficiente conducao dos negdcios

(OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012).

A gestdo profissionalizada, contudo, ndo pode ser considerada imune as
influéncias familiares porque o poder do capital é forte. Se a propriedade da
empresa muda em funcdo do fator “heranga”, entdo os herdeiros poderdo
influenciar na condu¢@o do empreendimento, mesmo que nao ocupem cargos
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na escala de comando da organizacio, influenciando na adocdo de politicas e
no estabelecimento de estratégias empresariais. (FREITAS; FREZZA,
2016).

Cisneros, Ramirez e Hernanez, (2011) definem trés maneiras de profissionalizar

a administra¢do de uma empresa. A figura 10 demonstra o resumo de suas afirmacoes:

Figura 10: Profissionalizacdo.

Treinar os
membros
da familia

Treinar
funcionarios

Adquirir

U talento

(ndo parentes) externo em
que ja gestao

trabalham na profissional

empresa

Fonte: adaptada de Cisneros; Ramirez; Hernandez (2011).

E muito comum em empresas familiares o grau de parentesco ser mais relevante
que os méritos e as capacidades do individuo. Contudo, esta prdtica pode levar a
problemas sérios dependendo do cargo e da fun¢do exercida. Barreto, Leoni Angeloni
(2016) ressaltam que conquistar respeito na empresa familiar € uma empreitada penosa e
ardua para grande parte dos herdeiros. Pertencer a familia ndo é o suficiente para
satisfazer as exigéncias em empresas familiares modernas. O reconhecimento da
competéncia € posto a prova por meio de seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

No entanto, a participacdo exclusiva de administradores externos nao € suficiente
para garantir uma boa gestdo; suas competéncias formais ndo sdo completa para uma
atividade profissional de empresas familiares, pelo que propdem que tais administradores,

parentes ou ndo, tenham uma competéncia cultural (CISNEROS; RAMIREZ;
HERNANDEZ, 2011).
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Outra importante questao quando se trata de EF, sdo os conflitos que podem existir
entre os membros. Quando os impasses familiares se entrelacam ao cotidiano da empresa
possivelmente a qualidade do trabalho serd prejudicada. Problemas pessoais repercutem
de maneira negativa no ambiente empresarial, pois levam a disputas pelo poder decisorio.
Considerar e respeitar a hierarquia através do organograma instituido, € essencial para o
bom relacionamento entre os dirigentes.

A divisdo financeira entre o que € da empresa e o0 que sdo gastos pessoais de seus
proprietarios também € de suma importancia para uma saidde financeira da organizacio e

também garante a empresa uma gestao profissional.

3.4.3 Governanca

Para se manter uma empresa familiar com uma visdao de perpetuidade, é preciso
que se estruture com clareza qual é o processo decisério da empresa, contemplando as
relacdes da familia e a estrutura da mesma, de forma que se torne um 6rgdo com
competéncia e funcdo de grupo controlador. O processo de governanga mesmo nas
estruturas mais solidas sdao temas que mesmo nas relacdes nao familiares sao cada vez
mais complexos pelo cendrio atual (BERNHOEFT; GALLO, 2013).

A estruturagdo da governanca na EF deve ser encarada como um elemento
mediador entre os valores da familia e a sobrevivéncia da empresa, ao buscar conciliar a
necessidade de crescimento da organizacdo com os distintos interesses que a permeiam
(OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012). Evidentemente, a complexidade
deste cendrio se torna ainda mais quando agregamos a ele o proprio processo familiar.
Discute-se o desafio de tornar uma familia em uma familia empresaria (BERNHOEFT;
GALLO, 2013).

Isso porque o que torna complexa a empresa familiar sdo os estreitos vinculos
existentes entre a familia, a propriedade e a gestdo do negdcio, fazendo com que seja
dificil administrar as relacdes familiares com as econdmicas. A familia se considera com
direitos sobre a empresa, tanto para trabalhar nela como ter participacdo em seu capital,
ou para intervir e tomar decisdes sobre sua gestdo (FREITAS; FREZZA, 2016). Pois, a
geracdo fundadora desempenha um papel dominante em ambos os sistemas: familia e
empresa. Ela influencia no desenvolvimento da rotina € nos processos, bem como no
estabelecimento da base de conhecimento da empresa, além de transmitir este papel para

as geracoes subsequentes (CRAIG; MOORES, 2010).
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A implementacdo de mecanismos de governanca poderia, em tese, auxiliar no
processo de sucessao, por oferecer alternativas para a empresa lidar com problemas que
emergem de forma particularmente relevante nesse momento, como as mudangas na
estrutura de propriedade, o estabelecimento de regras e acordos para minimizar problemas
decorrentes de disputas de interesse, a estruturacdo de conselhos e a separacdo entre a
propriedade e o controle da empresa, dentre outros (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE;
PEREIRA, 2012).

A conformagdo institucional dos governos da familia e da empresa depende do
funcionamento dos seguintes fatores e seus respectivos mecanismos: o protocolo nos
conselhos de familia, os regulamentos nas assembleias de acionistas, os regulamentos e
o papel dos conselheiros externos nos conselhos de administrag@o e o controle de gestdao
no funcionamento das organizacdes empresariais familiares (CISNEROS; RAMIREZ;
HERNANDEZ, 2011).

A governanca familiar busca consenso, integragdo ordenada e harmoniosa dos
interesses dos membros em relagdo as expectativas dos negdcios. Por outro lado, a
governanca da empresa procura que a organizacao seja direcionada para realizacdo das
estratégias da sociedade e do mercado, que poderia ser uma expressao das expectativas
da familia, além dos interesses dos acionistas e as capacidades organizacionais
(CISNEROS; RAMIREZ; HERNANDEZ, 2011).

Com isso, para o sucesso da governanca, a familia precisa determinar a estrutura
sob o aspecto juridico, sob o aspecto da vontade politica, do que realmente pensa e almeja
sobre a autoridade no futuro da empresa. Essa defini¢cdo da vontade da familia deve ser
manifestada sob a forma de um acordo para que a governanga de forma segura possa

continuar crescendo e se desenvolver (BERNHOEFT; GALLO, 2013).

3.4.4 Resisténcia a mudanca

Segundo Berti (2017) a palavra mudanga tem sido amplamente utilizada em
debates, no enfoque empresarial e académico, na literatura nacional e internacional. Ela
promove novos caminhos, pois rompe o estado de equilibrio da situacdo afetada. A autora
enfatiza que o processo de mudanga em algumas empresas apenas acontece € outras sao
frutos de planejamento. Isso significa que os membros da organizacdo precisam
identificar-se com os novos valores, atitudes e comportamentos do agente de mudanca

para entdo internaliza-los, desde que percebam sua eficicia em seu desempenho.
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A resisténcia as mudancas nao € advinda somente por parte das pessoas a nivel
individual, a prépria organizacdo também resiste. As questOes culturais, sejam elas
organizacionais ou sociais, influenciam na resisténcia, em funcdo de que as
transformagdes poderao afetar diretamente o equilibrio, ou o status quo, mantido até entao
(ROSSI, 2000).

A resisténcia pode ser considerada o resultado da tendéncia de um individuo ou
de um grupo a se opor as forcas sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo
patamar de equilibrio, e ser a favor da manutencao do estado original da organizac¢ao
(BERTT, 2017). Ela pode ocorrer no ambito individual e organizacional. As contradicoes,
que geram conflitos entre os atores organizacionais, criam as condi¢des para a mudanga
institucional, porque grupos ou individuos reconhecem a necessidade de mudanca e,
posteriormente, colocam as ideias em préatica através da praxis humana (ALSHARARI;
EID; ASSIRI, 2019).

As fontes de resisténcia individual podem estar relacionadas as caracteristicas
subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem aspectos como: necessidades,
caracteristicas de personalidade, insegurancas, grau de conhecimento e questdes
econOmicas. Enquanto as fontes de resisténcia organizacional encontram-se direcionadas
aos aspectos globais, envolvendo a prépria organizacdo (ROBBINS, 1999). Nesse
contexto, a resisténcia a mudanga tem sido reconhecida como um comportamento
inevitdvel e um fator que pode influenciar na mudanca organizacional (BERTI, 2017).

As empresas familiares possuem uma cultura forte, com impacto decisivo na vida
e nos negdcios parentais, o que implica que qualquer mudanca na sociedade que viola a
cultura do circulo encontrard resisténcia. Portanto, € necessério saber como e o porqué da
cultura de uma familia permite ou restringe praticas administrativas. Essa andlise sé serd
possivel através de um processo de socializacdo, a criagdo de arenas de interacdo e
comunicacdo entre administradores € membros-chave da familia (CISNEROS;

RAMIREZ; HERNANDEZ, 2011).

3.5 A implantacio do BSC em Empresas Familiares

Indmeros métodos de planejamento e andlise empresarial foram criados para
auxiliar as organizacdes. O BSC além de fornecer uma visdo ampla de diferentes angulos,
possibilita que todas as principais grandezas que influenciam na empresa sejam

consideradas e analisadas. Isso por ser um instrumento que traz a tona a percepg¢ao de que
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existem fatores subjetivos, alheios aos resultados financeiros positivos, que influenciam
os resultados de longo prazo das organizagdes. Além de ser um sistema de gerenciamento
e de avaliacdo de desempenho multidimensional, ele permite tornar limpidas a visdo e as
estratégias da empresa, transformando-as em a¢ao (SAHELI, 2002).

Lewandowska e Wigcek-Janka (2016) através de um estudo em empresas
familiares, notaram que o BSC é implementado como um método eficaz de gestdo
estratégica, unindo toda a organizacdo em torno da implementagdo do estratégia, bem
como uma maneira de manter certa flexibilidade necessaria para responder as mudancgas
no ambiente. O Balanced Scorecard também aprimora a correlagdo entre estratégia e
or¢amento, tanto a longo quanto a curto prazo, implicando os arranjos estratégicos. Em
uma empresa familiar o planejamento estratégico e a implantacdo de modelos de gestao
sao realizados de maneira a proteger a influéncia da familia e seus principios norteadores
mesmo com a profissionaliza¢ao da organizagao.

De encontro a isso, Craig e Moores (2010) acreditam que se faz necessario adaptar
os procedimentos comprovados de medi¢do e gerenciamento para garantir que os valores
da familia sejam incluido no desenvolvimento da estratégia de negdcios da familia. Para
os autores € importante reconhecer que os objetivos da familia, os objetivos do negdcio,
e as estratégias empresariais nem sempre sao compativeis. A no¢do de que processos de
planejamento estratégico e as estratégias das empresas familiares diferem
significativamente na questao conceitual quando comparadas a processos e estratégias de
empresas nao familiares.

Williams et al (2018) afirmam que em virtude de seu controle unilateral, a familia
proprietaria pode alavancar sua influéncia na formacao dos objetivos da empresa familiar.
Para os autores, a quantidade de influéncia de uma familia nos negdcios pode variar,
dependendo do nivel de poder da familia (por meio de propriedade ou envolvimento na
equipe ou conselho administrativo), seu nivel de experiéncia (por meio do nimero de
geracOes envolvidas em negdcios e propriedade) e cultura (a extensdo da sobreposi¢dao
entre os valores da familia e do negdcio e o nivel de comprometimento da familia com o
negocio). Para o autor, um certo nivel de influéncia familiar € necessario para que uma
familia afete os objetivos do negdcio.

Craig e Moores (2010) determinam que para inicio da implantacdo do BSC em
empresas familiares, é necessdrio identificar a esséncia do nicleo da familia e, portanto,
negocios da familia. Devem ser enquadrados declaragdes de “valores” ou “codigos de

conduta”. Muitas familias que comecam formalizando suas estratégia e
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profissionalizando seus negdcios perguntando: "Onde comecamos?". Porém, nao basta
apenas que a alta administragc@o esteja motivada; € preciso que a empresa como um todo
entenda as vantagens e a necessidade de implantar o BSC. Assim, o papel das liderancas
€ o de promover um clima favordvel para o novo jeito de monitorar o cumprimento da
estratégia (BARBOSA; PEREZ, 2016).

No entanto, demonstrar esse comprometimento ndo é o bastante. E necessério
participar ativamente no desenvolvimento do BSC, principalmente no inicio do processo,
assegurar que a tarefa terd alta prioridade e que serd totalmente apoiada por toda a
organizacdo (GALAS; FORTE, 2008). Contudo, essa avaliacdo ndo deve se restringir ao
ambito financeiro, uma vez que esse ndo leva em consideracdo fatores como o capital
humano, os clientes e os processos internos (BARBOSA; PERES, 2016).

Apés a determinacdo da visdo da empresa e sua missdo, passa-se as quatro
perspectivas propostas pelo BSC. O quadro 8 resume como essas perspectivas se

enquadram em uma empresa de gestdo familiar.

Quadro 8: Perspectivas BSC em empresas familiares.

Prespectiva As empresas familiares normalmente preferem metas financeiras a longo
prazo, ao invéz de utilizar metas de curto prazo. Normalmente, a geracdo
fundadora estd focada na sobrevivéncia do negécio e no lucro,
principalmente para gerar o capital de retorno para financiar internamente
o crescimento da empresa. Como tal, os fundadores de empresas familiares
sd30 muitas vezes mais avessos a encargos e dividas do que seus contratados
nao-familiares que, embora tenham sido contratados para inovarem, devem
possuir uma percep¢do para evitar riscos, especialmente depois que o
negdcio esté estabelecido.

Perspectiva dos | Os valores e principios da familia sdo transmitidos e sentidos pelos
clientes. As EF sio conhecidas por valorizar seu nome e posi¢ao dentro das
comunidades e do mercado que atuam. E possivel traduzir os aspectos
familiares em uma mapa estratégico. Tal feito poderia trazer beneficios
durante a implanta¢do do planejamento estratégico.

Perspectivas Os gestores de empresas familiares deve adotar sistemas de gestdo que
sejam adequados para as demandas de seus processos externos € internos.
Considerando tanto o ambiente, bem como o estdgio de desenvolvimento
Internos da empresa devem abordar e formar um pacote internamente consistente
de estratégias, estruturas e sistemas. A gestdo de sistemas devem evoluir
dinamicamente a medida que o negdcio cresce e amadurece. O
profissionalismo na gestdo € vital para o desenvolvimento dos processos.
Indiscutivelmente, os processos internos mais dificultosos nas empresas
familiares, sdo a influéncia do fundador nas decisdes e a sucessao.
Perspectiva de | EF se preocupam e consideram essenciais as praticas e estratégias de
inovacdo. EF de sucesso gerenciam e ajustam sua estratégia sempre
considerando como um dos pilares a questdo da inovagdo. O aprendizado
e Inovacao continuo no negdcio € crucial para a sobrevivéncia, da empresa. Ter que
lidar com a camada adicional de complexidade criado pela familia significa
que as tarefas e prioridades envolvidas em aprender a gerenciar empresas
familiares levam a paradoxos especificos e duradouros.

Fonte: adaptada de Craig e Moores (2010).
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dos Processos
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Craig e Moores (2010) advertem que as EF utilizam uma mescla de estratégias
para lidar com as incertezas do negdcio. Seus objetivos emanam de estratégias focadas
na diferenciacdo de produtos mais do que em lideranca de custos. Relativamente poucos
negocios familiares possuem um projeto estratégico formal no qual trabalham os
membros da familia da primeira e segunda geracdes para aplicar o BSC e desenvolver um
mapa estratégico. De encontro a isso, Cisneros, Ramirez e Hernandez (2011) ressaltam
que apesar das diversas dificuldades e complicagdes que assediam estas empresas,
existem evidéncias que sinalizam uma possivel estabilidade sistémica gracas a forcga
integradora da familia.

Para Tondo (2002) em seus estudos sobre gestdo estratégica em organizacdes
familiares, a equipe de gestdo, composta ou ndo por membros da familia, necessita
identificar quais caracteristicas que a empresa possa assumir, definindo assim, a filosofia
do negdcio, visdo da organizacdo e objetivos de curto e longo prazo. Esse plano de
comprometimento estratégico € influenciado pelos ambientes interno e externo a qual a
organizacao estd inserida, pela missdo da empresa e por mudancas dentro da familia, que
representa o controle da propriedade.

Pode-se dizer que na criacdo do Balanced scorecard em uma EF, executivos
devem escolher um conjunto de medidas que: reflitam com precisdo os fatores criticos
determinantes do sucesso da estratégia da companhia, mostrem as relacdes de causa e
efeito entre as medidas individuais, indicando como as medidas nao financeiras afetam
os resultados financeiros no longo prazo e fornecam uma visdo ampla do estado atual da
companhia (BARBOSA; PERES, 2016). Além de considerarem efetivamente os valores
e principios da familia empresdria, afim de que a profissionalizacdo e criagdo dos
objetivos estratégicos respeitem e traduzam os a visao da familia.

Nesse sentido, Tondo (2002) conclui que a aplicacio do BSC em empresas
familiares permite o ajustamento do modelo a peculiaridades inerentes a empresa € a
familia, considerando que essas empresas se diferenciam das demais. Isso porque o BSC
refere-se justamente a criagdo e adaptacdo de indicadores de resultados e de tendéncia,
visando o monitoramento dos objetivos estratégicos desenvolvimentos dentro do mapa
estratégico de cada organizacdo.

Barbosa (2013) ao realizar um estudo sobre a implantacdo do modelo BSC em
uma empresa de cunho familiar, pode visualizar que a implantacdo leva a empresas uma

mudanca cultural bastante importante ao passo que proporciona motivacdo entre os



74

funciondrios, melhor entrosamento das equipes de trabalho e comprometimento com a
estratégia. Além disso, pode levar a uma melhoria significante nos processos internos, no
atendimento ao cliente, ¢ uma definicdo mais abrangente dos objetivos estratégicos

ocasionada pela criacdo de metas elaboradas a partir da estratégia organizacional.

3.5.1. Aspectos criticos de sucesso para implantacao do BSC em empresas

familiares

O quadro 9 evidencia os principais obstdculos oriundos da elaboracdo e

implantacao de um plano estratégico em uma empresa familiar.

Quadro 9: Obstaculos na implantagdo de um plano estratégico.

Desconhecimento da técnica

Falta de pessoal qualificado

Falta de visdo de longo prazo

Imediatismo de resultados

Dificuldade em aceitar mudancas

Falta de tempo e recursos

Dificuldade na identificacdo da missdo

Os valores do empresario confundirem-se com o s valores da empresa

Dificuldade em avaliar as ameacas

Dificuldade em obter informac¢des do ambiente

Visdo subestimada da concorréncia

Dificuldade em avaliar os pontos fracos

Dificuldade em obter informacdes internas

Dificuldade em identificar as habilidades e os recursos indispensdveis para o sucesso da empresa

Centralizag¢do do poder

Dificuldade na defini¢cdo das metas e de objetivos claros

Desconhecimento da estratégia atual

Dificuldade do proprietdrio em divulgar o plano aos funciondrios

Falta de comprometimento dos funciondrios

Fonte: adaptado de Terence; Escrivao Filho (2001).

Barbosa e Perez (2016) alegam que as dificuldades enfrentadas durante o processo
de implantacdo foram observar que o aspecto ‘familiar’ estd muito mais relacionado ao
estilo com que a empresa ¢ administrada. Considerando isso, ndo se deve implantar o
BSC como um projeto padronizado, pois cada organizacdo deverd ter a sua estratégia. Em
outras palavras, Saheli (2002) defende que BSC nao ¢ um método pré-definido, rigido,
pronto para ser aplicado em qualquer empresa.

Craig e Moores (2010) afirmam que sob a perspectiva de gestdo estratégica em

uma EF, as familias sdo um recurso e uma restri¢ao, isso porque as peculiaridades da
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empresa governada por uma familia traz beneficios e prejuizos no que diz respeito a sua
gestao.

Diante do exposto, pode-se concluir que a empresa familiar é um tipo de
organizacao de grande complexidade. Inimeras propostas foram criadas a fim de debater
em busca de formas analiticas que permitam a sua compreensao e gerar propostas para
garantir sua continuidade e conservacdo familiar. No entanto, ndo se pode ignorar que a
sobrevivéncia de qualquer organizacdo se deve a estabelecimento das condig¢des
necessdrias para o monitoramento e realizacao de suas objetivos, isto €, o modo pelo qual

o controle é realizado em sua gestao (CISNEROS; RAMIREZ; HERNANDEZ, 2011).
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os aspectos metodoldgicos do presente
trabalho, a saber: etapas da pesquisa, caracteristicas da pesquisa, método de coleta de

dados e método de analise dos dados.

4.1 Etapas da Pesquisa

O trabalho foi dividido em sete etapas de execucao. Sdo elas:

1°. Escolha do tema e da empresa foco do estudo;

2°, Desenvolvimento da pergunta norteadora, objetivo geral e objetivos
especificos;

3°, Elaboracgdo do referencial tedrico, visando a busca de referéncias

bibliogréficas que auxiliassem a elaboracdo e entendimento do estudo proposto;

4°, Definicao do método de pesquisa;

5°. Caracterizacdo da unidade de andlise;

6°. Desenvolvimento da proposta do BSC na empresa foco do estudo;
7°. Elaboragdo das conclusdes.

4.2 Caracteristicas da Pesquisa

Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa empirica, de carater
descritivo e abordagem qualitativa, utilizando como método de pesquisa o estudo de caso.

A pesquisa empirica, também conhecida como pesquisa de campo, pode ser
entendida como aquela em que se busca a comprovagdo prética de algo, seja através de
experimentos ou observacdo de determinado contexto para coleta de dados em campo
(GIL, 2002).

A pesquisa descritiva tem como finalidade caracterizar o fendmeno estudado em
profundidade, contextualizando-o e relacionando-o as varidveis identificadas ao longo da
pesquisa bibliogrifica, obtendo-se assim um maior conhecimento sobre o assunto
pesquisado (TRIVINOS, 1987; GIL, 2002).

Vale destacar que produgao cientifica brasileira no campo de empresas familiares
€ concentrada em trabalhos empiricos de cardter descritivo, ja que este tipo de pesquisa
permite uma andlise especifica e mais aprofundada dessas empresas, possibilitando

explorar melhor a complexidade dessas organizagdes (BORGES; LESCURA, 2010).
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N z

No que concerne a abordagem metodoldgica, este trabalho é uma pesquisa
qualitativa, uma vez que se pretende compreender, em profundidade o fendomeno
estudado em seu ambiente e contexto social, interpretando-o segundo a perspectiva dos
participantes da situacdo enfocada, sem se preocupar com representatividade numérica,
generalizagdes estatisticas e relagdes lineares de causa e efeito (VERGARA, 2005).

Ainda de acordo com a autora, esse tipo de abordagem € util e necessdrio para
identificar e explorar os significados dos fenomenos estudados e as interagdes que
estabelecem, estimulando o desenvolvimento de novas compreensdes sobre 0s mesmos
fendmenos nos contextos organizacionais (VERGARA, 2005). Flick (2009) acrescenta
que a abordagem qualitativa traz como vantagem a consideracdo de diferentes pontos de
vista sobre o fendmeno investigado.

Para compreender a dindmica de empresas familiares € fundamental considerar as
diferencas de versdes da realidade, as representagdes, a explicacdo das causas, dos
processos e das interagdes entre os membros dessas organizacdes (DAVEL; COLBARI,
2003). Nesse sentido, a pesquisa qualitativa constitui o método mais fecundo para
apreender a dinamica das empresas familiares, devido ao seu caréter circular e reflexivo
(BORGES; LESCURA, 2010).

Quanto ao método empregado nesta pesquisa, optou-se pelo estudo de caso,
bastante apropriado para estudos qualitativos, de natureza empirica. “Um estudo de caso
€ uma investigagao empirica que investiga um fenomeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real” (YIN, 2001, p. 32).

Observa-se a utilizagdo cada vez mais frequente de estudos de caso para estudar
fendmenos relacionados a contextos organizacionais por se tratar de uma ferramenta
muito adequada para explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situacdes
muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos

(GIL, 2002).

4.3 Método de coleta de dados

Em termos de coleta de dados, o estudo de caso é o mais completo de todos os
delineamentos, pois vale-se tanto de dados de gente quanto de dados de papel (GIL,
2002). O autor ressalta também, que nos estudos de caso os dados podem ser obtidos
mediante andlise de documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacao

espontanea, observacao participante e andlise de artefatos fisicos. No caso desta pesquisa,



78

a coleta de dados serd conduzida, fundamentalmente, por meio de entrevistas
semiestruturadas e andlise documental.

A entrevista constitui um meio de coleta de dados muito popular, o qual é
amplamente empregado na pesquisa qualitativa. O formato das entrevistas pode variar de
acordo com o grau de controle que o entrevistador decide exercer sobre a interacao,
classificando-as como estruturada, semiestruturada ou nao-estruturada (GIL, 2002).

Optou-se pela entrevista do tipo semiestruturada pelo fato de que ela proporciona,
tanto ao entrevistador quanto ao entrevistado, maior flexibilidade na interacdo do que a
entrevista do tipo formal, ou estruturada, na qual as oportunidades de se falar sobre
topicos ndo previstos sdo limitadas. Na entrevista semiestruturada, o pesquisador
geralmente faz uso de perguntas previamente elaboradas, as quais funcionam como uma
espécie de roteiro a ser seguido, porém com a vantagem de haver espaco para o
surgimento de temas e topicos relevantes que podem nao ter sido previstos no inicio da
investigacdo. O diretor da organizagdo foi entrevistado e foi aplicado questiondrio junto
aos gestores para entendimento de algumas particularidades da empresa em andlise.

Os roteiros das entrevistas e questiondrio estdo elencados no anexo I dessa
dissertagdo.

Quanto a andlise de documentos, tal técnica € considerada decisiva para a pesquisa
em Ciéncias Sociais € Humanas. A andlise documental constitui uma técnica importante
na pesquisa qualitativa, seja complementando informacdes obtidas por outras técnicas,
seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema (LUDKE; ANDRE, 2013). A
pesquisa documental pode ser realizada em fontes como tabelas estatisticas, cartas,
pareceres, fotografias, atas, relatorios, obras originais de qualquer natureza, notas, didrios,
projetos de lei, oficios, discursos, mapas, testamentos, inventdrios, informativos,
depoimentos orais e escritos, certiddes, correspondéncia pessoal ou comercial,
documentos informativos arquivados em reparticdes publicas, associacdes, igrejas,
hospitais, sindicatos, dentre outros (SANTOS, 2000).

Assim, a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia constitui o principal recurso
de que se vale o estudo de caso para conferir significancia e confiabilidade a seus
resultados (YIN, 2001).

Nesta pesquisa, utilizou-se documentos como relatdrios financeiros, contébeis,
relatérios de vendas, registros de reclamacdes de clientes, registro de Tecnovigilancia,
relatérios de producao, andlise da programacgdo de produgao, website da empresa, dentre

outros.
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As etapas desenvolvidas foram baseadas nos trabalhos de Kaplan e Norton (2000).
As ferramentas utilizadas foram selecionadas apds o estudo de diversos trabalhos que
também abordaram o desenvolvimento do BSC.

O quadro 10 resume a escolha das ferramentas, os autores que serviram de base

para a escolha de cada uma delas e a qual etapa do desenvolvimento elas fazem referéncia.



Quadro 10: Selecdo das ferramentas utilizadas para cada etapa do desenvolvimento do BSC.

Instrumentos de Coleta de dados

83

Critérios de Analise

Autores

Etapa Ferramentas
Analise Pest SILVA (2006); CERIBELI, Entrevista com diretor, questiondrio Identificacdo de fatores politicos, econdmicos, sociais,
PRADO MERLO (2010); aos gestores, andlise documental dos ambientais e legais que influenciam favoravelmente ou
DE AMARO COELHO, relatério e documentos empresariais. desfavoravelmente a empresa. Identifica se o cendrio é
DOMINGUEZ (2016); otimista, neutro ou pessimista.
SEKULA (2019).
Modelo das 5 PORTER (2008); ROJO, Entrevista com diretor. Identificacdo da rivalidade entre os concorrentes atuais,
forgas COUTO (2008); identificacdo das barreiras e facilidades para novos
RODRIGUES (2016). entrantes, identificacdo do poder de barganha dos
fornecedores, identificacdo do poder de barganha dos
clientes, identificacdo dos produtos substitutos,
identificacdo da atratividade do setor.
Tradugio da Andlise TONDO (2002); FLORES, Entrevista com diretor, andlise Identificacdo das ameacas e oportunidades, forgas e
visdio SWOT FACHINELLI, documental dos relatério e documentos fraquezas.
GIACOMELLO (2009); DA empresariais.
COSTA BORBA et al
(2017); SEKULA (2019).
Business LUFTENEGGER, Andlise documental dos relatério e Identificac@o dos parceiros chaves, caracterizacio da
Model Canvas GREFEN, WEISLEDER documentos empresariais. estrutura de custos, das fontes de receita, identificagdo das
(2012); VAZQUEZ, atividades chaves, identifica¢do dos recursos chaves,
ELORZA, PINZON (2016); identificac@o da proposta de valor, canais relacionamento
MACHADO et al (2017). com clientes e segmentos
Comunicacao e Mapa Kaplan, Norton (1997) Workshop com diretor. Identificacdo da missdo, visdo, estratégias da perspectiva
Ligacao estratégico financeira, dos clientes, dos processos internos e
aprendizagem.
Planejamento do | BSC completo Kaplan, Norton (1997) Workshop com funciondrios. Para cada estratégia estabelecida, definicao de objetivos,
Negocio com objetivos, metas, prazo, responsavel, indicador de desempenho,
metas e férmula para cdlculo do indicador e acdes a serem
indicadores executadas.
Feedback e Requer Nio contemplado neste Nio contemplado neste trabalho.
Aprendizado implantagdo trabalho

Fonte: Berti (2020) autora desta dissertacao.
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A etapa de feedback e aprendizado ndo pode ser contemplada nesta dissertagcdo, pois o
processo de desenvolvimento do BSC requer tempo para ajustes apds seu desenvolvimento.
Esse tempo pode variar de seis meses a um ano dependendo da complexidade da empresa para
a consolidacdo do processo de implantacdo. Por esse motivo, a pesquisa possui este corte

temporal, com foco principal no desenvolvimento do BSC na empresa em analise.

4.4 Método de analise dos dados

Para esta etapa foi adotada como técnica a andlise de contetido. De acordo com Bogdan
e Biklen (2010), requer um conjunto de técnicas de andlise visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricao do conteido das entrevistas e andlise dos documentos,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos e varidveis nos
respectivos discursos. Bardin (1977) afirma que a andlise de conteido € caracterizada por um
conjunto de instrumentos metodolégicos que se aplicam a discursos com grande diversidade de
possibilidades.

De encontro a isso, Silva e Fossa (2015) sinalizam que a andlise de conteido é uma
técnica de anélise das comunicagdes, que ird analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado
pelo pesquisador. Dessa forma, pode-se dizer que o caminho percorrido pela andlise de
conteddo, ao longo dos anos, perpassa diferentes fontes de dados, como: noticias de jornais,
discursos politicos, cartas, antincios publicitdrios, relatérios oficiais, entrevistas, videos, filmes,
fotografias, revistas, relatos autobiograficos, entre outros. Nesse sentido, neste trabalho serao
analisados os conteidos de entrevistas, questiondrios, workshops e documentos empresariais

diversos.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1 Caracterizacao da unidade de analise

A empresa foco do estudo tem como atividade a manufatura de produtos para saide. De
acordo com a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria- ANVISA, produtos para a saude sao:
equipamento, aparelho, material, artigo ou sistema de uso ou aplicacdo médica, odontolégica
ou laboratorial, destinado a prevengao, diagndstico, tratamento, reabilitacdo ou anticoncep¢ao
e que nao utiliza meio farmacoldgico, imunolégico ou metabdlico para realizar sua principal
funcdo, podendo entretanto ser auxiliado em suas fung¢des por tais meios (ANVISA, 2019). Os
produtos produzidos sdao materiais pldsticos descartdveis utilizados em sua grande maioria
centros cirdrgicos humanos e veterinarios.

A comercializacdo de seus produtos € realizada diretamente ao cliente final (clinicas e
hospitais) como também através de terceiros (distribuidores regionais).

Grande parte de seu faturamento (90%) estd centralizado em clientes localizados no
estado de Sao Paulo. No entanto, com menor participacao, possui clientes nos estados: Rio de
Janeiro, Minas Gerais, Bahia, Para, Goias, Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul.

A natureza juridica da empresa € EIRELI. De acordo com a Junta Comercial do Estado
de Sao Paulo- JUCESP (2019) “EIRELI- Empresa Individual de Responsabilidade Limitada -
€ aquela constituida por uma tnica pessoa titular da totalidade do capital social, devidamente
integralizado, que ndo podera ser inferior a 100 (cem) vezes o maior saldario-minimo vigente no
Pais”. E considerada uma empresa familiar, pois o tinico sécio é um dos gestores e sua enteada
participa dos processos de decisdo.

A empresa possui 23 anos de atividades, porém foi adquirida pelo atual gestor no ano
de 2013. O proprietdrio possui suas atividades voltadas a drea comercial e sua enteada é
responsavel pela drea industrial. Existem também vendedores com grau de parentesco (irma e
primo do diretor).

O setor industrial e administrativo estdo localizados na mesma planta. Todas as
atividades sdo desempenhadas pelos 60 colaboradores que integram o quadro de funciondrios
regidos pelo regime CLT. As dreas contdbil e juridica da empresa sdo realizada por terceiros

através de contratos de trabalho.
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Ha vérias classificagdes de beneficidrios por porte de empresa, divulgados por érgaos
diferentes no pais. De acordo com BNDES (2019) a empresa é considerada de médio porte,
pois possui receita bruta anual maior que R$ 3,6 milhdes.

Em sua maioria, os produtos sdo compostos por Polietileno (PE) e Polipropileno (PP),
componentes plasticos que industrializados por terceiros dao origem a frascos, bolsas e tubos.
Estes componentes que serdo posteriormente industrializados pela empresa em anélise.

O processo industrial em sua quase totalidade engloba a montagem de pecas e conexdes,
tendo como produto final: frascos para aspiragdo, coletores de urina, tubos extensores,
irrigadores, dentre outros.

A figura 11 demonstra o organograma da empresa.
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Figura 11: Organograma.
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Fonte: Cedido pela empresa foco do estudo (2019).
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5.2 Desenvolvimento do BSC na empresa foco do estudo

Nessa secdo serdo apresentadas as etapas realizadas durante o desenvolvimento e

implantacdo do BSC na unidade em anadlise.

5.2.1 Traducao da visao

Ao considerar os métodos de Kaplan e Norton (2000), para tradugao da visao da empresa

foram desempenhadas as seguintes etapas:

5.2.1.1 Diagnostico empresarial

Com o intuito de mapear a situacdo atual da empresa quanto aos diversos aspectos
organizacionais foram realizados diferentes diagndsticos da empresa. Pois a abordagem
sist€mica € o fator primordial para uma adequada avaliacao da real organizacional.

Essa etapa foi realizada a partir da utilizagao das seguintes ferramentas de diagndstico
estratégico: andlise SWOT, 5 forcas de Porter, Andlise de Pest e Business Model Canvas.
Também, foram realizadas entrevistas com o diretor, aplicacdo de questiondrio nos gestores e
andlise documental. Para execucdo dessa fase, a andlise documental foi de grande valia para
que se obtivesse um diagndstico preciso da organizagdo, visto que o quadro pessoal da
organizacao ndo faz uso de ferramentas gerenciais estratégicas em suas atividades.

A seguir estdo demonstrados os diagndsticos estratégicos em questao.

Quadro 11: Andlise SWOT

FORCAS

Comercial

*  Empresa com visdo comercial. Diretoria atuante no setor

e Fidelizacdo dos clientes

*  Comercializag@o para os mais importantes hospitais do Brasil

Qualidade

e Personalizagdo de produtos para que melhor atendam as necessidades dos clientes

e Possui Licenciamento e documentos exigidos pelos 6rgdo regulatérios

e  Bom relacionamento com a VISA local




*  Segue todas as normas estabelecidas pela RDC-16

* Registro de reclamagdes de cliente quase nulo

*  Qualidade dos produtos reconhecida no mercado

e Consultoria para assuntos regulatérios acompanha o processo e garante sua manutengao

Gestao

*  Equipe enxuta, porém possibilita aumento da capacidade de producido com pouco
investimento

e  Produtos de classe de risco baixa, sem necessidade de mao-de-obra especializada para sua
elaboragio

Financeiro

¢ Bom relacionamento com institui¢des financeiras

e  Baixo custo de producao

e Produtos acabados em grande rotatividade. Estoque baixo.

¢ Poucos concorrentes diretos.

FRAQUEZAS

Producao

* Incapacidade produtiva, impossibilitando atender aos prazos definidos

*  Processo produtivo obsoleto, pouco investimento em maquindrios e tecnologia

*  Espaco fisico limitado, impedindo o aumento do armazenamento de insumos e matérias-
primas e desenvolvimento da produgdo

Financeiro

e  Setor industrial ndo atende as demandas comerciais

*  Capital de giro escasso, dificuldade para negociacdo com fornecedores e parceiros

¢  Endividamento com bancos

e Concorrentes com poder aquisitivo maior, oferta de produtos com preco muito abaixo dos
praticados pela empresa

*  Falta de gestdo do capital de giro, ocasionando problemas com fluxo de caixa

Logistica

* Disténcia de seus principais clientes e fornecedores- aumento de custo (frete)

Gestao

e Poder centralizador do sécio, dificultando a profissionaliza¢do dos setores

* Interferéncia do comercial nos setores administrativo e industrial, comprometendo os
procedimentos pré-determinados
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* Falta de planejamento e estratégia para tomada de decisdes

» Falta de pessoal especializado para gerir a drea financeira

* Nao hd planejamento e estratégia, assim como, nio existem indicadores de desempenho

e Gastos que ndo geram receita e sdo desnecessarios

*  Consultoria contratada para gestdo financeira interfere em dreas fora de sua alcada, gerando
insatisfacdo dos funciondrios e dificuldades na gestao industrial

*  Falta de confianga por parte do diretor em sua equipe estratégica

OPORTUNIDADES

e Grande aceitabilidade da marca pelo mercado

* Novas parcerias e investimento de terceiros

*  Criag@o de novos produtos

*  Profissionalizacdo da equipe estratégica

*  Compra de componentes importados com menores custos e igual qualidade

e Melhor divulgacdo da marca e aumento da capacidade de vendas em novos clientes

e Aumento das vendas em clientes ja existentes

AMEACAS

e Falta de investimento em novos técnicas de producdo

* Dividas a longo prazo que interferem no capital de giro

» Dificuldade dos gestores em assimilar a nova cultura organizacional

* Dependéncia exagerada do sécio nas atividades comerciais

*  Falta de planejamento estratégico. Auséncia de indicadores de desempenho

* Auséncia de provisdes e objetivos futuros bem delimitados

Fonte: Berti (2020) autora dessa dissertagdo.

Quadro 12: Cinco Forcas de Porter

Ameaca de novos entrantes

Mesmo este setor mercadolégico apresentando crescimento exponencial, e por esse motivo
demasiadamente atrativo, a entrada de novos concorrentes nao € encarada como uma grande ameaga
pela diretoria, pois a empresa nao ocupa lugar de lideranca perante seus concorrentes.

A proposta comercial estabelecida visa oferecer aos clientes solugdes e ndo venda somente de produtos
e commadities. Por oferecer personalizacdo de produtos para que atendam as diferentes demandas, os
responsdveis pelo setor comercial acreditam que a concorréncia ndo interfira diretamente nos planos de

expansdo estabelecidos. Isso se deve ao fatos de que as grandes concorrentes tenham seus objetivos
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ligados a custos, ja a empresa foco do estudo tem sua estratégia voltada a diferenciagdo em sua linha de
produtos. Contudo, é notério que novos entrantes com essa visdo de negécio poderiam interferir

massivamente nas vendas da organizacao.

Rivalidade entre os concorrentes

Nao existem um grande nimero de empresas que oferecam produtos da mesma linha oferecida
pela empresa em andlise. S3o 3 os principais concorrentes que de fato interferem e disputam o mesmo
nicho de mercado. O diretor da empresa j4 trabalhou em duas das principais concorrentes. Por essa razao,
tem dominio das técnicas e politica comercial que esses concorrentes desempenham. Conhece as falhas
e as lacunas deixadas em seus clientes, e se utiliza dessas informagdes para atingir o mercado, oferecendo
aquilo que os demais ndo oferecem.

A rivalidade entre os concorrentes ndo € um dos elementos que interferem diretamente no crescimento
da empresa. O mercado € muito extenso e de alto consumo, e, como dito anteriormente, sdo poucas as
empresas que se dedicam a venda desse tipo de material. Na verdade, o setor de produtos para saude,
ainda é uma drea pouco explorada pelas organizagdes brasileiras e marcas importadas ainda ndo sdo bem

aceitas nos principais hospitais.

Poder de negociacdo dos fornecedores

Pode-se dizer que esta seja a mais impactante das forg¢as analisadas que interferem diretamente na
sobrevivéncia da organizagdo em questdo, pois a situacdo financeira da empresa impede melhores
negociacdes com seus fornecedores. Desenvolver novos parceiros também torna-se um empecilho,
porque exigem prazos mais curtos para pagamento que muitas vezes nao é possivel pela deficiéncia no
capital de giro.

O setor de suprimentos da empresa ndo € capacitado e com isso, ndo sdo feitos acordos comerciais de
fornecimentos que assegurem melhores precos e reducao de custos.

A empresa € dependente de seus fornecedores e ndo possui segundas op¢des em casos de problemas.
Dessa forma, os prazos de entregas nio sdo cumpridos, a qualidade dos componentes fornecidos varia e
muitas vezes ndo mantém os parimetros exigidos. E notério que a principal fonte dos problemas

industriais da organizagdo estd voltado a falta de fornecedores assiduos e bons acordos comerciais.

Poder de negociacdo dos compradores

Com a elaboracdo de uma politica comercial, os precos foram reajustados. Com isso, o poder de
negociac¢do dos compradores foi diminuido. Anterior as mudangas, os compradores impunham valores
e prazos de entrega que muitas vezes resultavam em prejuizo para empresa. Ap6s a alteragdo do setor

comercial, as vendas decafram significativamente, porém foram mantidos os melhores acordos
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comerciais, € mesmo com o decréscimo do faturamento a rentabilidade da empresa aumentou
consideravelmente.

A andlise permitiu ver que mesmo apés a inclusdo de uma nova politica comercial, o setor de vendas
muitas vezes interfere no prego dos produtos para garantir a venda, levando muitas vezes a prejuizos e

congestionamento nos prazos de entregas.

Ameaca de produtos os servigos substitutos

Existe a preocupacao com o portfélio de produtos perante os avangos tecnoldgicos. A empresa ndo possui
maquindrio ou recursos para alterar seu método de producdo ou adaptar seus produtos para atenderem
as novas demandas. Porém, o setor comercial que € liderado pelo diretor da empresa estd constantemente
atento as novidades do mercado. Por ter acesso facilitado na maioria de seus clientes, tem possibilidade
de conhecer o que tem sido oferecido pelos concorrentes.

Os investimentos sdo escassos para a modernizac¢do da producao, porém através de acordos com alguns
de seus fornecedores, novos produtos estdo sendo desenvolvidos para que a empresa ndo tenha seu
portfélio defasado quando comparado aos de seus concorrentes.

Nao existe um setor de pesquisa e desenvolvimento ativo na empresa, como dito anteriormente, essas
funcdes sdo desempenhadas pelo comercial que traz as necessidades do mercado ao setor industrial,
porém, muitas dessas solicitagdes de criacdo de novos produtos sdo atendidas sem que haja um estudo
mercadolégico para entender se de fato este produto serd rentdvel para a empresa, gerando custos
desnecessdrios com registros, compra de componentes e resultando em uma maior incapacidade

produtiva.

Fonte: Berti (2020) autora dessa dissertagdo.

Quadro 13: Anélise de PEST

Fatores Politicos

As mudancas politicas nao afetam diretamente no crescimento da empresa. Mesmo com mudancas no
polo politico do pafs, ndo houveram grandes diferencas na tomada de decisdes por parte dos gestores.
A empresa somente fornece produtos para a rede privada, e com isso, ndo participa de licitacdes e assim
sofre menos com mudangas governamentais.

Como possui dividas de impostos, mudancas nas leis e na forma de que isso serd cobrado atingem a
empresa ¢ modificam seu fluxo financeiro, as vezes, de maneira positiva (novos parcelamentos,
descontos) e de forma negativa (maiores taxas de juros, prazos).

O setor de produtos para saide ndo sofre diretamente com novas politicas, pois oferece produtos
essenciais para realizagdo de procedimentos cirtrgicos, produtos que independem da vontade do usudrio

e que sdo necessdrios para manutengdo da vida e saide da populagdo.
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Fatores Econdmicos

Mudancas econdmicas sdo sentidas na empresa, porém de maneira sensivel e ndo direta. Aumento ou
diminuicdo dos indices inflaciondrios modificam o preco dos componentes e matérias-primas, porém os
contratos com os clientes ndo permite reajuste de precos muito constantes, as negociagdes com 0s
hospitais s@o feitas por um longo periodo e ndo sdo consideradas mudancas econdmicas. Dessa forma,
muitas vezes o custo do produto aumenta e o preco praticado ndo pode ser alterado, levando a menores
ganhos e possiveis prejuizos nas vendas.

Mesmo em momentos de crise financeira no pais, os hospitais precisam continuar comprando produtos
para saide devido sua importancia e necessidade. Porém, as negociacdes se modificam, os clientes
solicitam pregos mais baixos ou podem encerrar os acordos comerciais realizados.

A empresa ndo tem muito acesso a créditos bancdrios e com isso precisa realizar a maioria de suas
negociacdes com prazos muitos curtos de pagamento.

A globalizagdo pode levar a empresas do setor que nio tenham muita forca financeira a deixarem de
existir, dando lugar a grandes corporacdes internacionais que podem oferecer produtos de igual ou maior

qualidade com custos reduzidos.

Fatores Sociais

O crescimento populacional mundial leva ao maior consumo dos produtos ofertados pela empresa.
Porém, hoje em dia, existe uma grande preocupacao com a producio de lixo mundial e a populagdo estd
se conscientizando da importincia da redug@o de residuos para a manutencio da vida no planeta. Dessa
forma, empresas que ndo objetivarem produzir com menor impacto ambiental estardo fadadas ao
fracasso. Uma industria de material descartdvel como a empresa foco do estudo deve voltar sua atencio
no desenvolvimento de novas técnicas e novos produtos que possam ser reutilizados e que nao oferecam
tantos riscos ao ambiente.

O uso dos produtos oferecidos € estritamente a profissionais da sadde, dessa forma, a preocupagdo da
empresa deve considerar as particularidades desses usudrios e quais sdo suas preocupacdes durante o uso
e manuseio do produto. Por se tratar de recipientes para materiais contaminantes, o foco da empresa
também deve salientar a seguranca do usudrio e sua correta funcionalidade, pois sdo utilizados em

procedimentos em que a vida do paciente estd em risco.

Fatores Tecnoldgicos

A empresa ndo possui investimento algum em maquindrios mais eficientes, ou faz uso de adventos
tecnoldgicos. Seu processo € rudimentar e exclusivamente manual. Com isso, seus produtos ndo podem
ter um grau de complexidade muito acima do que ja possuem e a capacidade produtiva € limitrofe a

quantidade de funciondrios e espago fisico de produgdo.
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Seus principais concorrentes possuem unidade fabril dotada de equipamentos que otimizam o tempo e o
custo de produgdo, tornando a distancia ainda maior para alcanca-los.

Foi adquirido um novo software de informacdes que proporcionard a empresa um controle melhor de
suas atividades e processos, e os gestores demonstram bastante otimismo em sua utilizagdo.

Avancos tecnoldgicos sdo imprescindiveis para empresas se manterem rentdveis e competitivas no
mercado, e, com isso, € notdrio a falta de preocupacdo por parte do corpo diretivo em investimentos em

areas de pesquisa e desenvolvimento.

Fatores Ambientais

A regulamentacdo ambiental da empresa € realizada periodicamente por 6rgdos fiscalizadores. Contudo,
ela somente produz lixo comum e considerado doméstico. Nao existem grandes volumes de perdas, pois
itens ndo conformes normalmente sdo substituidos pelos fornecedores, sendo este um fator positivo
quando considerada a varidvel ambiental

A empresa ndo possui setores que tratem da responsabilidade social e ambiental em seu processo, apenas
pensa na criagdo de novos produtos para diminuir a quantidade de compostos pldsticos em sua
composi¢do, e, assim, serem produtos menos danosos ao meio ambiente e mais rentdveis a organizacao,
sendo este um fator negativo quando considerada a questdo ambiental.

Alguns clientes enviam anualmente questiondrios considerando questdes sobre sustentabilidade, gestdo
de residuos e energias renovdveis. Mesmo a empresa demonstrando pouco cuidado com os temas, 0s
acordos comercias se mantém e ndo geram dificuldades durante a comercializag@o.

Este cendrio pode ser considerado otimista, visto que a empresa tem planos de se adequar a novas

solicitagdes ambientais e entende de sua importancia.

Fatores Legais

O principal 6rgdo regulamentador que rege esta classe de manufatura ¢ a ANVISA- Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitdria. Visitas anuais sdo realizadas pela VISA local e a cada 24 meses pela VISA
estadual. O licenciamento ocorre apds o cumprimento de todas as exigéncias contidas na RDC-16 (norma
regulamentadora para produtos para satide) de forma documental e préitica. Todos os produtos
obrigatoriamente devem passar por andlise pelo 6rgdo para que possua um cadastro e assim possa ser
produzido e comercializado no pais.

A empresa tem como imposicdo do 6rgdo a contratagdo de um responsdvel técnico, cargo este
responsavel pelo cumprimento da norma em todos os processos industriais e responsabilidade por todos
os lotes produzidos.

Mudancas realizadas pela ANVISA podem ser benéficas ou dificultadoras para a empresa em questao.
Contudo, essas mudancas levam tempo para serem inseridas e com antecedéncia a empresa tem ciéncia

através das publicagdes oficiais, tendo tempo para as adequacdes que se fizerem necessarias.

Fonte: Berti (2020) autora dessa dissertagao.
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Quadro 14: Business Model Canvas

Parcerias chave Atividades chave | Proposta de valor | Relacdo com Segmentos
clientes de
Fornecedores Manufatura de Atendimento a mercado
Terceirizagdo produtos grande parte dos SAC
descartaveis hospitais privados | Tecnovigilancia Hospitais
Atendimento Feedback de clientes | Clinicas

técnico pds-venda

Inicio ao
atendimento de

através do comercial
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Recurso chave hospitais publicos | Canais

Comercial Representantes
comerciais
Distribuidoras

Estrutura de custos Fontes de renda
Estrutura produtiva

Estrutura administrativa

Matéria- primas e insumos

Equipe

Fonte: Berti (2020) autora dessa dissertagao.

Venda de produtos

5.2.1.2 Defini¢cdo da visdao e missao

A definicdo da visdo permite a correta formulacdo da missdo empresarial, a qual
corresponde a propria atividade, pois norteia a empresa, de acordo com o que acredita e se
diferencia dos demais (SILVA, 2006).

Essa etapa foi realizada através de uma reunido com o diretor, onde foram apresentados
os diagnosticos estratégicos elaborados e a missdo e visdo anterior foram consideradas como
efetivas, porém pouco condizentes com o olhar atual do diretor a empresa.

Nessa fase, foram discutidos os objetivos que ele almeja alcangar nos proximos cinco
anos, e, a partir dai, pode-se definir a nova missdo, nova visao e objetivo norteador para o inicio

do desenvolvimento do modelo BSC.

Missao

“Oferecer solucdes para drea médico-hospitalar através de uma ampla gama de produtos

inovadores e de alta qualidade e pela exceléncia e estreitamento na relagdo com o cliente”.

Visio
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“Buscar o crescimento continuo e se tornar uma empresa lider de mercado no ramo

médico-hospitalar a nivel nacional”.

Objetivo norteador

“Lideran¢a no mercado médico-hospitalar nacional”.

O diretor nao possibilitou a participagdo de outros gestores para delimitacdo desses
conceitos, estando a frente de toda decisdo e delineamento da empresa. Algo bastante comum

em empresas familiares.

5.2.1.3 Defini¢cdo da estratégia

Em termos gerais, a estratégia pode ser resumida como a tentativa da organizacdo em
alinhar o seu ambiente interno ao ambiente externo (MARTINS; CRUZ; DEL CORSO, 2011).
Em outras palavras, tem como objetivo principal a criagdo de valor. Dessa forma, a alta
administracio deve estar de acordo com a estratégia proposta e deve-se definir um arquiteto do
processo, ou seja, quem fard o comando da operacao.

O BSC deve sempre entender a estratégia de negdcio para que possa desenvolver as
propostas de valor para os clientes, criando um alinhamento em todo fluxo de valor da
organizacdo (SILVA, 2006). Estratégia essa que é composta por um conjunto de hipéteses sobre
causas e efeitos, que deverdo permear as perspectivas, viabilizar o teste das relacdes entre o
alcance ou ndo da meta de um objetivo, bem como seu impacto em outro objetivo (ROCHA-
PINTO; DEL CARPIO, 2011).

Existem cinco principios organizacionais com foco na estratégia: tradugdo da estratégia
em termos operacionais; alinhamento da organizagdo a estratégia; fazer da estratégia para do
cotidiano dos funciondrios; fazer dela um processo continuo; e mobilizar a mudanca pela
lideranga do executivo (CANEVAROLLO, 2004).

Essa etapa foi realizada a partir de uma reunido com o diretor, onde foram explicitados
0s pontos criticos da organizacdo e os objetivos a qual o diretor deseja atingir, levando em conta
as discussoes das reunides anteriores € a missao e visao elaboradas. Com isso, foram definidas

as estratégias empresariais para a implanta¢do do BSC.
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A estratégia norteadora na implantacdo do BSC foi a estratégia de crescimento, visando
o aumento de vendas, aumento e diversificacdo do portfélio e desenvolvimento de novas

parcerias.

5.2.2 Comunicacio e ligacao

Nessa fase de execugdo, de acordo com Kaplan e Norton (1997) deve-se iniciar a
implantacdo de fato, criando o mapa estratégico que ird nortear as acgdes e decisdes da

organizacao.

5.2.2.1 Criagdo do mapa estratégico

Nesse momento do processo, realizou-se a montagem de um esquema visual da forma com
que os objetivos serdo alcangados, elucidando as perspectivas e as agdes a serem alcangadas
por cada uma delas. O mapa foi criado com base nas reunides com o diretor da empresa, nos
diagnésticos estratégicos elaborados e no questiondrio aplicado nos gestores das dreas
principais (produ¢do, RH, qualidade, financeiro e PCP).

O mapa deve exprimir de maneira simples e direta como cada uma das perspectivas
propostas por Kaplan e Norton (1997) serd trabalhada e auxiliard no alcance do objetivo
norteador.

No caso da empresa analisada, o diretor durante as reunides deixa clara sua intengao de
crescimento, com isso, as perspectivas devem possibilitar diante da realidade da empresa a
consagracdo desse objetivo, em outras palavras, as perspectivas sdo as metas setorizadas que
permitirdo o crescimento almejado.

O poder centralizador do diretor, algo comum em organizacdes familiares ndo permitiu
a participacdo dos gestores na realizacdo e delimitagcdo do mapa estratégico. A tomada de
decisdo pertence de maneira exclusiva do diretor, e assim, todos os objetivos e metas sdo
delineados por ele e apenas executados pelos demais, sem que haja a participacdo efetiva no
processo de raciocinio do processo.

A figura 12 demonstra o mapa estratégico definido na empresa.



Figura 12: Mapa estratégico da empresa em andlise.

Visdo: buscar o crescimento continuo e se tornar uma empresa lider de mercado
no ramo medico-hospitalar a nivel nacional,
Missao: oferecer solugtes para a area médico-hospitalar através de um ampla
gama de produtos inovadores e de alta gualidade e pela exceléncia e
estreitamento na relagdo com o cliente.
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Fonte: Berti (2020) autora dessa dissertagdo.
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A melhoria no nivel de satisfacdo no trabalho e aumento do nivel de qualificacio
profissional do quadro de funciondrios possibilita a busca pelo aprimoramento dos processos
industriais para exceléncia produtiva, elevando e facilitando o estreitamento com os clientes
atuais e abrindo possibilidades para clientes novos. O estreitamento das relacdes com
fornecedores, assim como desenvolvimento de novos produtos permitem um crescimento no
mercado e um estreitamento com os clientes ja conquistados, assim como a terceirizagdo pode
auxiliar na diversificacdo do portfélio e negociacdes com novos clientes. Essas medidas
proporcionaram o aumento da lucratividade e solidez empresarial, assim como a diminui¢do
dos passivos, permitindo de maneira geral, a empresa conquistar seu objetivo norteador: tornar-

se lider no mercado nacional.

5.2.3 Planejamento do negdcio

Nesse momento, deve ser definida a prioridade das a¢des e a correspondente alocacao

de recursos através da integracdo dos planos financeiros com os competitivos.

5.2.3.1 Escolha dos indicadores

Por meio do uso de indicadores, o processo de mensura¢do do desempenho € facilitado
e fornece informacdes necessdrias para a tomada de decisdo. Por isso, devem ser
particularmente escolhidos de acordo com a grande diversidade de objetivos a serem alcangados
pelas organizacdes. Assim, a medi¢do do desempenho tem sido essencialmente apreciada pelas
empresas em funcdo do contexto estratégico que se encontram (MONTENEGRO; CALLADO,
2019).

Em anélises realizadas por Fagundes et al (2018) em um estudo sobre a implantac¢io do
modelo, os autores observaram os objetivos estratégicos definidos pelos dirigentes no
planejamento estratégico da organizagdo, identificaram os indicadores-chaves de desempenho
para cada objetivo estratégico, evidenciaram os responsdveis e metas a serem atingidas para
cada ciclo do BSC e avaliaram os indicadores de desempenho elencados.

De encontro a isso, na empresa em andlise, foram elencados os indicadores que faziam
jus aos objetivos tragados para as quatro perspectivas € que permitissem a correta avaliagdo do

andamento do processo.
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Os indicadores elencados foram disposto no quadro 15 relacionados as metas e ao plano

de acdo proposto para efetividade do objetivo a qual faz referéncia.



Quadro 15: Objetivos, indicadores, metas e planos de agdo.
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Objetivos

Indicadores de desempenho

Metas

Planos de acao

Assegurar a solidez financeira.

* Evolucdo da receita total.
* Margem de contribuicio.
* Evolucdo do faturamento.

Aumento da margem de contribuicdo e
faturamento em 20% até inicio de
2021.

Organizar e colocar em funcionamento o
fluxo de caixa.

Diminuir custo produtivo e aumentar a
contribui¢do e a margem de lucro dos
produtos.

Pagamento dos passivos.

* Evolucdo do passivo.

Pagamento do passivo em 30% até
inicio de 2021.

Organizar o planejamento dos pagamentos e
priorizar o pagamento dos passivos.

Garantir a lucratividade da
empresa.

* Evolucdo da lucratividade
* Estudo da margem dos produtos.

Aumento da margem de lucro dos
produtos em 20%.

Reducdo de custos de producio e na
compra de Matéria-prima em 20 % até
inicio de 2021.

Negociagdo com clientes ja conquistados
sobre aumento do preco dos produtos.
Negociagdes com fornecedores sobre pregos
mais baixos.

Aumento da produtividade.

Crescimento no mercado.

* % participacdo no mercado.

Aumento do ndimero de clientes em
10%. Até segundo semestre de 2021.

Contratagdo de representantes comerciais.
Treinamento da equipe de vendas.

Diversificacao do portfélio.

* Evolucio do nimero de itens do
portfélio em comercializag@o.

Criacdo de 3 novos produtos até inicio
de 2021.

Reunides mensais com equipe de produgdo,
qualidade, comercial para alavancar a
cria¢do de novos produtos.

Entendimento das necessidades
mercadolégicas através de reunides com
clientes parceiros.

Treinamento da equipe de vendas sobre 0s
novos produtos.

Contratagdo de profissional especialista no
uso dos produtos para suporte da equipe
comercial.

Estreitamento da relacio com os
clientes atuais.

*  %fidelizacdo e retencdo de clientes.

* Evolucdo do nimero de reclamagdes.

* Evolucdo do nimero de clientes
assiduos (compras em pelo menos
trés meses).

* Numero de vendas de novos itens em
clientes ja conquistados.

Diminuir em 20% ntimero de perdas
de clientes conquistados até inicio de
2021.

Manter ou minimizar nimero de
reclamagdes do ano de 2019.

Treinamento do setor comercial.
Presenca do diretor nas negociacdes
comerciais.

Treinamento no atendimento p6s venda.
Investimento no setor de qualidade.
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Tornar clientes que fazem compras
esporddicas (intervalos maiores que
trés meses) mais assiduos.

Aumento no nimero de vendas de
itens novos em clientes ja
conquistados em 10%

Até inicio de 2021.

Melhoria no atendimento aos prazos
de entrega.

Acordo com transportadoras parceiras para
armazenagem de produtos acabados em seus
estoques (mais proximos aos clientes).
Compra de matéria-prima considerando
estoque minimo para evitar faltas.

Conquista de novos clientes.

Evolucao do ndmero de clientes.

Aumento em 5% no numero de
novos clientes cadastrados até
segundo semestre de 2021.

Treinamento do setor comercial.
Presenca do diretor nas negociacdes
comerciais.

Contratagdo de novos representantes
comerciais nas diversas regides do pais.

Estreitamento da relacio com
fornecedores.

Indice de desenvolvimento de
fornecedores cadastrados e ativos.
Evolugdo dos custos e prazos com
fornecedores.

Aumento do niimero de fornecedores
ativos para itens criticos. Trés
fornecedores para cada item critico
até segundo semestre de 2021.
Melhoria nas relagdes custo e prazo
dos fornecedores parceiros.

Capacitacao do setor de suprimentos.
Contratagdo de profissionais para efetivacdo
do setor.

Terceirizacao de atividades para
eficiéncia operacional.

Evolucao das contratagdes de
producdo terceirizada.

Desenvolvimento de fornecedores
que terceirizem processos
produtivos.

Capacitacdo do setor de suprimentos.
Aumento da autonomia no poder de decisdo
do setor.

Aprimoramento dos processos
industriais para exceléncia
produtiva.

Evolucao do custo produtivo por
produto.

Evolugdo da produtividade

Indice de devolugdes por defeito de
producdo.

Investimento em maquindrios e
equipamentos.

Diminui¢@o do custo de producdo em
5% até segundo semestre de 2021.
Aumento da produtividade em 10%
até inicio de 2021.

Manter ou diminuir indices de
defeitos originados no processo
produtivo do ano de 2019.

Compra de esteira automatizada para
produgdo.

Criacdo de processo de montagem em linha.
Criacdo de uma nova sala de producéo para
produtos estéreis.

Capacitacao do setor da qualidade.

Investimento e pesquisa de novos
produtos.

Horas em reunides de pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos.

Criacdo de 3 novos produtos até
inicio de 2021.

Melhorias dos itens do portfélio (em
casos de atendimento as demandas
mercadoldgicas).

Criac@o de comité técnico-comercial.
Reunides mensais sobre o estudo do
portfélio e das necessidades de mercado.
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Melhoria no nivel de satisfacido no
trabalho.

Indice de rotatividade dos
funcionarios.

%retencdo de profissionais de alto
desempenho.

Resultado de pesquisa de satisfagdo
dos funciondrios.

Feedback sobre o desenvolvimento
da autonomia no ambiente laboral.

Diminui¢@o do niimero de
finaliza¢Oes de contratos de trabalho
em 10% até segundo semestre de
2021.

Melhoria no nivel de satisfagdo dos
funciondrios.

Treinamento e capacitacdo do RH.
Criacdo de eventos para promover o
relacionamento interpessoal sadio e
diminuir distancias dos departamentos.
Participacao do diretor e gestores em
eventos para aproximagao com os
funciondrios operacionais.

Criacdo de pesquisa de satisfacdo dos
funciondrios anual com feedback dos
funciondrios sobre suas atividades.
Melhorias na estrutura fisica da sala de
descanso dos funciondrios.

Aumento o nivel de qualificacao
profissional do quadro de
funcionarios.

Despesas no desenvolvimento de
habilidades e competéncias dos
funcionérios.

Horas de treinamento total.

Numero de projetos para capacitagdo
de profissionais.

% conhecimento da estratégia
competitiva e das metas operacionais
da empresa.

Aumento no investimento em 30%
em treinamentos, € projetos de
capacitacao profissional até inicio de
2021.

Aumento de funciondrios
operacionais que cursem escola
técnica ou faculdade ligadas a drea
de atuacdo em 5% até inicio de 2021.

Capacitacdo do RH.

Contratagcdo de empresa especializada em
treinamentos e capacita¢do de funciondrios.
Palestras sobre os cursos oferecidos nas
faculdades da regido.

Incentivo aos funciondrios que entrarem na
faculdade com melhoria em 20% no saldrio
apos conclusio do primeiro ano de estudo.
Disseminacdo sobre os conceitos
empresariais ligados a missdo, visao,
valores e estratégia ao funciondrios.

Fonte: Berti (2020) autora desta dissertacao.
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5.2.3.2 Comunicagdo e divisdo das responsabilidades

Além da selecdo dos indicadores, nessa etapa de planejamento ocorreu também o
alinhamento estratégico com os gestores das dreas criticas da empresa (qualidade, produgao,
financeiro, PCP e RH).

Foram apresentados através de workshop o conceito do modelo BSC, quais sdo suas
formas de desenvolvimento e sua aplicabilidade na empresa. Depois foi apresentada a nova
missdo e visao da empresa, sua estratégia e o mapa estratégico.

Em termos gerais, feedback dos funciondrios foi positivo e percebeu-se motivacio e
credibilidade no modelo. Em suma, os gestores acreditam que esse sistema pode, de forma
efetiva, auxiliar na organizacdo da empresa e dar um norte na tomada de decisdes, visto que até
hoje, todas as decisdes foram pautadas na opinido pessoal do diretor e os funciondrios nao
participavam do processo.

Com a implanta¢gdo do modelo, os funcionédrios demonstraram acreditar que auxilie na
criacdo da autonomia dos setores e maior participagdo do processo decisorio e elevando a
profissionalizacao da organizacdo como um todo.

De encontro a isso, sabe-se que para o sucesso da implantacdo do BSC, todos os
integrantes devem ser envolvidos no processo € motivados a participarem efetivamente do
processo de implantacdo, a fim de que e obtenha os objetivos propostos (KAPLAN; NORTON,
2000).

5.2.4 Feedback e aprendizado

Essa etapa do processo ndo foi contemplada nesse estudo, visto que o processo de
implantac¢do nao foi finalizado antes do término dessa dissertacao.

Nessa etapa visa obter a andlise dos resultados das metas propostas e mensurar se a
empresa se aproxima do objetivo norteador.

Para continuidade dessa avaliacdo sugere-se uma andlise através do feedback dos
envolvidos, pois ele oferece subsidios para se compreender se o modelo foi implantado de
maneira promissora e se todos participaram efetivamente do processo.

Nessa etapa também sdo propostas mudancas para melhor utilizacdo do sistema e

resolucao de possiveis problemas durante a implantac¢do e desenvolvimento do BSC.
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5.3. Discussao

Segundo Barbosa (2013) com o objetivo de se manterem competitivas e poderem
utilizar-se das oportunidades, as organizagdes precisam inovar de maneira continua, afim de
atingirem suas estratégias e metas estabelecidas. A avaliacdo da organizacdo ndo deve se
prender unicamente ao ambito financeiro, uma vez que esse nao preenche lacunas ligadas ao
capital humano, clientes, fornecedores e processos. Assim, o BSC se torna uma importante
ferramenta para abranger esse olhar avaliativo empresarial.

Dessa forma, pode-se dizer que neste estudo de caso foi possivel observar que o BSC é
um sistema de gestdo vidvel para empresas familiares. Sua adaptabilidade € um dos pontos
principais, pois permite que diferentes empresas, com formas de gestdo diversas consigam
utilizar-se da ferramenta em sua estratégia empresarial.

Os objetivos tracados para esta pesquisa foram: aplicar o Balanced Scorecard voltado
para gestdo familiar. Em busca disso, foi possivel entender como o BSC € configurado e a
identifica¢do dos elementos criticos para o seu desenvolvimento. Foi realizado o diagndstico
estratégico da empresa analisada, elaborou-se o mapa estratégico contendo os objetivos,
indicadores, metas e planos de acdo para sua efetividade, além da conscientizagdo da direcdo e
dos cargos de gestdo a cerca do sistema. A empresa foco do estudo apresenta-se na fase de
sustentacdo, quando utilizados os parametros definidos por Kaplan e Norton (1997) para andlise
da perspectiva financeira.

O estudo de caso permitiu entender que o poder centralizador do diretor, algo muito
comum em empresas de gestdo familiar, assim como a falta de profissionalizacdo dos setores
podem ser empecilhos importantes na execu¢do da estratégia proposta. O BSC mostrou-se
flexivel mesmo com tais limitagdes, ao passo que foi efetivada sua implantacdo, de forma a
evidenciar que em um processo de governanga, o BSC deixa o plano estratégico empresarial
bastante claro, facilitando a comunicacdo de informagdes e reduzindo possiveis conflitos de
interesses entre os membros da familia que possam surgir na hora de se definir as estratégias.

O sistema possibilitou que os gestores participassem de maneira mais autdnoma no
desenvolvimento do processo e no inicio de sua execu¢do, puderam opinar em diferentes
momentos sobre a estratégia empresarial e sobre sua forma de gestdo, algo ndo antes
presenciado. Acredita-se que esse seja também um dos beneficios da ferramenta quando
utilizada em uma empresa familiar. Ela auxilia em seu processo de profissionalizac¢do, assim

como permite maior participagdo dos funcionarios no processo decisério. Em outras palavras,



106

ela provoca o alinhamento empresarial entre os almejos da diretoria com as acdes de seus
funciondrios.

Segundo Litvac et al (2010) a medicao do rumo da organizacao ao encontro de sua visao
e missdo € o ponto central do modelo do BSC. Dessa forma, pode-se dizer que a
responsabilidade de cada departamento estd contemplada nos indicadores do BSC, visto que é
de suma importancia a participacdo de todos para a concretizacdo dos objetivos propostos.
Nesse sentido, o desenvolvimento do BSC necessariamente deve ser iniciado com a proposta
de andlise da missdo e visdo da empresa, para que estes sejam 0s primeiros parametros a serem
considerados na composi¢do dos objetivos e metas. No estudo de caso, o BSC promoveu a
atualizacdo da missdo e visdo da empresa e permitiu a criacdo de uma estratégia, algo ndo
existente e que nao fazia parte do conhecimento organizacional da diretoria.

De acordo com MIRAILH (2019) proporcionar a familia um entendimento sist€émico
sobre a sua propriedade pode permitir que a organizacio se posicione no mercado de maneira
mais eficiente, tracando estratégias de forma que lhe possibilite mensurar seus resultados,
gerando valor para todos os envolvidos e servindo de parametros para a melhoria dos processos
e dos produtos finais. Na empresa em andlise foi possivel visualizar que a formaliza¢do dos
objetivos, assim como a cria¢ao de estratégias modificaram a forma com que as decisdes eram
encaminhadas. Passou a existir um raciocinio sobre as acdes e elas deixaram de ser formuladas
somente visando o comercial, demonstrando assim um amadurecimento na tomada de decisao
e uma melhor comunicacao entre os setores.

Em relacdo a resisténcia a mudanca, um tema bastante presente neste modelo
empresarial, o BSC por ser um processo estratégico participativo, contribui para eliminar as
fontes de resisténcias e mitigar conflitos interpessoais que atrapalham a implantacdo da
estratégia, sucessao (embora o BSC nao contempla uma perspectiva que inclua a sucessao, ao
tornar as informacdes estratégicas explicitas, contribui que as novas geracdes possam conhecer
a visdo de futuro da organizagdo e se preparar gerencialmente para assumir o poder no contexto
almejado.

A criac@o dos indicadores alinhados a metas vidveis ¢ um plano de acdo concreto
beneficiaram o olhar dos funciondrios e da diretoria, gerando credibilidade no sistema e no
futuro da organizacgdo. Para os envolvidos, foi possivel enxergar a possibilidade de efetivacgao,
pois as propostas eram aceitaveis e ndo envolviam grandes investimentos ou mudancas bruscas
no processo, favorecendo a organizacgao das atividades e do processo como um todo, isso porque

0s objetivos e metas elencados através dos indicadores criam um direcionamento para a
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empresa onde todos participam de sua criacdo. Através da elaboracdo das metas e do
planejamento de execucdo, os envolvidos possuiam suas responsabilidades pessoais € em
grupo, criando entrosamento interpessoal e sentido de equipe entre eles.

O olhar sobre os steakholders também foi modificado com o desenvolvimento do BSC
na empresa. Ficou esclarecido o poder que tanto fornecedores, clientes e concorrentes possuem
na organizacdo, € por isso, é necessdrio considerd-los com alvos estratégicos que podem
interferir massivamente no caminhar da empresa e na busca pelo sucesso diante das metas
propostas.

O BSC fez com que as dreas internas fossem encaradas como setores de importancia a
nivel estratégico. A diretoria ao se aprofundar em assuntos ligados a produtividade, notou a
necessidade de investimento em novos maquindrios para elevacdo da produgdo. Além disso,
ficou esclarecido o papel da qualidade no que tange o crescimento organizacional. Os
diagndsticos e pesquisas comprovaram que os produtos sdo bem aceitos pelos usudrios e que o
nivel de reclamacdes é considerado nulo, visto que quase nao existem reclamacdes nos ultimos
anos, fator este que permitiu a sobrevivéncia da empresa em momentos de crise.

Para concluir, pode-se atribuir ao desenvolvimento do BSC na empresa em estudo, a
criacdo de um objetivo norteador almejado pela diretoria com reais possibilidades de ser
conquistado, que estd correlacionado ao trabalho e responsabilidade de todos os setores,
oferecendo um menor distanciamento entre os funciondrios e a alta direcdo, além de evidenciar
a necessidade de autonomia dos departamentos e participagdo efetiva dos gestores em busca de

um bem comum.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Nessa secdo serd apresentada as implicagdes gerenciais sobre o desenvolvimento do
modelo BSC e sua aplicabilidade em empresas de cunho familiar, bem como serdo propostas
sugestoes para trabalhos futuros.

De forma a responder a pergunta norteadora desta pesquisa: O Balanced Scorecard pode ser
aplicado como modelo de gestdo estratégica do desempenho de uma empresa familiar?

E possivel afirmar que sim, o BSC pode ser um modelo de gestio estratégica vidvel para
as empresa familiares, considerando os beneficios que o modelo trouxe a questdes voltadas para
profissionalizacdo empresarial, permitindo que as decisdes fossem compartilhadas entre a
equipe, diminuindo o poder centralizador da diretoria e melhorando o processo de governanca,
assim como a criagdo dos indicadores geraram credibilidade no sistema e no futuro da
organizacdo e o processo de quebra de resisténcia também podde ser sentido diante das
responsabilidades atribuidas a todos os envolvidos, inclusive dando melhores projecdes para
possiveis processos sucessorios futuros.

O objetivo central da pesquisa foi atendido, pois a pesquisa possibilitou a compreensao
do desenvolvimento do modelo, considerando a realidade de uma EF, dando luz ao
entendimento das peculiaridades advindas deste processo, demonstrando a importincia do
tracar de um diagndstico estratégico completo para visualizacdo da situagdo empresarial de
diferentes angulos de andlise, assim como a elaboragdo do mapa estratégico possibilitou a
visualizagdo de forma simplificada dos objetivos empresariais que nortearam as agdes
decisdrias e as etapas seguintes. Os quadros de indicadores e planos de acdo mostraram que
apos elaborados, o processo de desenvolvimento se torna mais vidvel e principalmente possivel,
pois eles oferecem um olhar realistico de como o objetivo principal da organizacdo pode ser
alcancado. Em suma, pode-se concluir que o BSC é um modelo vidvel e quando aplicado pode

favorecer o crescimento empresarial.

6.1. Implicacoes gerenciais

Rezende (2003) elencou alguns percalcos que podem interferir no sucesso da
implantacao do modelo. Em relacdo a eles, na empresa analisada ndo foi observada a criagdo
de objetivos genéricos e excessivos. Todos os propdsitos definidos estavam ligados aos

principios norteadores empresariais. Também ndo foi evidenciado atraso no desenvolvimento
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pela falta de criacdo de indicadores de desempenhos assertivos € o desenvolvimento foi
realizado por integrantes do quadro funcional da empresa, sem auxilio direto de consultores
externos, dando maior subsidio as a¢des tomadas.

De acordo com Assis e Teixeira (2015) a maioria doas empresas avaliam como positivo
as experiéncias de implantacdo do BSC. O estudo de caso realizado nessa pesquisa, corroborou
com o que os autores analisaram: o BSC pode promover alinhamento e foco organizacional,
facilita a tomada de decisdo, melhora a comunica¢do empresarial e promove o conhecimento
da estratégia por todo o quadro funcional da empresa.

Ao se considerar as fases evolutivas do modelo BSC apontadas por Silva (2003), durante
o desenvolvimento deste trabalho, pode-se confirmar que a comunica¢do ocorre de uma
estrutura l6gica, em que o gerenciamento das metas estabelecidas, possibilitam a alta direcao
realocar recursos fisicos, financeiros e humanos para que os objetivos sejam de fato alcangados.

Quando considerados os aspectos criticos observados na gestio estratégica de empresas
familiares (sucessdo, profissionalizacdo, governancga e resisténcia a mudanga) pdde-se notar
falta de informacdes e trabalhos académicos que realizem uma conexao entre esses aspectos e
o desenvolvimento do método em empresas familiares.

Dessa forma, pode-se inferir que a literatura € pouco explorada no que tange analisar
como 0s aspectos criticos durante o desenvolvimento da ferramenta e o grau de influéncia que
estes possuem no sucesso da implantacdo, impedindo o aprofundamento da compreensao desses
pilares no estudo de caso realizado. Também, se faz necessario o entendimento de quanto esses

fatores criticos sao amenizados ou erradicados apds o uso da BSC em uma organizagao.

6.3 Sugestoes para trabalhos futuros

A gestdo de empresas familiares € um tema de grande interesse considerando o cunho
académico e mercadoldgico, pois essa formacdo empresarial € a predominante em todas as
partes do globo. Contudo, a aplicacio de ferramentas gerenciais e estratégicas neste modelo de
gestdo ainda € um tema pouco aprofundado.

Ao se considerar o desenvolvimento e implantacdo do Balanced Scorecard no ambito
das empresas familiares o nimero de trabalhos é escasso, quando comparada a importancia
dessas empresas e quao difundida € a utilizacdo desse sistema no mundo todo. A grande maioria
dos trabalhos realizados tratam do desenvolvimento do BSC, mas ndo elencam as

peculiaridades dessa implantagdo na gestio familiar.
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Para novos trabalhos, sugere-se a continuidade da investigacio que aborde essa
tematica, assim como o desenvolvimento de uma linha de pesquisa que se oriente pelas
particularidades da empresa familiar ligada ao modelo BSC. Nesse sentido, poderdo ser
entendidos o valor da implantacdo e beneficios obtidos, assim como o levantamento da
criticidade do processo e suas dificuldades tanto pela 6tica da familia como pela 6tica dos
funciondrios.

Este trabalho ndo contemplou analisar a fase avaliativa do desenvolvimento do método
em seu estudo de caso. Com isso, sugere-se que em proximas pesquisas, essa etapa seja
cumprida para que as informacdes pertinentes possam ser levantadas e o processo de
implantacdo seja totalmente descrito.

Espera-se que esse estudo possa ser referéncia para o desenvolvimento do BSC em
empresas familiares e que possa contribuir de maneira significativa para o reconhecimento e

notabilidade de um sistema de gestdo estratégica que atende a esse segmento empresarial.
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ANEXO 1

Entrevista Diretor
1° rodada

® N,k

— O
o .

15.

16.
17.
18.

A Flexor tem uma visao formalizada?

Ela traduz a visao que vocé possui hoje da empresa?

Que visao vocé tem da sua empresa?

A empresa possui uma missdo, qual seria?

O que vocé almeja para o futuro a curto prazo, em torno de um ano?
E a longo prazo de dois a cinco anos?

Quais sdo os objetivos estratégicos financeiros?

Para os processos industriais? Quais sdo os seus objetivos?

Para os clientes o que vocé objetiva?

. Como vocé almeja que a empresa seja na area industrial?
11.
12.
13.
14.

Como vocé pretende aumentar a capacidade produtiva da empresa hoje?

Em relacdo ao aprendizado, inovacdes. Vocé tem algum objetivo?

Quais sdo os desafios relacionados a essa area?

Quais sdo as dificuldades que vocé acha que vocé vai enfrentar nos préximos anos para
conquista-los?

Os objetivos empresariais, como vocé determinou? Foi uma ideia compartilhada com os
gestores ou consultores?

Quem participa do processo decisério da empresa?

A empresa monitora o desempenho dos setores? Fazem uso de indicadores?

Como os objetivos e metas sdo passados para os funciondrios de niveis operacionais?
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Entrevista Diretor

2° rodada

1. A missdo, visdo valores esta atualizada? Elas precisam de atualiza¢do? Quais?

2. Quais sdo os objetivos da empresa para os proximos 3 anos?

3. E os objetivos relativos aos clientes?

4. Em relacdo aos processos internos, quais seriam as mudangas que vocé almeja? Qualidade,

processo produtivo, suprimentos

5. Ao considerarmos o aprendizado e crescimento dos funciondrios e da organiza¢ao? Como
qualifica¢do, motivagdo, treinamentos

6. Nos ultimos tempo foi contratada uma consultoria? O que vocé buscava com essa
contratagdo?

7. Qual foi o objetivo que vocé tracou para eles?

8. Quais foram os resultados ja conquistados?
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Workshop Diretor

Apresentacao dos principais conceitos do BSC.
Explicagdo da importancia e da efetividade do BSC.

Apresentacdo dos diagndsticos estratégicos realizados.

Apresentacao do resultado geral da aplicacdo do questiondrio nos gestores.

Proposta da missao, visao e estratégia.
Proposta do mapa estratégico.
Feedback do conteido apresentado.

Modificag¢des na proposta pautadas pelo diretor.
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Questionario para os gestores (RH, Produc¢io, Qualidade, PCP, Financeiro)

Vocé conhece a missdo, visdo e valores da empresa?
Eles representam a realidade da empresa?

Vocé acha que podem ser melhorados?

sl e

Quais seriam os principais objetivos e desafios que a empresaria precisa alcancar e superar

nos proximos 3 anos?

5. Como vocé acredita que a empresa possuindo objetivos, metas e indicadores de
monitoramento podem auxiliar no seu cotidiano profissional?

6. Para vocé indicadores de desempenho podem ser considerados instrumentos uteis na

tomada de decisoOes ou no desenvolvimento de acdes corretivas dentro da organizagdo em

sua drea de atuacao?

7. Quais sdo os pontos fortes e fracos da empresa hoje?



Workshop gestores
(RH, Producao, Qualidade, PCP, Financeiro)

AN O e

Apresentacao dos principais conceitos do BSC.

Explicacao da importancia e da efetividade do BSC.

Apresentacdo dos diagndsticos estratégicos realizados.

Proposta da missao, visdo e estratégia.
Proposta do mapa estratégico.

Feedback sobre o contetido apresentado.
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