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RESUMO

Muitas empresas conduzem o processo de tomada de decisdo quase que
exclusivamente através da andlise de indicadores financeiros. Contudo, estes
indicadores financeiros retratam ocorréncias passadas e ndo consideram o0s
vetores de desempenho futuro, os quais podem ser expressos atraves de medidas
ndo financeiras, também conhecidas como ativos intangiveis. Este trabalho
apresenta uma proposta de implantacdo de indicadores financeiros e nao
financeiros para uma empresa do segmento de salde e seguranga ocupacional,
utilizando os conceitos do Balanced Scorecard. Para isto, coletou-se dados
através de questionario e entrevista em profundidade com o gestor responsavel
pela tomada de decisGes, com 0 objetivo de identificar as estratégias utilizadas
pela empresa e assim estabelecer as medidas de desempenho financeiras e néo
financeiras relevantes para o caso analisado. Com o entendimento destas
estratégias, foi possivel identificar os pontos criticos a serem medidos e
monitorados, levando em consideracdo as perspectivas financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard,
resultando em um painel de indicadores alinhado aos propositos da empresa e
gue servira para a tomada de decisdes dos gestores.
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Medidas de Desempenho. Segmento de saude e seguranca ocupacional.

* Candidato a especialista pelo MBA em Controladoria e Financas da Unisinos.
* Doutorando PPG Ciéncias Contabeis Unisinos, Mestre em Administracdo PUC-Rio, Bacharel em
Ciéncias Contabeis UFRGS, Professor da Unisinos.



SUMARIO
(N EI0] 51007V RPN 05
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA..........ciitiiiti ettt 06
1.2 OBIETIVOS ..ottt ettt ettt sttt ettt et te et eaeneeeeeaans 07
1.2.1 OBJIETIVO GERAL .....cviiieeeeeeeeeeeeets ceeeteeteeeteeaeteete st s te st s ate st satesaeenens 07
1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS .....cvieiieeeete ettt sannns 07
L3 IUSTIFICATIVA ..ottt ettt ettt ettt ettt e e saeneseeaans 07
2 REFERENCIAL TEORICO.......coooiitiiieeeeeeees oottt vn et saeaens 08
2.1 MENSURACAO DO DESEMPENHO ........c.coiiiieieeeeeeteeee et saeennas 08
2.2 ATIVOS INTANGIVEIS......oouiiieeiee ettt ettt 10
2.3 BALANCED SCORECARD(BSC) ...cuvoveiveteeteeieeeteceee et seeeeeesteeees e saens e ennes 13
2.3.1 ORIGEM DO BSC....coooveieeeceeceeeeeteeteee e ee ettt ste e e ste s st sanesaeenans 13
2.3.2 CONCEITO DO BSC....ooitiieeeteeeee ettt ea et ene e eaens 13
2.3.3 RELACAO DE CAUSA E EFEITO.....ocuiiiiieeeee et 15
2.3.4 PERSPECTIVA FINANCEIRA. .......ootiee ettt et n et 17
2.3.5 PERSPECTIVA DO CLIENTE .....oovitiiieeeteeeece ettt saenanes 19
2.3.6 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS ......ccovoeeeieieeeeeeeevee e 20
2.3.7 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO .....c.covovevieevireeeaes 21
2.3.8 MAPAS ESTRATEGICOS......ocoiiiteeeecte ettt ettt ean st eae e 24
3 MATERIAL(IS) E METODOS........ootitiieieetee ceteeeeeeee et sieeaens st ee s enatesaennans 26
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ......ocuiiieiieeiiee ettt 26
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE ......ccoitieoiieeeeeeee et 26
3.3 AMOSTRA E TECNICAS DE COLETA DE DADOS ......c.covoieeeeeeeeeeeee e 31
3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS .......ceoveveiecieeeteeee e eeee e eaeteseenanas 31
A RESULTADOS. ..ottt ettt ettt ettt ettt ettt et et ea e e e 31

D DISCUSSAD ..ot et e ———— 34



6 CONCLUSAO ....ovveeeeeeeeae,

REFERENCIAS.....ccooovveeeeeeaee,

APENDICE A — QUESTIONARIO



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Taxionomia do Capital Intelectual..............cooovvviiiiiiiiiii e, 12
Figura 2- Estrutura do Balanced SCorecard .............ccovvvveiiiiiiiiie e e e 14
Figura 3- Relagao de Causa € Efeit0 ............euvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeee e 16
Figura 4- Relacdes de Causa € Efeit0..........cevvuiiiiiii i 17
Figura 5- Perspectiva doS ProCesSs0S INtEINOS .........ccovvveviviiiiieeeeeeeeeeiiiiies e e e e e eeeeeannes 21
Figura 6- Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento...........ccceeeeeeeeeeeeennns 23
Figura 7- Modelo do Balanced Scorecard..........ccooeeeveviieeiiiiiiis et e e e e eeeennnens 25
Figura 8- Organograma da EMPreSa A ... et e e e e e eeanens 28
Figura 9- Organograma da Empresa B ..........ovvoiiiiii i 29
Figura 10- Organograma da EMpPresa C........euveiiiiieeiieieeiiiee ettt 29
Figura 11- Organograma da Empresa D ... 30
Figura 12- Organograma da EmpresSa E ..o 30

LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Fases do Ciclo de Vida de uma EMpPresa ........ooooovvvvevviiiiiinneeeeeeeeeiiiinnn 18
Quadro 2- Exemplo de INAICAOrES..........uuuiiiei e 23
Quadro 3- Configuractes das EMPIreSAS ......cccceevvvveeiiiiiiiieeeeeeeeeeieiiiisa e e e e e e e eeeeannns 27

Quadro 4- Relacao de Indicadores por Perspectiva...........ooooovvveveiiiiiinneeeeeceeeiiiinnnn 38



1 INTRODUCAO

Em um ambiente onde a concorréncia entre as organizacdes esta cada vez
mais acirrada e os diferenciais competitivos estdo se equiparando, torna-se
fundamental para os gestores possuirem informacdes relevantes e alinhadas a
estratégia, que demonstrem 0S rumos que a organizagao estad seguindo e assim
possam tomar decisfes de maneira assertiva.

Para sobreviverem e prosperarem, as organizagoes precisam utilizar sistemas
de medicdo de desempenho em sintonia com suas estratégias e que consigam
demonstrar como 0s seus ativos intangiveis sdo convertidos em ativos tangiveis
mensuraveis, levando em consideracdo ndo somente indicadores financeiros que
refletem o desempenho passado, mas também indicadores nao financeiros que
demonstram as bases para o0 sucesso financeiro no futuro. (KAPLAN; NORTON,
1997).

Assim, Kaplan e Norton em 1992, criaram uma ferramenta, denominada
Balanced Scorecard, que possibilita desdobrar a visdo e a estratégia da empresa em
um conjunto de medidas de desempenho financeiras e nédo financeiras , todas estas
interligadas por relacdes de causa e efeito, onde o efeito de qualquer alteracdo em
alguma medida é refletida nas demais.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) , o Balanced Scorecard, oferece aos
gestores, as condi¢cdes para alcancar o sucesso futuro, pois enfatiza a busca de
objetivos financeiros , incluindo os vetores de desempenho destes objetivos. Os
executivos conseguem avaliar como a empresa gera valor para os clientes atuais e
futuros, bem como aperfeicoar as capacidades internas e 0s investimentos em
pessoas, procedimentos e sistemas para melhorar os resultados.

Além de ser um sistema de medicdo, o Balanced Scorecard possibilita a
comunicacao da estratégia para toda a empresa e a identificacdo dos fatores criticos
de sucesso a longo prazo. ( KAPLAN; NORTON, 1997).

Diante do cenario acima exposto, ter um sistema de medi¢cdo de desempenho
alinhado as estratégias, € recomendado para qualquer organizacdo que pretenda
identificar como os seus ativos intangiveis podem gerar valor ao negocio, dentre
elas, empresas do segmento de salde e segurangca ocupacional que é o objeto
deste trabalho.



A salde e segurancga ocupacional € o conjunto de medidas adotadas para
minimizar os acidentes de trabalho e as doencas ocupacionais, bem como proteger
a integridade e a capacidade de trabalho do funcionario.

Empresas que investem em salde e seguranca do trabalho, tém uma série de
beneficios como a diminuicdo do tempo indisponivel de méo-de-obra, aumento da
produtividade, reducdo de custos e melhoria da imagem . Além disso, a legislacao
trabalhista vem se tornando cada vez mais restrita, obrigando as empresas a
buscarem continuas adequacgfes. (NETO, 2013)

Ha portanto um mercado que demanda uma série de servicos e produtos
relacionados a saude e seguranca ocupacional e as empresas deste segmento

precisam identificar e medir os vetores de sucesso no futuro para ter competitividade
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A necessidade de possuir sistemas de medicdo de desempenho alinhados
com a estratégia € condicdo essencial no processo de tomada de decisdo pelos
gestores das empresas. Caso contrario, ndo se pode conhecer o rumo que 0S
negocios estdo seguindo, se esta havendo melhoria de desempenho ou ndo e em
gue pontos especificos isto ocorre.

Muitas empresas concentram o processo de tomada de decisdes pautado
quase que exclusivamente, em medidas de desempenho financeiro, cujos valores
demonstram o desempenho passado. Contudo, apesar da importancia destes
indicadores, eles ndo sao suficientes para refletir os parametros criticos que
representam a estratégia de criacdo de valor a longo prazo, chamados de ativos
intangiveis. Segundo Kaplan e Norton (2004), os ativos intangiveis representam
mais de 75% do valor das organizacdes. Logo, faz-se necessério a utilizacdo de
medidas nao financeiras em conjunto com as medidas financeiras para medicao da
estratégia.

Ainda, para criacdo de valor a longo prazo, o simples fato de combinar
medidas nao financeiras e financeiras alinhadas a estratégia, ndo assegura a
obtencdo de resultados satisfatorios. Estas medi¢Bes precisam ter uma relacdo de
causa e efeito onde o desempenho de uma medicdo impacta nos resultados das

demais.



Assim, considerando o cenario exposto, este trabalho pretende responder a
seguinte questdo: Considerando a atividade de servicos de saude e seguranca
ocupacional e as premissas do balanced scorecard, quais indicadores financeiros e
nao financeiros podem compor um painel que contribua com a gestdo da empresa

Anbnima Ltda. ?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Elaborar uma proposta de implantacdo de indicadores financeiros e néo
financeiros para a empresa An6nima Ltda. do segmento de salude e seguranga
ocupacional, utilizando os conceitos do Balanced Scorecard .

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Com os objetivos especificos se pretende contribuir para o alcance do

objetivo geral, quais sejam:

= Descrever a atividade de salde e seguranca ocupacional;

= Apresentar a empresa do estudo de caso;

= Pesquisar os indicadores que possam apresentar informacdes Uteis

para este segmento de atividade;
= Desenvolver um painel de indicadores com aqueles mais importantes

em termos de desempenho da atividade escolhida.

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas necessitam de informacdes que demonstrem o desempenho do
negocio para facilitar o processo de tomada de decisao pelos seus gestores.

Estas informacgfes ndo podem se resumir a medicdes meramente financeiras
que, apesar de sua importancia, refletem apenas o desempenho do passado, mas
nao conseguem demonstrar os fatores que podem contribuir para o sucesso a longo

prazo .



De acordo com Kaplan e Norton (2004) , os ativos intangiveis de uma
organizacao representam mais de 75% do seu valor.

Um sistema de medi¢cdes de acordo com as premissas do Balanced
Scorecard, faz com que a organizacao elabore um conjunto de indicadores a partir
da estratégia organizacional , considerando as perspectivas de aprendizado e
crescimento, processos internos, clientes e financeira que permite identificar os
ativos intangiveis que agregam valor ao negécio e 0S processos criticos que
aumentam a satisfacéo dos clientes e os resultados para os acionistas.

Empresas do segmento de salde e seguranga ocupacional estdo inseridas
em um mercado onde a legislacdo cada vez mais restrita, cria uma demanda para o
fornecimento de produtos e servicos que atendam estes requisitos legais e que
possam gerar beneficios para as demais organizacfes através da implantacdo de
melhorias de saude e seguranca.

Para continuarem competitivas, empresas deste segmento nhecessitam
monitorar e medir o desempenho de sua estratégia através de uma ferramenta que
possibilita fornecer aos gestores, informagdes relevantes para a tomada de
decis0es, justificando assim a elaboracéo deste trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 MENSURACAO DO DESEMPENHO

A mensuracdo do desempenho fornece aos gestores das empresas uma
visdo do que foi realizado e como foi realizado, para permitir entdo que o sistema
possa ser melhorado continuamente e os membros da organizagdo tenham um
alinhamento com os objetivos estratégicos. Sendo assim, o0 sistema de mensuracéo
deve captar e organizar informacdes e dados além de comunicar os resultados de
forma clara e rapida, para que 0s responsaveis possam tomar decisdes e
providéncias em relacdo a melhoria do desempenho global da
organizacdo.(GASSENFERTH; SOARES, 2007).

De acordo com Gassenferth e Soares (2007, p. 165),



O sucesso de um sistema de medigdo de desempenho estd baseado nos
seguintes principios:

* Medir somente o que é importante; medir coisas que déem ou
indiquem o sucesso organizacional.

e Equilibrar um conjunto de medidas. Procurar, no momento de definir
medidas, considerar as perspectivas das pessoas que tomam
decisdes (acionistas, alta geréncia e clientes).

» Oferecer uma visdo tanto da gestdo dos recursos da organizacao
guanto da gestéo dos resultados da organizacéo.

 Envolver 0s membros da organizagdo no desenho e na
implementacédo do sistema de medidas.

» Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais.

Sem medi¢cbes de desempenho adequadas, a chance das organizacbes
tomarem decisdes equivocadas sobre o seu rumo, aumenta consideravelmente.
Além disso, estas medi¢cdes ndo podem se resumir a medi¢cdes do passado, mas sim
fornecer dados que permitam avaliar as tendéncias para possibilitar a tomada de
acbes preventivas que evitem ou minimizem eventos indesejados no
futuro.(KAPLAN; NORTON, 1997).

Estudos sobre medidas de avaliagdo do desempenho das organizacdes tém
evidenciado uma forte correlacdo entre o processo de tomada de decisdes
operacionais e estratégicas e a utilizacdo de medidas ndo-financeiras. Para
empresas prestadoras de servicos, 0 uso de medidas néo financeiras pode
levar ao conhecimento mais profundo do posicionamento competitivo do seu
negocio por meio da visédo dos clientes e competidores. (GASSENFERTH;
SOARES, 2007, p.166).

Segundo Sharman (1995 apud GASSENFERTH; SOARES, 2007, p.166),
existem seis passos a serem considerados na definicho de um sistema de
mensuracao de desempenho:

* Passo 1- Andlise estratégica: procura entender o cenario atual e futuro
da empresa e a visdo das partes interessadas, para com base em
fatores criticos definir as medidas internas a serem atingidas. Esta
analise permite realizar o mapeamento das relagdes entre a estratégia
e 0S processos e as relagbes da empresa com o ambiente, outras
organizacdes e a sociedade

* Passo 2- DefinicAo dos processos: compreender 0os as entradas,
saidas e relacdes entre os processos que formam a cadeia de valor
gue afeta o cliente.

* Passo 3- Desenvolvimento de medidas: definicho de medidas

guantitativas e qualitativas comecando pela saida do processo até
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chegar ao inicio. As medidas devem ser validadas pelos gestores e
posteriormente refinadas.

* Passo 4- Mensuracdo do desempenho: sistema de informacoes
gerenciais que deve considerar duas dimensfes relacionadas com o
resultado do sucesso competitivo ( indicadores como participacdo de
mercado, custo unitario , lucro e valor adicionado) e quatro com
aspectos determinantes deste sucesso ( qualidade, utilizacdo de
recursos, inciativas de inovacdo). O sistema de mensuracdo deve
possuir uma estrutura de mensuracao definida, responsabilidade para
a coleta de dados e geracéo de relatorios

* Passo 5- Andlise de lacunas: avaliacdo do desempenho atual e as
diferencas entre o desempenho esperado, bem como oportunidades de
melhoria. Planos de acdo devem ser estabelecidos para o préximo
periodo de mensuracao, visando aumentar o desempenho

* Passo 6- Implementacgéo: implementar os planos de acéo e revisar as

metas estratégicas para atingir novos niveis de performance.

2.2 ATIVOS INTANGIVEIS

Muitas organizacbes conduzem o processo de tomada de decisao
considerando, quase que exclusivamente, indicadores financeiros que retratam
ocorréncias passadas , sem levar em conta informacdes importantes sobre a gestéao
do conhecimento, processos, satisfacdo de clientes e outras, também denominadas
de ativos intangiveis.( DEL CARPIO; ROCHA PINTO, 2011)

O ativo intangivel € um ativo ndo monetario identificavel sem existéncia fisica,
isto é, ndo pode ser tocado. Contudo, estes ativos sdo 0s que criam valor
diferenciado para as empresas, aumentando a sua competitividade. E através deles
gue surge a melhoria da satisfacdo dos clientes, aumento da eficacia dos processos
internos, melhoria da qualidade, reducéo de desperdicios entre outros.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 4)

Os ativos intangiveis permitem que uma empresa:
» Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes
existentes e permitam que novos segmentos de clientes e areas de
mercado sejam atendidos com eficacia e eficiéncia.
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» Lance produtos e servigos inovadores desejados por seus clientes-
alvo.

* Produza bens e servicos customizados de alta qualidade a precos
baixos e com ciclos de producdo mais curtos

 Mobilize as habilidades e a motivacdo dos funcionarios para a
melhoria continua de processos, qualidade e os tempos de resposta.

» Utilize tecnologia da informac&o, bancos de dados e sistemas.

Logo, estes ativos nédo financeiros como capital humano, banco de dados,
sistemas de informacodes, processos de alta qualidade, inovagéo, marcas e cultura,
fazem com que exista uma substituicdo gradativa da economia movida a produtos e
ativos tangiveis, para uma economia movida a conhecimento e ativos intangiveis.
Em média, estes ativos respondem por mais de 75% do valor das
empresas.(KAPLAN; NORTON, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 13),

Os ativos intangiveis podem ser classificados em trés categorias:
» Capital humano: Habilidades, talento e conhecimento dos
empregados
» Capital da informacéo: Banco de dados, sistemas de informacéao,
redes e infra-estrutura tecnologica.
e Capital Organizacional: Cultura, lideranca, alinhamento dos
empregados, trabalho em equipe e gestao do conhecimento.

De acordo com Hernandes, M Cruz e Falcdo (2005) os elementos que
compdem os ativos intangiveis devem estar alinhados entre si e com a estratégia da

organizacdo para poderem gerar valor de mercado a mesma. Também sao

chamados de Capital Intelectual conforme pode ser visto na figura 1:



Figura 1 — Taxionomia do Capital Intelectual

Valor de
Mercado

I
Capital Capital
Financeiro Intelectual

I 1
Capital Capital
Humano Estrutural

Capital de Capital
Clientes Organizacional

1
Capital de
Processos

Capital de
Inovacao

Fonte: Edvinsson e Malone (1998 apud HERNANDES; M CRUZ; FALCAO, 2000, p.5)
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De acordo com Prahalad e Hamel (1994 apud DEL CARPIO; ROCHA PINTO,

2011, p. 314),

[...]Jas organizacdes contemporaneas precisam desenvolver a capacidade de
antever as oportunidades emergentes, capacitar e tornar a capacitar seus
colaboradores, redesenhar seus processos e redirecionar seus recursos.
Diante disso, nota-se que, para acompanhar a acirrada competicdo dos
mercados, as organizacbes atuais precisam administrar e otimizar os
recursos nao financeiros. Surge, aqui, a questdo sobre como gerir tais
recursos assim como as mudangas organizacionais em um ambiente
dominado por relatérios financeiros, atrelados a um modelo contabil,
exibidores do desempenho passado, e que ndo orientam, tampouco
alertam, sobre as acfes necessarias para o alcance dos resultados

estabelecidos para o futuro.
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Sendo assim, frente a um cenario onde o0s ativos intangiveis sao
extremamente relevantes para a geracdo de valor as organizacdes, surge a
necessidade de criar formas estruturadas para medir o desempenho organizacional
através de indicadores financeiros e nao financeiros que demonstrem os resultados

obtidos e a tendéncia destes ativos.

2.3 BALANCED SCORECARD-(BSC)

2.3.1 ORIGEM DO BSC

Kaplan e Norton (2004) iniciaram em 1990 um projeto de pesquisa com varias
organizacbes para identificar novas maneiras de medir o desempenho
organizacional. Na época os autores acreditavam que a importancia de ativos
baseados na gestdo do conhecimento — colaboradores e tecnologia da informacgéo ,
tornava-se cada vez maior para o aumento da competitividade das empresas, frente
ao principal sistema de avaliacao utilizado que era o da contabilidade financeira . Os
relatorios financeiros tradicionais ndo conseguiam mensurar o valor criado pelos
ativos intangiveis da empresa como capacidade dos empregados, sistemas de
informacéao, qualidade, processos e inovagcao nos servicos e produtos.

Também acreditavam que o0s gestores e funcionarios dedicam importancia
para aquilo que é medido e o que ndo é medido ndo poderd ser bem gerenciado.
Logo, os gestores dedicavam esforco demasiado na melhoria dos indicadores
financeiros de curto prazo e pouco esfor¢o no gerenciamento dos ativos intangiveis
que formam a base para o sucesso financeiro no futuro.

O produto do projeto de Kaplan e Norton foi um sistema balanceado de
mensuracdes — Balanced Scorecard que preserva os indicadores financeiros mas
equilibra esses resultados com indicadores ndo financeiros sob trés outras

perspectivas: clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
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2.3.2 CONCEITO DO BSC

O BSC pode ser traduzido como um conjunto de medic¢des financeiras e nao
financeiras, com relacbes de causa e efeito entre si e que estdo alinhadas com a
visdo e a estratégia da organizacdo. As medidas financeiras servem para medir 0
desempenho passado e as medidas nédo-financeiras sédo Uteis para avaliar o
desempenho futuro , pois indicam até que ponto a organizacdo gera valor para os
clientes, como 0s processos internos estdo contribuindo para esta geracédo e a
necessidade de aperfeicoar as competéncias internas, sistemas e procedimentos.
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O balanced scorecard é um sistema de informacgédo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missédo e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e né&o-
financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestéo
estratégica.(PADOVEZE, 2009, p.125)

O BSC é um sistema que complementa as medidas financeiras com medidas
de desempenho futuro, também chamadas de vetores de valor ( ndo financeiras-
ativos intangiveis). Estes vetores sdo desdobrados em quatro perspectivas:

financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Figura 2 — Estrutura do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Embora muitas empresas utilizem medidas financeiras e nao financeiras onde
geralmente os indicadores financeiros sao utilizados pela Alta Administragdo para
avaliar os resultados, inclusive das operagdes dos escaldes inferiores, a diferenca na
utiizacdo do BSC é que ambas medidas devem fazer parte do sistema de
informacdes para os funcionarios de todos os niveis da organizacdo. Os funcionarios
de escaldes inferiores devem compreender as consequéncias financeiras de suas
acbes e a Alta Administragcdo deve conhecer os vetores de valor para um
desempenho de longo prazo. Além disso, os objetivos e as medidas utilizadas no
BSC nado séo aleatodrios, isto €, possuem uma correlacdo estreita entre si, pois
derivam de um processo top-down direcionado pela missdo e pela estratégia da
organizacdo. H4 um desdobramento da misséo e estratégia em objetivos e medidas
tangiveis. Pode-se entdo dizer que ha um equilibrio entre medi¢cdes externas
(relacionadas a acionistas e clientes) e medicfes internas ( relacionadas aos
processos criticos, inovacdo , aprendizado e crescimento). (KAPLAN; NORTON,
1997).

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.20)

Conforme cresce a adocdo do Balanced Scorecard |,
constatam que ele pode ser utilizado para:
e Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia.

as empresas



16

» Comunicar a estratégia a toda a empresa.

» Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia.

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgcamentos anuais.

» Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

» Realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas.

* Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeicoa-la.

2.3.3 RELACAO DE CAUSA E EFEITO

As quatro perspectivas utilizadas no BSC, estabelecem uma relacdo de causa
e efeito que pode ser explicada da seguinte maneira: a perspectiva de aprendizado e
crescimento contempla contratar pessoas certas, treind-las e motiva-las
corretamente e ter um processo de aprendizado continuo, bem como possuir
sistemas de informacdes e procedimentos adequados. Com estes fatores, havera
um melhoramento dos processos internos que por sua vez, trazem melhorias para
0S produtos e servicos e consequentemente o aumento da satisfacdo dos clientes.
Como o aumento da satisfacdo dos clientes , aumenta a participacdo de mercado da
organizacao , afetando os resultados financeiros como lucro , receita e retorno sobre
o investimento. (HERNANDES; M CRUZ; FALCAO, 2000)

A figura 3 ilustra a relacéo de causa e efeito entre as perspectivas:

Figura 3 — Relacdo de Causa e Efeito
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“Para realizar nossa visao,
como a organizacao deve
aprender e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton ( 2004, p. 8)
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A estratégia € um conjunto de hipbteses sobre causas e efeitos. Sendo assim,
o BSC deve deixar claro as relacdes ( hipoteses) entre os objetivos e suas medicdes
nas varias perspectivas. A cadeia de causa e efeito deve ser percebida nas quatro
perspectivas. Como exemplo a medicdo do retorno sobre o capital empregado
(ROCE) pode ser um objetivo financeiro. O vetor que gera valor para este objetivo
poderia ser 0 aumento e a repeticdo de vendas aos clientes existentes oriundo de
alto indice de lealdade dos clientes . Logo, a lealdade dos clientes fara parte da
perspectiva do cliente. Mas como a empresa podera conquistar a lealdade dos
clientes? Através da analise das preferéncias dos clientes , pode-se detectar que a
lealdade € valorizada pela entrega pontual. Assim, a pontualidade de entrega
também fara parte da perspectiva do cliente. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Na sequéncia, para melhorar a pontualidade das entregas, constata-se que 0s
processos internos devem aumentar a qualidade e reduzir os ciclos internos. Estes
objetivos serdo entdo incorporados na perspectiva de processos. Mas como a
empresa pode aumentar a qualidade e reduzir os ciclos internos? Através, por
exemplo, do aumento de capacitagdo dos funcionarios, sendo este um objetivo da
perspectiva de aprendizado e crescimento. Assim, todas as relagbes de causa e
efeito podem ser visualizadas através de uma reta que atravessa as quatro
perspectivas do BSC. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Figura 4 — RelacOes de Causa e Efeito
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31)
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Onde ROCE significa Return On Capital Employed e representa o retorno obtido em

funcdo do capital empregado na empresa.

2.3.4 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Segundo Kaplan e Norton (1997) os objetivos financeiros servem de foco
para as demais perspectivas e qualquer medida utilizada , no final apontara para a
melhoria do resultado financeiro. Todo o BSC inicia com 0s objetivos financeiros de
longo prazo , seguindo apds para os objetivos de clientes, processos internos e por
altimo os objetivos de aprendizado e crescimento.

Os objetivos financeiros podem variar de acordo com a fase do ciclo de vida
da empresa:

* Crescimento
» Sustentacao
* Colheita.

As empresas na fase de crescimento sdo as que possuem um potencial
elevado de crescimento. Provavelmente terdo que utilizar recursos consideraveis
para aperfeicoar seus produtos e servicos, aumentar a infraestrutura fisica e a
capacidade operacional , desenvolver relacionamento com os clientes , consolidar os
processos internos e outros. Os investimentos feitos para o futuro poderdo consumir
mais recursos que os gerados atualmente. Os objetivos financeiros para estas
empresas estardo relacionados com o0s percentuais de crescimento da receita e
aumento das vendas. ( KAPLAN; NORTON, 1997).

As empresas na fase de sustentacdo ainda tém potencial de atracdo de
investimentos, mas necessitam elevar o retorno sobre o capital investido. A
participacdo de mercado tem que ser mantida e ampliada e os investimentos serdo
direcionados para pontos especificos ao invés de projetos de expansado de longo
prazo feitos na fase anterior. Os objetivos financeiros estdo relacionados
basicamente a lucratividade e serdo expressos atraves de medidas como receita
operacional, margem bruta, retorno sobre o investimento, retorno sobre o capital
empregado e valor econdmico agregado. ( KAPLAN; NORTON, 1997).

As empresas na fase de colheita sdo as que desejam colher os investimentos

realizados nas fases anteriores. Nao sdo necessarios investimentos significativos,
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apenas o suficiente para manter as capacidades ja alcancadas. Se por algum
motivo, for feito algum investimento, este deve ser de retorno bem definido e em
curto prazo. Os objetivos financeiros para este tipo de empresa estao relacionados a
maximizacao do fluxo de caixa e diminuicdo da necessidade de capital de giro.

Contudo, o posicionamento das empresas poderd sofrer variagbes para
objetivo especifico, decorrente de mudancas de tecnologia , mercado ou outra
variavel, obrigando aos executivos reavaliarem o0s objetivos financeiros pre-
estabelecidos, sendo conveniente no minimo uma vez ano realizar esta andlise. (
KAPLAN; NORTON, 1997).

O Quadro 1 resume as caracteristicas e objetivos de acordo com cada fase:

Quadro 1 — Fases do ciclo de vida de uma empresa

FASE CARACTERISTICAS OBJETIVOS FINANCEIROS
Crescimento ¢ |nvestimentos elevados em infra- | ¢ Crescimento da receita.
estrutura + Aumento das vendas

» Desenvolver clientes
» Consolidar processos internos

Sustentagdo | ¢ Retorno sobre o capital investido * Lucratividade
e Ampliacdo da capacidade de |+ Aumento receita operacional
producao * Aumento da margem bruta

+ Retorno sobre o investimento
« Aumento do valor econdbmico

agregado
Colheita * Colheita dos investimentos das fases | « Maximizacdo do fluxo de
anteriores caixa
* Investimentos somente para manter | « Diminuicdo da necessidade
as capacidades de capital de giro

Fonte: Hernandes, Cruz e Falcdo (2000, p.4)

Segundo Kaplan e Norton (1997) para a maioria das empresas , independente
das fases em que se encontram, temas financeiros relacionados ao aumento da
receita, melhoria de custos e produtividade e maior utilizacdo de ativos promoverao

as ligacbes necessdérias entre as quatro perspectivas do BSC.

2.3.5 PERSPECTIVA DO CLIENTE

Nesta perspectiva sdo identificados os clientes e o nicho de mercado que a

empresa ira atuar. Estes componentes serdo a fonte de receitas para os objetivos
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financeiros. Nesta perspectiva haverd um alinhamento das medidas utilizadas, como
por exemplo, fidelidade, satisfacdo e outras com o0s segmentos especificos de
clientes e mercado e a identificacdo da proposta de valor para os mesmos. (
KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997) as empresas precisam voltar o seu foco
para o ambiente externo, isto é , para os clientes. Assim, a missdo e a visao das
empresas costumam ser redigidas considerando a satisfacdo dos seus clientes, o
gue é obvio para ter um desempenho financeiro superior a longo prazo. Além disso,
o desdobramento da missao e estratégia em segmentos especificos de mercado e
clientes que a empresa atua ou pretende atuar e a identificacdo da proposta de valor
para estes segmentos, faz com que ndo se incorra no erro de querer ser tudo para
todos.

Em funcdo dos clientes atribuirem valor ao produto de forma diferenciada,
uma pesquisa de mercado aprofundada podera identificar as preferéncias de cada
cliente ou segmento e possibilitar o formulacédo da estratégia através de objetivos
especificos para cada segmento. ( KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Kaplan e Norton (1997) , existem dois grupos de medidas a
serem utilizadas na perspectiva de clientes: Essenciais e Vetores de desempenho(
proposta de valor).

As medidas essenciais sao as que comumente todas as empresas utilizam:

» Participacao de mercado
* Retengéo de clientes

» Captacgéao de clientes

» Satisfacao de clientes

* Lucratividade de clientes

Segundo Kaplan e Norton (1997), os vetores de desempenho ou proposta de
valor sdo os atributos oferecidos aos clientes através dos produtos e servigos e que
geram a fidelidade e satisfacdo. Embora estes atributos variem de acordo com o
segmento, existe um conjunto comum que se aplicam a todos os segmentos:

» Atributos dos produtos/servicos: funcionalidade , preco e qualidade.
* Relacionamento com os clientes: entrega, tempo de resposta da

entrega e facilidade na relacdo de compra
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* Imagem e reputacdo: fatores intangiveis que atraem o cliente para
determinada empresa como qualidade dos produtos e publicidade.

A utilizagdo somente de medidas essenciais faz com que 0s gestores
analisem somente o passado e ndo consigam identificar o que deve ser feito no dia-
a-dia. Portanto a combinacdo de medidas essenciais com o0s vetores de
desempenho, permite oferecer propostas de valores que satisfacam os segmentos-

alvo.

2.3.6 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

De acordo com Kaplan e Norton (1997), na relagdo de causa e efeito que
existem entre as perspectivas do BSC, a perspectiva de processos internos precisa
responder a seguinte questéo: “ Para satisfazer os clientes e consequentemente os
acionistas em que processos devemos ser excelentes?” . Isto remete a identificacédo
de quais processos de negocio a empresa devera buscar a exceléncia, Os
executivos identificam os processos mais criticos para atingir os objetivos dos
clientes e acionistas . As medi¢cbes de desempenho nesta perspectiva devem
envolver a cadeia de valor desde a inovacdo (desenvolvimento de produtos),

passando pela operacao e entrega e finalizando no pos-venda.

Figura 5 — Perspectiva dos Processos Internos
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 104)

Também é importante que as medidas de desempenho dos processos
internos ndo se concentrem em departamentos, mas Sim em processos que
atravessem varios departamentos como processos de atendimento aos pedidos,
compras, planejamento e controle da producao. Logo medi¢des de custo, qualidade ,
produtividade e tempo sdo definidas para estes processos. Embora todas as
empresas busquem a melhoria nestes aspectos, no BSC os objetivos e medidas dos
processos internos originam-se das estratégias voltadas para o atendimento aos
clientes e acionistas, fazendo com que esta analise top-down demonstre a
necessidade de criar processos novos que até entdo nao foram identificados pela
empresa. (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3.7 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A perspectiva do aprendizado e crescimento € a que desencadeia o
desenvolvimento de todas as demais. Na relacdo de causa e efeito existente entre
as perspectivas, o conjunto de funcionarios capacitados e motivados, aliado a
sistemas de informacdo e procedimentos, proporciona a melhoria dos processos
internos que por sua vez melhora os produtos e a satisfacdo dos clientes,
possibilitando o aumento do desempenho financeiro. Logo, todos os ativos, sejam
eles tangiveis ou intangiveis, resultam das acbes humanas.(HERNANDES; CRUZ;
FALCAO, 2000).

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.131), “ Os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucao
de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas”.

Alguns executivos ainda tém a tendéncia de considerar o investimento em
aprendizado e crescimento como sendo uma despesa (assim considerado pelo
modelo contabil financeiro) e, quando necessitam reduzir custos , estd € uma das
primeiras areas a ser afetada, sendo que no curto prazo a reducéo é notoéria, porém
a longo prazo os efeitos negativos serao significativos.(KAPLAN; NORTON, 1997)

Segundo Kaplan e Norton (1997), existem trés categorias principais para a

perspectiva de aprendizado e crescimento:
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1-Capacidades dos funcionarios: a forma de contribuicdo dos funcionérios a
empresa mudou de um sistema de fornecimento de forca bracal para o fornecimento
de ideias para melhorar o desempenho dos processos e junto aos clientes. Os
procedimentos padronizados estabelecidos pelos gestores somente sdo uma base
partir da qual devem ser feitas melhorias. Medidas essenciais a serem utilizadas
sao a satisfacao, retencéo e produtividade dos funcionarios.

2-Capacidades dos sistemas de informacdo: para terem eficacia nas suas
fungbes, os funcionarios necessitam de informacdes eficazes sobre os clientes,
processos internos e as consequéncias financeiras de suas ac¢des. Em relagdo aos
clientes, os funcionarios devem saber o segmento que o cliente atua para entender
as suas necessidades e podem oferecer produtos que o satisfacam. Com relacéo
aos processos internos, os funcionarios devem receber um feedback rapido sobre o
produto ou servico entregue para avaliar os pontos onde serdo necessarias
melhorias para eliminar problemas de qualidade, excesso de custo , tempo e
desperdicio. Indicadores sugeridos para esta categoria seriam o percentual de
processos que oferecem feedback sobre qualidade, tempo e custo e o percentual de
funcionarios que tratam diretamente com os clientes e tem acesso as informacdes
referentes aos mesmos.

3-Motivagdo, empowerment e alinhamento: para melhora o seu desempenho,
ndo basta a empresa possuir funcionarios capacitados e com acesso a informagodes.
E necessario que os funcionarios sejam motivados e ter liberdade para decidir e agir.
Programas que estimulem os funcionarios a contribuir com sugestées de melhoria e
aliado a sistemas de reconhecimento podem ser utilizados para atingir este
propésito. Medidas sugeridas sdo o numero de sugestdes por funcionario, nimero
de sugestdes implementadas com sucesso e taxa de melhoria obtida nos processos
atraves das melhorias implementadas.

A figura 6 resume a estrutura da perspectiva do aprendizado e crescimento:

Figura 6 — Estrutura de Medi¢cédo do Aprendizado e Crescimento
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Fonte: Kaplan, Norton (1997, p.135)

Resumindo os indicadores sugeridos em cada perspectiva , tem-se o Quadro 2

Quadro 2— Exemplos de Indicadores

PERSPECTIVA INDICADOR SUGERIDO
Financeira * Receita.
* Vendas
* Lucratividade
* Receita operacional
* Margem bruta
* Retorno sobre o investimento
» Valor econémico agregado
* Fluxo de caixa
» Necessidade de capital de giro
Clientes » Participagao de mercado
* Retencéo de clientes
» Captacgéao de clientes
» Satisfacéo de clientes
* Lucratividade de clientes
» Atributos dos produtos/servicos: funcionalidade , preco
e qualidade.
* Relacionamento com os clientes: entrega, tempo de
resposta da entrega e facilidade na relacado de compra
* Imagem e reputacao: fatores intangiveis que atraem o
cliente para determinada empresa como qualidade dos
produtos e publicidade.
Processos * Custo
Internos  Qualidade
* Produtividade
* Inovacao
Aprendizado e | « Satisfagdo dos funcionarios
Crescimento
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* Retencéao dos funcionarios

» Produtividade dos funcionarios

* % processos que oferecem feedback sobre qualidade,
tempo e custo.

* 9% funcionarios que tratam diretamente com os clientes
e tem acesso a informacdes dos mesmos.

» Numero de sugestdes por funcionario.

* Numero de sugestdes implementadas com sucesso

» Taxa de melhoria obtida através das melhorias
implementadas.

2.3.8 MAPAS ESTRATEGICOS

De acordo com Kaplan e Norton (2004) , a criacdo de valor através de ativos
intangiveis em as seguintes caracteristicas:

1-a criacdo de valor é indireta: os ativos intangiveis dificilmente tem reflexo
direto nos resultados financeiros como, por exemplo, lucros maiores. Os resultados
financeiros sdo melhorados através de relacdes de causas e efeitos que iniciam na
perspectiva de aprendizado crescimento, passando pelas perspectivas de processos
internos e clientes e finalizando na perspectiva financeira.

2-0 valor é contextual: o valor do ativo intangivel depende do seu alinhamento
com a estratégia.

3-0 valor é potencial: os valores investidos nos ativos intangiveis ndo sao uma
medida indicada de seu valor para a organizacdo. Ativos intangiveis como
funcionarios treinados e sistemas de informacgédo tem valor potencial, mas ndo de
mercado. Para transformar o valor dos ativos intangiveis em tangiveis, sao
necessarios processos internos que agreguem valor aos clientes e gerem melhorias
financeiras.

4-0s ativos atuam em conjunto: isoladamente os ativos intangiveis ndo gerem
valor. Eles necessitam atuar em conjunto com ativos tangiveis, outros ativos
intangiveis e estarem alinhados a estratégia para criarem valor.

Segundo Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos demonstram como a
estratégia une os ativos intangiveis a processos que geram valor. As perspectivas
financeiras e de clientes demonstram os resultados que se espera da estratégia. A

perspectiva de processos internos identifica 0s poucos processos criticos que
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tenham maior impacto na estratégia. A perspectiva de aprendizado e crescimento
estabelece os ativos intangiveis mais importantes para a estratégia. Logo, existe
uma conexao, através de relacdes de causa e efeito, entre os objetivos nas quatro
perspectivas que estabelece uma estrutura que permite desenhar 0s mapas
estratégicos. A figura 7 € um modelo que serve para demonstrar estas ligagdes:

Figura 7— Modelo do Balanced Socrecard

Perspectiva financeira

Relagdes de causa e efeito
Valor a longo

prazo para 0s Define a cadeia l6gica pela qual os ativos
Produtividade acionistas Crescimento intangiveis serdo convertidos em valor tangivel.
da receita

Perspectiva do cliente

Proposigéo de valor para o cliente

Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem - o
Esclarece as condigdes que criardo

Qualicadg Parcerias valor para os clientes.

Perspectiva dos processos internos o do ol derity
|| Identifica os processos que transformarao
] [ Gestéo dos ativos intangiveis em resultados para os
Gestdo Gestdo Gestédo processos clientes e em resultados financeiros.
operacional | | de clientes | |dainovagdo| | regulatorios
s | L || e sociais

R il 4

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Grupamento de ativos e atividades

Capital Capital Capital Determina os ativos intangveis a serem
humano * \da informagéo * Lorganizacional alinhados e integrados para criar valor.

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.33)

3 MATERIAL(IS) E METODOS

3.1 Delineamento da Pesquisa

O presente trabalho é realizado mediante a comparagdo entre a teoria e
realidade; é uma pesquisa delineada no método de estudo de caso, aplicado na
empresa Anbnima Ltda., com natureza qualitativa e estratégia de pesquisa

exploratoria.
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3.2 Definicdo da Unidade de Anélise

A empresa Andnima Ltda. iniciou as atividades com seu sécio-diretor em 2003
na cidade de Bento Gongalves- RS oferecendo servicos na area de medicina e
seguranca do trabalho como avaliagbes quantitativas do ambiente de trabalho,
Programas de Prevencdo de Riscos Ambientais( PPRA) , Programas de Controle
Médico e Saude Ocupacional (PCMSO), inspecao de vasos de pressao, projetos de
sistemas de combate a incéndio e para-raios, avaliagcdes de risco e outros . Em 2006
foi criada uma nova empresa abrangendo os servicos de execugcao e venda de
materiais para o PPCI (Plano de Prevencédo e Combate a Incéndio) .

Em 2012, o socio-diretor adquiriu nova empresa de comercializacdo ,
iInspecao e manutengao de extintores, comercializagédo de produtos para sistemas de
emergéncia como mangueiras, hidrantes, sinalizacdo e prestacdo de servicos de
inspecéo de mangueiras de incéndio.

Em 2014, foi criada em uma empresa de engenharia para prestar servicos de
projeto de PPCI , projetos especiais de seguranca e andlises de risco e laudos de
adequacdo de maquinas, sendo estes um desdobramento das atividades da
empresa inicial criada em 2003.

Em 2015 foi criada uma empresa de engenharia, na cidade Garibaldi-RS para
prestar servicos com 0 mesmo escopo da empresa criada em 2014.

As empresas sao sociedades empresariais limitadas (Ltda) e cada
empresa é constituida por 02(dois) sécios , onde o0 socio-diretor possui a maioria das
cotas, cabendo-lhe o processo de tomada de decisdo. A gestdo das empresas €
realizada pelo socio-diretor em conjunto com o sOcio minoritario que exerce a funcao
de gerente ou gestor. O sdcio-diretor € 0 mesmo para todas as empresas e 0 sécio
minoritario é diferente para cada uma.

A misséo é unificada para todas as empresas e compreende oferecer
servicos integrados nas areas de medicina e seguranca do trabalho, treinamentos e
engenharia industrial. Com isto, o conjunto de empresas pretende atender o cliente

nas mais diversas necessidades , oferecendo uma solu¢cdo completa que vai desde
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0 projeto até a execugdo, seguindo pela venda de materiais e méo-de-obra para sua

implementacéo.

A configuracdo das empresas esta representada no Quadro 3.

Quadro 3— Configuracdo das Empresas

EMPRESA ESCOPO ATUAL No. INICIO
FUNCIONARIOS | ATIVIDADES
A -Medicina e Seguranca Trabalho 07 2003
(PPRA, PCMSO,PPP)
-Treinamentos
-Inspecéo vasos sob pressao
-Avaliagéo ruido externo
-Avaliacao vibragéo
-Assessoria  em seguranca do
trabalho.
B -Execugdo do  PPCl(hidrantes, 07 2006
alarmes, iluminagdo, para-raios,
sprinklers)
-Venda de materiais e méo-de-obra
para instalagdo do PPCI
-Projeto e execucgédo de linhas de
vida
-Locacdo de plataformas para
trabalho em altura
-Alpinismo industrial
C -Inspecao, venda e manutencao de 11 2012
extintores
-Venda de sinalizacao de
emergéncia e portas corta fogo
-Inspecdo de mangueiras de
incéndio
D -Projeto PPCI 05 2014
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-Andlise de risco e laudo de
adequacdo de maquinas conforme
NR 12

-Projetos especiais de seguranca

-Projeto PPCI

-Andlise de risco e laudo de
adequacdo de maquinas conforme
NR 12

-Projetos especiais de seguranca

02

2015

Figura 8 — Organograma empresa A

SOCIO-DIRETOR

GERENTE ADMINIST.

GERENTE
MEDICINA/SEGURANCA.

ASSISTENTES

Figura 9 — Organograma empresa B

Os organogramas das empresas estédo representados nas figuras abaixo.




SOCIO-DIRETOR

GERENTE OPERAGOES

ASSISTENTES

Figura 10 — Organograma empresa C

SOCIO-DIRETOR

GERENTE OPERAGOES

ASSISTENTES

Figura 11 — Organograma empresa D
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SOCIO-DIRETOR

GESTOR

ASSISTENTES

Figura 12 — Organograma empresa E

SOCIO-DIRETOR

GESTOR

ASSISTENTE
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3.3 Amostra e Técnicas de Coleta de Dados

Neste trabalho foram coletados dados primarios através de questionario
conforme o Apéndice A e entrevista em profundidade realizada com o sécio-diretor
da empresa.

O universo da pesquisa abrange tdo somente o sécio-diretor da empresa,

também denominados como Gestor.

3.4 Técnicas de Analise de Dados

A técnica utilizada para analise dos dados é a de analise de conteudo, que
em sua vertente qualitativa, parte de uma série de pressupostos, 0s quais servem de
suporte para captar seu sentido simbalico.

A matéria-prima da analise de conteudo pode constituir-se de qualquer
material oriundo de comunicacado verbal ou ndo-verbal, e quando este é originario de
entrevistas, os valores e a linguagem natural do entrevistado e do pesquisador, bem
como a linguagem cultural e os seus significados, exercem uma influéncia sobre os

dados da qual o pesquisador ndo pode fugir.

4 RESULTADOS

O questionario foi elaborado com perguntas que tinham como objetivo
entender a estratégia da empresa , sua missao e visdo e buscar informacdes
referentes as quatro perspectivas do Balanced Scorecard . Além disso, as perguntas
foram estabelecidas através de uma relacdo de causa e efeito entre as quatro
perspectivas, conforme Kaplan e Norton (1997) , tendo como inicio a perspectiva
financeira, em seguida a perspectiva de clientes e mercado e a perspectiva de
processos internos e finalizando com a perspectiva de aprendizado e crescimento.

A entrevista para obtencdo das respostas elaboradas no questionario foi
realizada com o sécio diretor das empresas por ser ele a autoridade responsavel

pela tomada de decisfes .
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A primeira questédo abordou a missdo das empresas que esta definida como “
“Oferecer servicos integrados nas areas de Medicina e Seguranca do Trabalho,
Treinamentos e Engenharia Industrial”.

A segunda questdo procurou identificar a visdo das empresas. A resposta
obtida foi: “ ser reconhecida como a empresa de maior qualidade e credibilidade no
ramo de atuacéo.”

Em seguida procurou-se identificar se existiam objetivos estratégicos e, em
caso afirmativo, quais eram estes objetivos. A resposta foi afirmativa e os objetivos
estratégicos séo:

1)Crescer solidamente ano apds ano. Solidamente significa um crescimento
continuo e sem retrocesso.

2)Garantir a perpetuidade do negécio. Para garantir a perpetuidade do
negocio € necessario:

- Evitar investimentos com risco acentuado que comprometam o negaocio.
- Diversificar. Nao manter os negdécios concentrados em poucos clientes.

- Nao correr altos riscos.

As proximas questdes abordaram o ambiente externo e interno das empresas
atraveés da identificacdo das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades.
Forcas:
-Variedade de servigos.
-Imagem/visibilidade.
-Servigcos que oferecem ao cliente uma solucdo completa desde o projeto até a
execugao.
-Baixa concorréncia em alguns segmentos.
-Nivel de conhecimento/ Know How.

-Equipe capacitada e com baixa rotatividade.

Fraquezas:
-Pouca oferta de profissionais na area de saude ( disponibilidade de contratacéo de
terceiros. Ex.: médicos para realizar exames ocupacionais)

-Decisbes e inovagbes muito concentradas na mao do Socio-Diretor.
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-Muitos “flancos” abertos. ( velocidade de inovacao baixa, permitindo a entrada de
concorrentes).

Ameacgas:

-Novos entrantes no mercado ( concorrentes) pela facilidade de prestacédo de alguns
servigos mais simples, como por exemplo, treinamento.

-Concorréncia a preco baixo.

-Legislacbes (Ex.: criadas para anular legislacfes ja existentes que aumentam a

demanda dos servicos da empresa) .

Oportunidades:

-Novas legislacdes

-Aumento da participacdo de mercado no segmento de medicina e seguranca.

Em seguida foi abordada a perspectiva financeira com as questdes referentes
ao ciclo de vida atual das empresas ( crescimento, sustentacdo ou colheita) e as
medidas financeiras consideradas mais importantes no momento. E, segundo a
visdo do Sadcio Diretor, as empresas estdo na fase de colheita , sendo que a medida
mais importante é fluxo de caixa positivo. As vendas e compras séo de curto prazo e
as empresas tem um caixa de “seguranca” . Atualmente o capital de giro esta bem
controlado.

Na sequencia foi abordada a perspectiva de clientes e mercado. As questdes
foram dirigidas para identificar a pretenséo do sécio diretor em relacéo aos clientes e
mercado para atingir os objetivos financeiros e quais 0s principais atributos dos
servicos que os clientes valorizam (preco, prazo, atendimento, imagem e outros).
Para as pretensdes de clientes e mercado foi relatado que é necessario vender mais
servicos para 0os mesmos clientes. Pela diversidade de servicos das varias
empresas, a venda completa é facilitada. Além disso existe uma sinergia entre as
empresas onde uma atua como vendedora da outra. Ja em relacdo aos atributos, o
que mais o cliente valoriza € a imagem e a credibilidade.

A proxima perspectiva considerada foi a perspectiva de processos internos. A
pergunta abordou quais 0S processos criticos que as empresas devem ter

exceléncia para atender os atributos valorizados pelos clientes. A resposta foi:
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-Seguranca na operacdo. Deve-se evitar ao maximo qualquer acidente nas
operacdes das empresas pois este fato podera comprometer a imagem.

-Qualidade dos instrutores (treinamento).

-Retorno ao cliente (comunicacéo).

-Rapidez e agilidade.

A Ultima perspectiva questionada foi a perspectiva de aprendizado e
crescimento. Foram feitas 04(quatro) questdes que consideraram o que € esperado
do capital humano para que o0s processos criticos tenham exceléncia, o acesso dos
funcionarios as informacdes da percepcao dos clientes e dos resultados financeiros
por eles influenciados, a existéncia de programas que estimulem os funcionarios a
contribuir com sugestdes de melhoria e se o clima organizacional € monitorado.

Em relacdo a estes questionamentos foi relatado que a manutencdo e
capacitacdo das pessoas chaves e a difusdo da cultura da empresa entre 0s
funcionarios é necessaria para a exceléncia dos processos criticos. A maioria dos
funcionarios lida diretamente com o cliente. As pessoas chaves tém acesso aos
dados da empresa, incluindo faturamento e outros. E estimulada a participacdo dos
funcionarios através de ideias, inclusive muitas melhorias ja foram implementadas
através disto. Contudo, ndo existe um programa estruturado para este fim. O clima
nao é monitorado formalmente. Pelo ndmero reduzido de funcionarios o Sdcio
Diretor monitora o clima através da convivéncia diaria.

Os ultimos questionamentos feitos foram em relacdo a existéncia de
indicadores financeiros e néo financeiros . Os indicadores financeiros medidos séo o
faturamento e o lucro. Os indicadores nao financeiros utilizados sdo o niumero de
orcamentos enviados, nimero de orgcamentos fechados, vendas totais e vendas por

funcionario.

5 DISCUSSAO

ApoOs a andlise das respostas obtidas através do questionario aplicado a
empresa, pode-se confrontar as informagdes obtidas com a literatura abordada neste
trabalho. Conforme Kaplan e Norton (1997), a linha de pensamento adotada foi a de
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estabelecer um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras (também
chamadas de indicadores), alinhadas a estratégia e a visdo da empresa. Essas
medidas foram desdobradas em O04(quatro perspectivas): financeira, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento.

Em relacdo a perspectiva financeira, foram sugeridos 04(quatro) indicadores:
retorno sobre o capital proprio, faturamento, fluxo de caixa e percentual de
investimentos sobre o faturamento.

O retorno sobre o capital préprio e faturamento foram definidos pelo fato da
empresa ter como um dos objetivos estratégicos crescer solidamente ano apés ano.
Logo, a comparacao periodica destes indices permite acompanhar o atendimento a
este objetivo.

O fator que justifica a escolha do fluxo de caixa é que a empresa, conforme
relatado na entrevista, encontra-se na fase de colheita. Segundo Kaplan e Norton
(1997), as empresas na fase de colheita sdo as que desejam colher os investimentos
realizados nas fases anteriores e 0s objetivos financeiros para este tipo de empresa
estédo relacionados a maximizacao do fluxo de caixa e a diminuigcdo da necessidade
de capital de giro. Visto que as compras e vendas da empresa sado de curto prazo e
estédo alinhadas, entendeu-se que néo é necessario sugerir este indicador.

Outro objetivo estratégico da empresa é garantir a perpetuidade do negadcio,
sendo que para isto, € necessario evitar investimentos com risco acentuado.
Portanto, sugeriu-se a medicao do percentual de investimentos sobre o faturamento
para poder acompanhar o atingimento deste objetivo.

Em relacédo a perspectiva de clientes, 05(cinco) indicadores foram sugeridos:
percentual de faturamento por cliente, nimero de servi¢cos adquiridos de diferentes
empresas por cliente, participacdo de mercado , pesquisa de satisfacao de clientes
e imagem (medida através da pesquisa de satisfacéo de clientes).

O percentual de faturamento por cliente deriva do fato que para atingir o
objetivo de garantir a perpetuidade do negdcio, deve-se evitar que as vendas sejam
concentradas em poucos clientes. Sendo assim, este indicador poderd demonstrar
esta situacao.

O numero de servicos adquiridos de diferentes empresas por cliente foi

sugerido pela razdo de que uma das pretensdes do sécio diretor para atingir os
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objetivos financeiros € vender mais servicos para 0s mesmos clientes. Logo,
justifica-se a utilizacdo deste indicador.

A participacdo de mercado esta relacionada ao fato de que uma das
oportunidades relatadas € o aumento da participacdo em alguns segmentos.

A satisfacdo dos clientes , considerada na visdo da empresa através do
reconhecimento como a empresa de maior qualidade e credibilidade no ramo de
atuacao, foi outro indicador sugerido e que corrobora a afirmacédo de Kaplan e
Norton (1997) onde a missdo e a visdo das empresas costumam ser redigidas
considerando a satisfacdo dos clientes o que é 6bvio para ter um desempenho
financeiro superior a longo prazo.

Ja em relacdo a imagem, esta foi considerada como um dos atributos que os
clientes valorizam e, segundo Kaplan e Norton (1997), a medigdo da proposta de
valor dos servicos, permite analisar ndo somente o passado, mas sim 0 que deve ser
feito no dia-a-dia.

Logo, para a perspectiva de clientes foram sugeridas medidas essenciais
(percentual de faturamento por cliente, nimero de servicos adquiridos de diferentes
empresas por cliente, participacdo de mercado e pesquisa de satisfacao de clientes)
combinadas com vetores de desempenho (imagem) , permitindo oferecer propostas
de valor que satisfacam os segmentos-alvo.

Para a perspectiva de processos internos, apos as informagdes coletadas na
entrevista, foram sugeridos 04(quatro) indicadores: tempo de envio de propostas,
tempo de resposta das solicitacdes de clientes, nimeros de propostas enviadas e
fechadas (conversao de propostas) e qualidade do servi¢o prestado (medida atraves
da pesquisa de satisfacao de clientes).

Os indicadores tempo de envio de propostas e tempo de resposta das
solicitacdes de clientes foram considerados na entrevista como fatores criticos para
os atributos valorizados pelos clientes e consequentemente sua satisfacdo e, de
acordo com Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de processos internos precisa
responder a seguinte questdo: “Para satisfazer os clientes e acionistas em que
processos devemos ser excelentes?”. Assim, é fundamental monitorar 0s processos
de elaboracao de propostas e comunicagédo com o cliente.

A conversédo de propostas foi sugerida por ser um fator critico do processo de
vendas. Ela afeta diretamente o indicador de faturamento da perspectiva financeira e
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consequentemente o objetivo estratégico da empresa de crescer solidamente ano
apos ano.

O indicador de qualidade do servico prestado, de maneira similar aos
indicadores tempo de envio de propostas e tempo de resposta das solicitacées de
clientes, possui uma relagao direta com a satisfagcao dos clientes, justificando a sua
escolha.

No que se refere a perspectiva de aprendizado e crescimento, as medidas de
desempenho sugeridas foram: retencdo de funcionarios(medida através do indice de
rotatividade) , nivel de capacitacédo de funcionarios (medido através do atendimento
as competéncias definidas nas descricbes de cargo) e numero de sugestdes
implementadas com  sucesso. Também foi a analisada a possibilidade de
estabelecer um indicador para avaliar a capacidade dos sistemas de informacéo,
porém, de acordo com as informacdes obtidas na entrevista, a maioria dos
funcionéarios tém acesso direto aos clientes, nao justificando a proposicdo de um
indicador para este fim.

Para os indicadores de retencdo de funcionarios e nivel de capacitagdo de
funcionarios, o que motivou a escolha foi o fato de que a baixa rotatividade e a
capacitacao foram apontadas como forcas da empresa. Ja em relacdo ao numero de
sugestbes implementadas com sucesso, apesar da empresa nao ter um sistema
estruturado para gerenciar estas sugestbes, diversas melhorias foram
implementadas conforme relatado na entrevista. Portanto, monitorar estas situagdes
torna-se importante pois € atraves delas que a empresa podera alcancar a
exceléncia nos processos.

Segundo Hernandes, Cruz e Falcdo (2000), o conjunto de funcionarios
capacitados proporciona a melhoria dos processos internos que por sua vez
melhoram a satisfacdo dos clientes e aumentam o desempenho financeiro,
demonstrando que tanto os ativos tangiveis como os ativos intangiveis, derivam das
acdes humanas.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997), os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento estabelecem a infraestrutura para o atingimento dos
objetivos nas demais perspectivas.

O conjunto de indicadores sugeridos para a empresa, de acordo com cada
perspectiva, ficou assim estabelecido:
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Quadro 4— Relacao de Indicadores por Perspectiva

PERSPECTIVA INDICADOR

Retorno sobre o capital proprio

Financeira Faturamento

Fluxo de caixa

% Investimentos/faturamento

%faturamento/cliente

Numero de servigos adquiridos de

diferentes empresas por cliente

Clientes Participagao de mercado

Pesquisa de satisfacao de clientes

Imagem — Pesquisa de satisfacao

Tempo de envio de propostas

Tempo de resposta das solicitagcdes

dos clientes

Processos Internos No. de propostas enviadas e no. de

propostas fechadas(conversao)

Qualidade servico prestado —

Pesquisa de Satisfacao

Retencao de funcionarios -
Rotatividade

Aprendizado e Crescimento Nivel de capacitacdo dos
funcionarios — Atendimento as

competéncias

Numero de sugestdes

implementadas com sucesso.

Os dados coletados na empresa permitiram estabelecer um conjunto de
medidas financeiras e nao financeiras oriundas da estratégia , ratificando a

afirmacao de Padoveze (2009).
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O balanced scorecard é um sistema de informacédo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missao e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e né&o-
financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestéo
estratégica.(PADOVEZE, 2009, p.125)

Ademais, percebe-se que existe uma relacdo de causa e efeito entre os varios
indicadores onde as sugestbes dos funcionarios, sua capacitacdo e a retencdo de
pessoas chaves proporciona um aumento da qualidade dos servigcos prestados, o
incremento da conversdo de propostas e uma efetividade na comunicagcdo com o
cliente e no envio de propostas. Por sua vez, esta melhoria nos processos internos
afeta positivamente a imagem da empresa e a satisfacao dos clientes, fazendo com
a participacdo de mercado aumente, inclusive em relacdo a quantidade de servicos
adquiridos por clientes. Logo, estes fatores influenciardo o faturamento , gerando
fluxos de caixa positivos, diminuindo a parcela dos investimentos sobre o
faturamento total. Assim, todas as relacdes de causa e efeito podem ser visualizadas
através de uma reta que atravessa as quatro perspectivas do BSC conforme

afirmam Kaplan e Norton (1997).

6 CONCLUSAO

O presente trabalho buscou responder a seguinte questdo: Considerando a
atividade de servicos de salde e seguranca ocupacional e as premissas do
balanced scorecard, quais indicadores financeiros e nao financeiros podem compor
um painel que contribua com a gestado da empresa Anénima Ltda. ?.

Sendo assim, as informac¢es obtidas na entrevista realizada com o socio-
diretor através da utilizacdo do questionario, permitiram identificar as estratégias
adotadas pela empresa. Com o0 entendimento destas estratégias, foi possivel
identificar os pontos criticos a serem medidos e monitorados, considerando as
quatro perspectivas do Balanced Scorecard: financeira, clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento.

Na perspectiva financeira, foram estabelecidos indicadores que estao
alinhados com a fase do ciclo de vida da empresa (colheita) e com 0s seus objetivos
estratégicos.
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Em relacdo a perspectiva de clientes, os indicadores definidos procuram
sustentar os propositos financeiros da empresa, bem como 0s seus objetivos
estratégicos e oportunidades identificadas.

Para a perspectiva de processos internos, foram sugeridos indicadores que
relacionam os fatores criticos destes processos com os atributos valorizados pelos
clientes e necessarios para a sua satisfacao.

E por fim, para a perspectiva de aprendizado e crescimento , foram definidos
indicadores que possibilitardo o efetivo desempenho dos processos.

Através deste conjunto de medi¢Bes que possuem relacdes de causa e efeito,
foi possivel elaborar uma proposta de indicadores financeiros e néo financeiros com
agueles considerados mais importantes para a empresa do segmento de saude e
seguranca ocupacional, utilizando os conceitos do Balanced Scorecard . Este painel
de indicadores possibilitara a empresa monitorar e medir o desempenho de sua
estratégia através de uma ferramenta que fornecerd aos gestores informacdes
relevantes para a tomada de decisdes. Sendo assim, foi possivel atingir os objetivos

especificos e geral deste trabalho.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

1) Qual a missao da empresa?

2) Qual a visdo da empresa?

3) A empresa possui objetivos estratégicos? Quais?

4) Quais as forcas da empresa?

5) Quais fraquezas da empresa?

6) Quais as ameacas do ambiente externo?

7 Quiais as oportunidades no cenario atual?

8) Qual a fase do ciclo de vida da empresa? Crescimento, sustentacdo ou
colheita?

9) Quais as medidas financeiras mais importantes que 0s soOcios consideram
para a fase atual da empresa?

10) Para atingir os objetivos financeiros quais as pretensdes dos sécios em
relacdo aos clientes e ao mercado?

11) Quais séo os principais atributos do servico que os clientes valorizam ( preco,
prazo atendimento, imagem , outros)?

12) Quais sdo 0s processos criticos em que a empresa deve ter exceléncia para
atender os atributos valorizados pelos clientes?

13) Para que o0s processos criticos tenham exceléncia , 0 que é esperado do
capital humano?

14)  Os funcionarios tem acesso a informacdes da percepcdo dos clientes e aos
resultados financeiros influenciados por seu desempenho ?

15) Existem programas que estimulem os funcionarios a contribuir com sugestfes
de melhoria?

16) O clima organizacional € monitorado?

17) Existem indicadores financeiros utilizados atualmente pela empresa? Quais?
18) Existem indicadores nao financeiros utilizados atualmente pela empresa?
Quais?



