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RESUMO

O objetivo deste trabalho consiste na elaboracdo do Balanced Scorecard,
através dos preceitos determinados por Robert S. Kaplan e David P. Norton (1997),
de modo que este funcione como sistema de medida da performance operacional na
empresa estuda. Para isso, sera apresentado o embasamento teérico referente a
metodologia do Balanced Scorecard e seus desdobramentos. Apds, serdo avaliados
os elementos presentes na estratégia da organizacdo, como missao, visao, valores e
fatores criticos de sucesso e, a seguir, desenvolvidos objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho, os quais foram elencados nas quatro perspectivas do
Balanced Scorecard, apresentando relacées de causa e efeito que, posteriormente,
foram graficamente representadas pelo mapa estratégico. Através desta pesquisa se
propbe apresentar quais atividades fundamentais devem ser acompanhadas pelos
gestores, visando 0 sucesso no alcance dos objetivos da organizagao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Desempenho Operacional. Indicadores.

Estratégia. Corretora de Seguros. SICREDI.
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1 INTRODUCAO

Tornou-se lugar comum as empresas pensarem em competitividade com
intuito de obter sustentacdo e sobrevivéncia em longo prazo. Entretanto, diversas
vezes as organizacoes entendem por competitividade dispor de maior quantidade de
produtos, oferecer precos mais baixos e reduzir custos. De fato os fatores acima
mencionados sdo importantes, porém nao determinam o poder de concorréncia das
empresas. Para serem competitivas precisam, concomitantemente, atender aos
requisitos de mercado e clientes e aos seus requisitos internos: objetivos
estratégicos. (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Kaplan e Norton (1997) ratificam essa percepcado, afirmando que a maioria
das empresas procura qualificar os fatores de competitividade ja existentes, mas, por
outro lado, ndo conseguem identificar os processos que realmente sao estratégicos,
0s quais devem apresentar alto nivel de eficiéncia para que a empresa seja bem
sucedida.

No cenario de competicdo atual, ndo é aceitavel gerenciar uma companhia
apenas como objeto; & preciso gerenciar todo o negdcio: fatores, recursos e
influéncias externas e internas. Nesse sentido, a gestdo empresarial se torna cada
vez mais complexa, demandando as empresas um posicionamento sélido e bem
definido no mercado que, por sua vez, exige técnicas e ferramentas de

gerenciamento apropriadas (MULLER, 2003).

A partir disso, o planejamento estratégico se impde como sistema de gestao
que pode ser determinante na continuidade ou ndo das organizacdes. Contudo, ele
por si s6 ndo garantird o sucesso empresarial, pois 0 mesmo nao executa acgdes,
tampouco realiza modificagdes visiveis dentro da empresa, mas sim, constitui um
plano de ideias e intengcdes que deverdo ser adotadas em seus processos
operacionais. (KAPLAN E NORTON, 2008).

Mesmo as companhias que conseguem transformar suas inovacdées em
acles efetivas, podem fracassar por ndo conseguir disseminar adequadamente seu
plano estratégico até o nivel operacional, ou por ndo conseguir mensurar a

efetividade da execucgao destas acgdes.



Partilhando, talvez, desse ponto de vista, os gestores buscam implantar
sistemas de medicdo para avaliar o nivel de execucdo operacional de suas
empresas. Esses sistemas terminam se tornando a referéncia dos executivos, pois
os auxilia a tomar decisdes cada vez mais rapidas e assertivas, agindo onde o

problema realmente esta.

O Balanced Scorecard se apresenta como alternativa para as empresas
integrarem suas atividades operacionais aos seus objetivos estratégicos. Com isso,
€ permitido aos executivos avaliarem se o0s processos realizados estéo
verdadeiramente alinhados com o objetivo maior da empresa, excluindo aqueles
desnecessarios e, através de indicadores de desempenho, medindo o nivel dos

demais.

1.1 DEFINICAO DO TEMA

O presente trabalho sera realizado através de pesquisa-agdo em uma
organizacdo de médio porte, a qual atua no mercado de seguros. Ele tem como
objetivo principal avaliar se 0 modelo de gestdo operacional da empresa estd em
consonancia com o seu planejamento estratégico. Sendo assim, faz-se necessario
elaborar uma sistematica de gestdo de desempenho por indicadores-chaves,
visando a avaliar se 0s processos realizados no atual momento atendem as

necessidades empresariais de longo prazo.

Cabe salientar que a organizacao observada nao dispée de mecanismos de
avaliacao de desempenho instituidos, os quais teriam condi¢gdes de mensurar sua
performance, amplamente falando. Dispde, apenas, de indicadores financeiros,
guais sejam: volume de vendas, rentabilidade, despesas administrativas, etc. .

Dessa forma, torna-se dificil identificar o desempenho geral e a eficiéncia

operacional da empresa.

Apés andlise preliminar, as seguintes questdes foram propostas:



a) Estdo os processos organizacionais contribuindo com os objetivos

estratégicos da corporacao?

b) Como identificar os processos criticos de modo a alinha-los com o

planejamento estratégico da empresa?

Para responder a essas perguntas, sera sugerida a implantacao do Balanced
Scorecard como modelo de gestdao estratégica utilizando, principalmente, os

conceitos dos autores Robert S. Kaplan e David P. Norton (1997)

1.2 JUSTIFICATIVA

A realidade econbémica e financeira das empresas, juntamente com a
facilidade de comunicacgao global, faz com que existam cada vez mais organizacoes
competitivas e consumidores exigentes. Face ao exposto, as empresas Sao
obrigadas a buscar atualizagdo tecnolégica para enfrentar esse novo cenario
(KAPLAN E NORTON, 2008).

O estudo se faz importante em virtude da dificuldade encontrada dentro das
organizacbes em determinar quais medidas geram efetivamente o resultado

esperado e quais medidas despendem esforcos desnecessarios.

O viés do procedimento de medicao praticado em grande parte das empresas
avalia, principalmente, indicadores exclusivamente financeiros, 0s quais n&o
conseguem responder a algumas questdes importantes de seus processos
organizacionais. Uma vez que nao conseguem monitorar a eficiéncia de suas
operagOes, as organizacdes dificilmente conseguirdo entender os resultados

financeiros encontrados.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 7):

O ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a
incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa,

como produtos e servicos de alta qualidade, funcionarios motivados e
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habilidosos, processos internos eficientes e consistentes, clientes satisfeitos
e fiéis.

Diante disso, cresce a necessidade das empresas mensurarem O Seu
desempenho utilizando a combinagdo de uma maior quantidade de variaveis. Para
isso, é importante que as medidas que serdo avaliadas sejam detalhadas, bem como
avaliadas no que diz respeito a adequacgao ao seu planejamento estratégico.

Nesse ponto repousa a oportunidade identificada na empresa observada por
este estudo: a auséncia de um sistema que quantifique a performance de suas
operacdes, de maneira sistémica e objetiva, encobre processos ineficientes

ocasionando perda de tempo, recursos e, consequentemente, competitividade.

Faz-se conveniente, entdo, o uso da metodologia do Balanced Scorecard
como ferramenta auxiliar na organizagdo e elaboragdo de seus principais
indicadores de desempenho. E, por conseguinte, na conversdao de sua estratégia
sob a forma de medidas praticas, as quais definirdo quantitativamente seus objetivos
de médio e longo prazo.

E importante salientar que a escolha da empresa se deve, além do que ja foi
exposto anteriormente, ao seu interesse em fornecer as informacdes necessarias

para realizacao deste trabalho e, posteriormente, submeté-lo a avaliacéo.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver o Balanced Scorecard de uma empresa prestadora de servigcos
do ramo de seguros.
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1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos que auxiliarao a atingir o objetivo principal sdo:

e Determinar objetivos estratégicos dentro das quatro perspectivas definidas

pelo Balanced Scorecard;
e Definir indicadores de desempenho para cada obijetivo estratégico;
e Criar mapa estratégico da empresa analisada;

e Possibilitar a identificacdo de processos criticos e/ou ndo consonantes

com o0s objetivos estratégicos da organizacao.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Os itens a seguir se referem aos valores da empresa, no que diz respeito ao
seu propoésito enquanto organizagdo e também sua conduta.

2.1.1 Negécio

Pode-se definir como o objetivo comercial a que a empresa se dedica, ou
seja, os produtos e 0s servicos que ira produzir para a sociedade. Entretanto, essa
associacao restrita do negoécio a producdo da organizacao deve ser feita com
cuidado, uma vez que “isso pode limitar a percepcao de oportunidades e ameacgas a
empresa” (MULLER, 2003, p. 44). O autor sugere, ainda, que a definicdo do negécio
deve ser ampliada, destacando os beneficios oferecidos aos consumidores (ver
tabela 01).

2.1.2 Missao

E a razdo de ser de uma empresa, que, por objetivo, demonstra o que ela
estd provendo a sociedade. Uma missdo bem elaborada define o propdsito
fundamental e Unico que a destaca de outras do mesmo segmento. Segundo Hunger
e Wheelen (2002), uma declaracao de missao revela quem é a empresa e o0 que ela

faz.

Em suma, a declaragdo de missdo de uma empresa deve ter uma ou duas

sentengas que demonstrem a razdo de ser da mesma, conforme exemplo a seguir:
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“Organizar as informacdées do mundo todo e torna-las acessiveis e Uteis em caréater

universal” (Google)'.

Tabela 01 — Exemplos de definicdes de negécios

Negdcio
Empresa Restrito - Produto / Servico Amplo — Beneficio
Petrobras Petréleo Energia
Hollywood Filmes Diverséo e cultura
Avon Cosméticos Beleza
Xerox Copiadoras Automacao de escritorios
Masotti Moveis Ambiéncia
Ford Tratores Produtividade agricola
Philips Televiséo Informagéo, lazer, cultura e
entretenimento
Honda Motos/Automoveis Transporte
Monsanto Quimica Bem estar
IBM Computadores Informacéo
Randon Veiculos/Implementos Solugdes para o transporte
SLC Maquinas agricolas Tecnologia para a agricultura
Arisco Temperos Alimentacéao
Parmalat Leite Alimentacao
Telesp Servicos telefénicos Transporte de informacdes
Fonte: Muller (2003, p.45)
2.1.3 Visao

A visao orienta a organizacao para metas de médio e longo prazo, criando um

compromisso consigo mesma, tendo como objetivo atingir o propésito declarado.

Pode-se dizer que é a posicao que a empresa pretende ocupar no futuro no seu

segmento de atuacao.

' Disponivel em www.google.com/corporate
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Muller (2003, p.49) resume a visao como “um quadro de onde se quer que a
empresa chegue e o0 que se quer que ela seja” que, segundo Kaplan e Norton (2008,
p.40), “deve ser orientada para o mercado e expressar — geralmente em termos

visionarios — como a empresa quer ser vista pelo mundo”.

A principal diferenca entre misséo e visdo, esté relacionada ao que a empresa
€ e faz e 0 que a empresa pretende ser, respectivamente. Enquanto a missao
identifica o neg6cio e diz onde a empresa esta, a visdo é o que se pretende para o

negécio e para onde a empresa vai.

2.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Segundo Rampersad (2004, p.108), os fatores criticos de sucesso sao
pontos-chaves onde a empresa deve ser excelente, de maneira a exercer sua
missdo e alcancar sua visdo. Em outras palavras, sdo diretrizes as quais a

organizacado nao pode abandonar para poder atingir seus objetivos.

E imprescindivel que esses fatores sejam bem definidos pelas empresas, pois
possivelmente determinardo seu sucesso ou fracasso. O mesmo autor sugere que
fagcamos algumas perguntas basicas para determinar os fatores criticos de sucesso

das companhias:

e Em que se baseia nossa vantagem competitiva?
e De que maneira obtemos lucro?
e Que habilidades e capacidades nos tornam unicos?

e Como controlar nossos processos de negocios basicos para torna-los mais

valiosos?

e Como garantir sucesso no futuro?
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Os fatores criticos de sucesso deverdao ser relacionados as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard sustentando a elaboracdo dos obijetivos,
indicadores e metas da empresa.

2.3 ANALISE SWOT

Pode-se denominar a analise SWOT como o alinhamento da posicao
estratégica da empresa no contexto onde atua (Muller, 2003). A partir disso, sdo
identificadas suas Forgas (Stregths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e Ameacas (Threats) — dai a sigla SWOT - e criada uma matriz

relacionando esses pontos ao ambiente interno (forcas e fraquezas) e ao ambiente

externo (oportunidades e ameacas), conforme figura 01:

AMBIENTE INTERNO

FORCAS FRAQU EZAS

(S)

OPORTUNIDADES AMEACAS

(0) (T)

AMBIENTE EXTERNO

Figura 01 — Matriz SWOT
Fonte: elaborado pelo autor
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Conforme Muller (2002, p.70), a partir das informacdes alocadas em cada
quadrante da matriz, € possivel extrair um resumo da situagcdo da empresa, por
exemplo: uma grande incidéncia de ameacas associadas aos pontos fracos indica
que a empresa necessita sobreviver no mercado e, por outro lado, se a empresa
relaciona muitas oportunidades aos seus pontos fortes, demonstra que esta em

pleno desenvolvimento (ver figura 02).

Pontos Fortes Pontos Fracos

DESENVOLVIMENTO CRESCIMENTO

Oportunidades

MANUTENGAO

Ameacgas

Figura 02 — Postura estratégica
Fonte: Adaptado de Muller (2002)

2.4 ESTRATEGIA

A estratégia define a acdo de uma determinada empresa em um determinado
mercado, ou seja, sdo medidas de carater pratico adotadas para que objetivos da
mesma sejam concretizados. Ela pode impactar em diversas dimensdes
organizacionais, desde melhorias operacionais de curto prazo até iniciativas
inovadoras de longo prazo (KAPLAN E NORTON, 2008).
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Kaplan e Norton (2004, p.5) definem que “a estratégia de uma organizacao
descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”.
Entretanto, para atingir seus objetivos e criar valor para seus acionistas, na esséncia
da estratégia a ser adotada devera constar o desempenho de atividades de maneira

diferente do praticado pelos concorrentes (PORTER, 1996).

Como foi elucidado anteriormente, € imprescindivel que a estratégia a ser
definida esteja em harmonia com o0s objetivos propostos pela companhia, uma vez
que sua definicao norteara o desenvolvimento da instituicado por um longo periodo de

tempo.

As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situagdo da
empresa. Podem estar voltadas a sobrevivéncia, a manutencao, ao crescimento ou
ao desenvolvimento, conforme postura estratégica da empresa. A combinacao delas
deve ser feita de forma que todas as oportunidades possiveis sejam aproveitadas e
facam uso da estratégia certa no momento adequado.

e Estratégia de sobrevivéncia: este tipo de estratégia deve ser adotada pela
empresa quando nado existir outra alternativa para a mesma. Isto €, apenas
quando o ambiente e a empresa estdo em situacdo inadequada, com
muitas dificuldades ou quando apresentam péssimas perspectivas (alto
indice de pontos fracos internos e ameagas externas). Em qualquer outra
situacdo, quando a empresa adota esta estratégia como precaucédo, as
consequéncias podem ser desastrosas, pois numa postura de
sobrevivéncia, normalmente, a primeira decisdo do executivo € parar 0s
investimentos e reduzir, ao maximo, as despesas. Sao acbes de
sobrevivéncia a reducdo de custos (utilizada mais em periodos de
recessdo) e o desinvestimento (determinada linha de produtos que deixam

de ser interessantes e tém sua fabricacdo extinta);

e Estratégia de Manutencao: neste caso, a empresa identifica um ambiente
com predominancia de ameacas. Entretanto, ela possui uma série de
pontos fortes, quais sejam: disponibilidade financeira, recursos humanos,
tecnologia, etc.. Eles foram acumulados ao longo dos anos, possibilitando

ao administrador, além de continua sobrevivéncia, manter sua posicao
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conquistada até entdo. Para tanto, deverd sedimentar e usufruir ao
maximo dos seus pontos fortes, tendo em vista, inclusive, minimizar seus
pontos fracos. Necessita buscar a maximizacdo dos pontos fracos e a
minimizagdo dos pontos fortes de seus concorrentes. A estratégia de
manutencdo € a postura mais indicada quando a empresa esta
enfrentando ou espera enfrentar dificuldades e a partir dessa situacao opte

por tomar uma atitude defensiva diante das ameacas;

e Estratégia de Crescimento: nesta situagcdo o ambiente oferece situacdes
favoraveis que podem se transformar em oportunidades. Nesse caso,
normalmente, o executivo lanca novos produtos, buscando o aumento do
volume de suas vendas, procede com novas aquisicbes, etc.. Sao
exemplos as acgdes de inovacdo: a empresa detém informacdes e
tecnologias que lhe permitem estar na vanguarda do mercado (joint

venture e internacionalizacao);

e Estratégia de Desenvolvimento: existe, neste panorama, uma conjuncao
de oportunidades e pontos fortes. Face ao exposto, o executivo deve
procurar desenvolver sua empresa através de duas direcoes: procurar
novos mercados e clientes ou desenvolver tecnologias diferentes daquelas
que a empresa domina. A combinagcdo delas possibilita ao executivo
implantar novos negécios no mercado. Um exemplo € o desenvolvimento
de capacidades. Ele consiste na associacao realizada entre uma empresa
com ponto fraco em tecnologia, mas com alto indice de oportunidades
usufruidas e/ou potenciais e outra empresa com ponto forte em tecnologia,

mas com baixo nivel de oportunidades ambientais.

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A definicdo de planejamento estratégico é oriunda do conceito de estratégia
que, em suma, define-se como pensar antes de agir. Nas empresas nao € diferente.

Para estarem no lugar e hora certos, os executivos das companhias precisam ter
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visdo de futuro, ndo podendo ser surpreendidos por acontecimentos previsiveis e,
tampouco, estarem as organizagdes onde eles atuam despreparadas para suportar

imprevistos.

Desse modo, pode-se definir planejamento estratégico como a formulagao e o
estabelecimento de objetivos operacionais que possibilitardo a empresa alcancar a
posicdo que ambiciona. A definicdo apresentada por Kaplan e Norton (2008, p. 70)

corrobora com o conceito elucidado anteriormente e vai além:

O planejamento da estratégia converte declarages da direcdo estratégica
em objetivos, indicadores, metas, iniciativas e orgamentos especificos, que
orientam a agédo e alinham a organizacdo para a execugdo eficaz da

estratégia.

Faz-se necessario, também, que a organizagdo avalie seu ambiente interno,
analisando seus pontos fortes, os fracos e também o ambiente externo, de maneira

a perceber as oportunidades e as ameacas existentes ao longo de sua jornada.

Essas avaliacdes, entretanto, ndo sdo vistas como um processo estanque,

mas sim, um processo continuo, conforme Drucker (1984, p.70):

Planejamento estratégico é um processo continuo de, sistematicamente e,
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais
que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias
a execucao destas decisdes e, através de uma retroalimentacao organizada
e sistematica, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as

expectativas alimentadas.

Por outro lado, acredita-se que a revisdo continua da estratégia pode ser
nociva a empresa, de acordo com Mintzberg (2001, p.135) “as organizacbes que
reavaliam suas estratégias continuamente sdo como pessoas que reavaliam seus
empregos ou casamentos continuamente — nos dois casos, elas vao acabar

enlouguecendo ou reduzindo-se a inatividade”.

Para ele, planejamento estratégico “é um meio ndo para criar estratégia, mas
para programar uma estratégia ja criada — para lidar formalmente com suas

implicacées” Mintzberg (2001, p.135).
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A partir dos conceitos apresentados, é possivel perceber que mesmo
havendo divergéncias quanto ao processo de realizacdo do planejamento da
estratégia, todos defendem um “modo de pensar estratégico” para a tomada de
decisdes.

2.6 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E ACOES ESTRATEGICAS

Objetivos estratégicos sao os resultados que a organizacao pretende atingir.
Algumas empresas utilizam inicialmente 0s objetivos como base de seu
planejamento estratégico, para depois pensar nas estratégias especificas. Os
objetivos se focalizam em indicadores de desempenho que permitem medir os
resultados de determinada organizagdo. No processo de definicdo dos objetivos, é
indispensavel que sejam criados critérios quantificaveis e que esses possam ser
medidos por indicadores, pois dessa forma os resultados podem ser avaliados na
etapa de controle (FILHO, 2005).

Os objetivos estratégicos de uma empresa sao atingidos quando a alta
diretoria é capaz de difundir uma visdo comum e induzir a¢des relevantes para que o
sucesso empresarial seja atingido. O Balanced Scorecard integra trés grupos de
acoes que conduzem a este fim: Estratégicas, Operacionais e Organizacionais,
estabelecendo um processo estruturado para a criacdo de medidas e objetivos
adequados em todos os niveis. Isso resulta na conexao entre os grupos e garante o
alinhamento de toda a organizacdo. Tal processo deve funcionar de maneira
satisfatoria em cada uma das partes, pois qualquer falha numa das etapas podera
comprometer o funcionamento das demais (FILHO, 2005).

Desse modo, para atingir as metas, deve ser estabelecido um conjunto de
acdes ou iniciativas que irdo constituir a forga motriz para o alcance dos objetivos
desejados. Uma dessas iniciativas pode ser a criacdo de programas de acao-chave
para alcance dos objetivos estratégicos. Diferentes tipos de agdes podem ser
adotados dependendo diretamente do foco de cada organizagao.
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Segundo Porter (1989), conhecendo o foco de atuagéo, a tomada de decisédo
no que diz respeito a agdes estratégicas, taticas e operacionais se torna mais
acertada, tornando a empresa mais competitiva, possibilitando a ela atender, de

maneira eficaz, as necessidades e expectativas de seus clientes.

Para o acompanhamento dessas acdes os indicadores sao excelentes
ferramentas, pois refletem a realidade empresarial. Assim, caso dificuldades se
facam presente durante a realizacdo das acdes, os gestores poderao visualizar as

consequéncias e estabelecer mudancas mais rapidamente.

2.7 BALANCED SCORECARD

O seu desenvolvimento se deu a partir de um estudo nomeado Measuring
Performance in the Organization of the Future, em 1990, realizado por David Norton
e Robert Kaplan. Entretanto, somente em 1992 as idéias de Norton e Kaplan foram
organizadas e sintetizadas num artigo publicado na Harvard Business Review
(edicao jan/fev) intitulado The Balanced Scorecard — Measures That Drive

Performance.

Nessa publicacdo, um conceito revolucionario proporcionou uma nova
compreensao da visdao estratégica dos negdcios através de uma ferramenta de
gestdo que permitia traduzir a estratégia da empresa por meio de indicadores
coerentes, financeiros e ndo-financeiros (PRADO, 2002).

Contudo, os objetivos desse modelo iriam muito além de apenas um conjunto
de indicadores, o Balanced Scorecard representava uma nova metodologia, voltada
a gestao estratégica que visa o gerenciamento da estratégia — de forma continua e
integrada — estimulando melhorias nos processos através do foco estratégico,
garantido assim, que os esforcos organizacionais sejam corretamente direcionados

(ver figura 03).
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Figura 03 — Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

Para Kaplan e Norton (1997, p.19):

O Balanced Scorecard € um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores de desempenho financeiro
futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforgo
consciente e rigoroso da traducao da estratégia organizacional em objetivos

e medidas tangiveis.
O Balanced Scorecard evolui continuamente desde a sua concepgao no inicio

dos anos 90, incorporando novos conhecimentos e aprendizados adquiridos nas
empresas. Norton e Kaplan possuem um grupo de estudos chamado Balanced

Scorecard Collaborative (www.bscol.com).
A figura 04 ilustra a evolucao do Balanced Scorecard desde sua criagao.
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Figura 04 — Evolugao do conceito do Balanced Scorecard
Fonte: Filho (2005, p.27)

2.7.1 Perspectivas

Os indicadores do modelo em questao estao divididos em quatro perspectivas
— conforme mencionado na definicdo de Kaplan e Norton (1997) — e inter-
relacionados entre si: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Para cada indicador de cada perspectiva sdo atribuidos objetivos,

metas e iniciativas e/ou acoes.

A seguir serdo apresentadas as quatro perspectivas a luz dos preceitos
estabelecidos pelos mentores do Balanced Scorecard Kaplan e Norton. Entretanto,
serdo enfatizadas suas relagdes de causa e efeito podendo ser mais aprofundadas
nas obras dos autores supracitados.

2.7.1.1 Perspectiva financeira

Os objetivos financeiros sdo os norteadores dos demais objetivos do
Balanced Scorecard. Eles devem ser orientadores do desempenho financeiro de
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longo prazo da empresa bem como meta estratégica para as outras perspectivas
(SOARES, 2001).

Estes objetivos devem estar alinhados com a estratégia da empresa,

dependendo da sua situacdo no mercado. Para Kaplan e Norton (1997), as

organizacdes devem encontrar podem se encontrar em trés momentos:

Crescimento: este momento representa o inicio do ciclo de vida das
empresas. Apresentam, nessa fase, produtos com grande potencial de
mercado e, por outro lado, alta necessidade de investimentos em
infraestrutura (ampliar instalagdes, implementar sistemas, relacionamento
com clientes, etc.). Os objetivos mais indicados para as empresas que se
encontram nessa situacao sdo: aumento de vendas e faturamento, visando

a expansao no mercado;

Sustentacdo: nesta fase, as companhias ja possuem posi¢do consolidada
no mercado. Poderda ser necessario realizar mais investimentos, mas,
dessa vez, para que consiga manter sua participacdo no mercado. Torna-
se imprescindivel que a empresa tenha precos competitivos e para tanto
deve perfazer baixos custos de producao e 6timo aproveitamento de sua
capacidade produtiva. Neste momento, “os objetivos podem ser expressos
através de medidas relacionadas as receitas contdbeis, como receita
operacional e margem bruta” (KAPLAN E NORTON, 1997, pag. 51);

Colheita: apdés a realizacdo de investimentos no aumento capacidade
produtiva e otimizacdo da producdo, as empresas agora necessitam
apenas de investimento para manter sua estrutura. Neste momento, as
organizagdes se tornam altamente dependentes de seus ativos existentes
(FILHO, 2005). Os objetivos indicados para as empresas em fase de
colheita giram em torno da gestao de caixa: aperfeicoamento do fluxo de
caixa operacional em favor da empresa e reducdo da necessidade de

capital de giro.

E possivel afirmar que a definicio das medidas de desempenho de um

Balanced Scorecard esta condicionada a situacao da organizagdo no mercado. Os
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gestores devem tomar o cuidado ao estabelecer os objetivos financeiros de modo a

nao prejudicar o desenvolvimento da empresa.

2.7.1.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes representa as fontes que irdo compor o0s
componentes relativos a receita dos objetivos financeiros. Através desta perspectiva
€ possivel avaliar dois componentes essenciais para a relagdo da empresa com
seus consumidores: o valor do cliente (sob a 6tica da empresa) e o valor percebido

(sob a expectativa do cliente).

Para isso, Kaplan e Norton (1997) sugerem um grupo de indicadores

essenciais acessiveis a todos os tipos de empresa, quais sejam:

Participacdo de mercado;
e Retencao de clientes;

e Captacao de clientes;

e Satisfacao de clientes;

e |ucratividade de clientes.

Essas medidas devem ser agrupadas, de maneira a garantir maior

lucratividade (ver figura 05).
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Figura 05 — Medidas essenciais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.72)

2.7.1.3 Perspectiva dos processos internos

Apos formular os objetivos financeiros e dos clientes, 0os executivos precisam
assegurar que seus processos operacionais sejam capazes de efetivar a realizacao
dos mesmos. Para Filho (2005), esta perspectiva permite mensurar a execucao da
estratégia, isto é, se o plano da alta administragdo de gerar valor a empresa e aos

clientes e riqueza aos acionistas esta sendo realizado com sucesso.

Para que isso aconteca, entretanto, nao basta que as empresas reavaliem 0s
processos existentes. Kaplan e Norton (1997, p. 97) recomendam aos executivos

que a criacao de um processo de negdcios integrado (ver figura 06) que:

Tenha inicio com o processo de inovagao — identificagdo das necessidades
atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para
essas necessidades —, prossiga com 0s processos de operagdes — entrega
dos produtos e prestagcdo de servigcos aos clientes existentes — e termine
com o servigo pés-venda — oferta de servicos pds-venda que complemente
o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servicos de uma

empresa.



27

Processo
= - de Servico
Processo de Inovagdo rocessode Operagoes P6s-venda

Identificacao Identificar Idealizar Gerar Entregar Servicos Satisfacao
das Ofertade Produtos/ ¢ das

. 0 Produtos/ aos .
Necessidades Mercado Produtos/ Servicos Prestar Clientes Necessidades
dos Clientes Servigcos ¢ Servicos dos Clientes

Figura 06 — Modelo da Cadeira de Valores Genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102)

2.7.1.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

A Ultima perspectiva do Balanced Scorecard se refere aos objetivos que
propiciarao a infraestrutura necessaria a empresa para a obtencado dos resultados
nas outras trés perspectivas.

Nesta perspectiva, pretende-se avaliar se o trabalho realizado pelos
executivos e colaboradores da organizacdo esta sendo realizados de maneira
eficiente, possibilitando a criacdo de novos conhecimentos de modo a contribuir para
a criacao de valor aos stakeholders (FILHO, 2005).

Suas medidas de desempenho podem ser divididas em trés categorias inter-
relacionadas (ver figura 07):

e (Capacidade dos funcionarios;
e (Capacidade dos sistemas de informacao;

e Motivagdo, empowerment e alinhamento.
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Figura 07 — A Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135)

Infraestrutura Climapara a
Tecnolégica Acao

2.7.2 Implantacao do Balanced Scorecard

A aplicacdo do Balanced Scorecard na empresa-tema deste trabalho sera
realizada a partir da utilizacdo da metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton
(1997).

Este processo é dividido em quatro etapas (ver figura 08) e, se aplicado
corretamente, promovera o comprometimento entre gestores e executores,

produzindo um sistema de analise Util a realizagdo dos objetivos programados.
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DEFINICAO DA cgjr:qsggs%gé\n ESCOLHA E ELABORAGCAO
ARQUITETURA DE opTE ELABORACAO DOS DO PLANO DE
INDICADORES IR INDICADORES IMPLEMENTACAO

Figura 08 — Fluxo do Processo de Elaboracao do Balanced Scorecard
Fonte: elaborado pelo autor

2.7.2.1 Definicdo da arquitetura de indicadores (12 etapa)

A primeira parte do processo de elaboracdo do Balanced Scorecard é
subdividida em dois momentos: selecdo da unidade de negdcios e identificacéo

entre a unidade de negdcios e a corporacao

2.7.2.1.1 Selecionando a unidade adequada

Segundo Kaplan e Norton (1997), a construcdo do primeiro Balanced
Scorecard em nivel corporativo pode se tornar uma tarefa bastante complexa. Dada
tal realidade, é conveniente a escolha de uma unidade organizacional isolada que
possua preferencialmente uma cadeia de valor completa, contendo processos de

inovacao, de vendas, de operacdes, de producéo, etc..
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2.7.2.1.2 ldentificando a relacdo entre as unidades

Apbés a definicho da unidade de negbcios, € preciso avaliar seu
relacionamento com as demais unidades da empresa. Para isso, é necessario

analisar:

e se 0s objetivos financeiros da empresa estdo coerentes com 0s objetivos

financeiros corporativos;

e 0s temas corporativos da unidade (politicas de recursos humanos, relacéo

com o0 meio ambiente, pratica de precos, etc.);

e as relacbes, propriamente ditas, com as outras unidades (clientes e
fornecedores em comum, oportunidades de abordagens integradas, etc.).

Entendem-se necessarias essas ponderacoes de maneira que nao haja

otimizagdo de uma unidade em detrimento de outra.

2.7.2.2 Consenso em funcao dos objetivos estratégicos (22 etapa)

A segunda parte do processo abrange trés fases: entrevistas com gestores
para obtencao de informagdes estratégicas, sintese das informacbes obtidas e
workshop executivo.

2.7.2.2.1 Primeira série de entrevistas
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Nesse momento os gestores receberdo um material com informacdes basicas
do Balanced Scorecard, contendo: a visdo, a missao e a estratégia da empresa e da
unidade. Além disso, informacdes serdo solicitadas aos executivos sobre o setor e
ambiente competitivo da unidade: concorrentes, produtos, inovacdes tecnoldgicas
disponiveis, etc..

A seqguir, realizam-se entrevistas com o0s gestores buscando idéias
preliminares em funcdo das quatro perspectivas. Além das informacdes diretas
acuradas, € importante que se procure obter citagdes subjetivas menos 6bvias, a fim
de respaldar os objetivos e medidas explicados.

Estas entrevistas ndo precisam seguir uma estrutura especifica, podendo fluir
livremente. Entretanto, é importante que o entrevistador aborde as mesmas
questdes com respostas potencialmente iguais a todos os entrevistados, de modo a

se obter um resultado mais eficiente.

2.7.2.2.2 Sessao de sintese

Apés a realizacdo das entrevistas, o responsavel pela implementacdo do
Balanced Scorecard deve consolidar e analisar as respostas alcancadas. Espera-se
que o resultado de analise seja uma lista de objetivos classificados nas quatro
perspectivas.

E importante que cada objetivo de cada perspectiva contenha uma citagao,
andnima, dos executivos entrevistados para, como foi mencionado anteriormente,

respaldar as metas elencadas.

2.7.2.2.3 Workshop executivo: primeira rodada

Ao aglutinar as informagdes coletadas nas entrevistas com os gestores da

unidade, & preciso avaliar se 0s objetivos propostos para as quatro perspectivas
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estdo em harmonia com a estratégia da organizacao e, também, se estéo
interligados nas relagdes de causa e efeito propostas pela metodologia do Balanced
Scorecard.

As observacdes apontadas na fase anterior servirdo de base para a abertura
do workshop. Neste encontro sera incentivado o debate sobre os objetivos
estratégicos da unidade, até que seja estabelecido um consenso.

O produto deste workshop devera ser uma lista contendo trés ou quatro
objetivos, juntamente com uma relagdo de indicadores potenciais para cada
perspectiva. Cabera ao responsavel pelo projeto de implantagédo reunir, consolidar e
distribuir as conclusdes obtidas no encontro. Além disso, deverao ser criados quatro

subgrupos, cada um responsavel por liderar uma perspectiva.

2.7.2.3 Escolha e elaboracao dos indicadores (32 etapa)

Nesta etapa haverd dois momentos de reunido com os integrantes do projeto
de implantacdo do Balanced Scorecard: reunides nos subgrupos responsaveis por
cada perspectiva e o segundo workshop executivo.

2.7.2.3.1 Reunibées com subgrupos

Cada subgrupo trabalhara individualmente em sua perspectiva e as reunides
com o responsavel pelo projeto terdo os seguintes objetivos:

e Aperfeicoar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com o
direcionamento dado no primeiro workshop;

e Identificar os indicadores mais afinados com a intencéo dos objetivos;

e Apontar as fontes de informagdes para cada indicador relacionado;
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e |dentificar as relacdes criticas entre os indicadores da mesma perspectiva

e também com os indicadores das demais perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que cada estratégia € Unica e especifica de
uma organizagdo. Entretanto, alguns indicadores sdo considerados essenciais para

qualquer empresa que implemente o Balanced Scorecard, conforme segue:

e Os indicadores financeiros essenciais sao: retorno sobre o
investimento/valor econémico agregado, lucratividade, aumento/mix de

receita e produtividade de reducao de custos;

e As medidas essenciais dos clientes: participacdo de mercado, aquisicao
de clientes, retencdo de clientes, lucratividade dos clientes e satisfagao
dos clientes;

e Medidas essenciais de aprendizado e crescimento: satisfacdo dos

funcionarios, retencao de funcionarios e lucratividade por funcionario.

A partir da definicdo dos indicadores que representem vetores de

desempenho para a unidade, espera-se obter das reunides com os subgrupos:

e Os objetivos de cada perspectiva;
e Qs indicadores relacionados para cada objetivo;

e Definicho da maneira que o0s indicadores serdo quantificados e
apresentados;

e Apresentacdo grafica da inter-relagdo dos indicadores dentro da sua
perspectiva e com os indicadores das demais perspectivas.

A partir destes resultados, podera ser agendado o segundo workshop

executivo.
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2.7.2.3.2 Workshop executivo: segunda rodada

No segundo encontro dos responsaveis pela implantacdo do Balanced
Scorecard com o0s executivos da unidade, serdo apresentadas as resolucdes
tomadas pelos subgrupos para andlise e reflexdo dos participantes.

Neste momento, devera ser incentivado o comprometimento dos gestores da

empresa com 0s objetivos estratégicos definidos.

2.7.2.4 Elaboracao do plano de implementagao (42 etapa)

A Ultima etapa do processo de implementacdo do Balanced Scorecard é
dividida em trés momentos: o desenvolvimento do plano de implantacéo, o terceiro

encontro de executivos e a fase de finalizacao.

2.7.2.4.1 Desenvolvimento do plano de implantacdo

Os lideres de cada subgrupo formardo um novo grupo de trabalho, que sera
responsavel pela colocacao do Balanced Scorecard em pratica. A nova equipe tera a
demanda de determinar como os bancos de dados da empresa irdo alimentar as
informagdes que compdem os indicadores e também como as informagdes do

Balanced Scorecard irdao permear toda a unidade.

A consequéncia deste processo podera ser a criagcdo de uma nova ferramenta
gerencial ou a compra de uma ferramenta existente. A decisdo de desenvolvimento

ou aquisicao varia de acordo com o porte e/ou necessidade da organizacéo.
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2.7.2.4.2 Workshop executivo: terceira rodada

Na dltima reunido dos gestores da unidade serdo revisados mais uma vez 0s
objetivos e indicadores de desempenho sugeridos nos outros dois encontros. Além
disso, serdo validadas as metas estabelecidas pelo grupo de trabalho do item

anterior.

Ao final do workshop, devera ser definida a proposta de estabelecimento de
um sistema de informacdes que suporte a implementacdao do Balanced Scorecard,

de maneira que possa integra-lo a filosofia gerencial da unidade.

2.7.2.4.3 Finalizar o plano de implementacao

Para ser incorporado completamente a filosofia da organizacédo, o Balanced
Scorecard deve ser integrado ao sistema gerencial da empresa. Kaplan e Norton
(1997) recomendam que os gestores comecem a utilizar o Balanced Scorecard em
até sessenta dias. Entretanto, esse prazo pode ser estendido de acordo com a

capacidade tecnolégica da empresa.

E importante ressaltar, ainda, que o processo ndo se esgota na sua
implantagdo. E preciso que os objetivos, indicadores e demais informagdes sejam
revisados periodicamente, de maneira a garantir a adequacdo da metodologia a

realidade da empresa.
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3 METODOLOGIA

O método cientifico € um fator de grande importancia nas pesquisas sociais,
uma vez que, sem ele, os resultados das investigacdes seriam de dificil aceitacao.
Segundo Richardson (1999), o método cientifico se constitui na forma encontrada
pela sociedade para legitimar um conhecimento adquirido empiricamente, ou seja,
quando um conhecimento é obtido através deste método, qualquer pesquisador que
vier a repetir a investigagéo, sob as mesmas circunstancias, encontrara frutos muito

semelhantes.

Para Yin (2001), o método cientifico de pesquisa pode ser descrito com um
conjunto de etapas especificas e claramente definidas para a obtencdo de um

conhecimento.

3.1 METODO DE PESQUISA

No que diz respeito ao tipo de pesquisa, pode-se classifica-las como
qualitativas e quantitativas. O objetivo da primeira é obter compreensdo da
qualidade das razbes e motivacbes focadas, enquanto a outra quantifica as
informacdes e apresenta aos interessados. O método qualitativo se restringe a um
universo reduzido, ao passo que 0 outro busca validar as hip6teses possiveis
mediante a utilizacdo de dados estruturados, através da andlise de um elevado

numero de casos.

Mattar (1997) define os tipos de pesquisa como: exploratérias, descritivas e
causais (ver figura 09). Para ele, as pesquisas exploratérias buscam encontrar novas
relacdes e também compreender as razées de um dado evento, enquanto que as
pesquisas descritivas sdo realizadas para permitir aos pesquisadores escolher uma

das varias vias de agfes possiveis.

Sobre pesquisas causais, Gil (1999) aponta que seu objetivo essencial é

descrever as caracteristicas de uma populagéo ou fenémeno ou identificar a relacao
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entre variaveis. Neste tipo de pesquisa, € indispensavel que haja relacao de causa e
efeito entre os objetos analisados.

+ Dados secundarios

» Entrevistas em profundidade

[ QUALITATIVA H Exploratoria ] + Estudosde caso

Dados subijetivos Compreender e iniciar * Gruposde foco

+ Pesquisas-acao

» Técnicas projetivas

+ Levantamentos de campo
Descritiva J

» Questionarios

Descreve um fendmeno . em
* Pesquisas de opiniao

[ QUANTITATIVA

Dados concretos

Causal + Experimentos

Causa e efeito
Figura 09 — Tipos de pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

3.2 PESQUISA-AGAO

Avaliou-se a possibilidade de utilizacdo da metodologia estudo de caso para
aplicacao neste trabalho, uma vez que ela procura compreender a motivacdo de
determinado fendmeno dentro de um contexto. Contundo, embora este método
explore situacdes reais sempre serdo preservadas as caracteristicas do objeto
estudado, sendo possivel apenas a formulacdo de hipdteses para explicar as
variagdes encontradas (MATTAR, 1997).

Dentre os estudos que procuram desenvolver uma sistematica a partir de um
referencial tedrico ja existente, a metodologia mais indicada é a pesquisa-acdo. Toda
pesquisa-acao possui carater participativo, promovendo a integragdo da observacao
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e da acdo através da cumplicidade entre o pesquisador e os integrantes da
organizacao observada (SOARES, 2001).

O conteudo da pesquisa nao € neutro, mas fruto de uma negociacao entre as
partes. Para Thiollent (1997, p. 20) “é uma proposta de pesquisa mais aberta (com
caracteristicas de diagnostico e consultoria) para tentar clarear uma situacao

complexa e encaminhar possiveis acdes”.

Entretanto, € preciso ter cuidado para que ndo haja manipulacdo da parte
dominante da empresa sobre os pesquisadores. Para que a pesquisa-agao seja
eticamente sustentavel, é imperativo que algumas condi¢cées sejam respeitadas, tais

como:

Concesséao de autonomia aos autores da pesquisa;

Minima interferéncia de pessoas no topo do poder na organizagao;

Liberdade de expressao para todos os grupos participantes do projeto;

Equidade de informacéo a todos os integrantes do processo.

A pesquisa-acao nao pretende resolver conflitos profundos na organizagéao,
mas criar um esforco, cujo principal objetivo seja produzir novas informagodes,
estruturar conhecimentos e delinear agdes concretas de curto e médio prazo
(THIOLLENT, 1997). Essas medidas sao apresentadas através de propostas de

melhoria ou mudanca.

As melhorias pretendem aumentar os indices de desempenho, qualidade ou
condi¢des de trabalho, sem necessariamente propor uma alteracdo na estrutura da
empresa. No caso das propostas de mudancga, sugere-se substituir aspectos ou
processos da organizacao por outros que estejam de acordo com seus objetivos e
valores. Essas modificacbes vao desde a configuragcao do espaco de trabalho até

mesmo a implantacdo de uma nova tecnologia.

Para atingir os objetivos propostos pela pesquisa, serao utilizadas as quatro
fases descritas por Thiollent (1997):
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1. Fase exploratdéria — consiste na identificacdo da problematica a ser

estudada, nas capacidades de acao e nos tipos de agdes possiveis;

Nesta etapa ocorreu a identificacado de oportunidade do trabalho propriamente
dito. A seguir, buscou-se identificar a oferta de material disponivel sobre o assunto a
ser tratado, bem como o interesse da empresa escolhida para ser alvo do estudo.

2. Fase de pesquisa — momento em que a pesquisa comeca a ser
aprofundada, através dos instrumentos de coleta de dados, os quais serdo

discutidos e interpretados pelos participantes do processo;

A medida que a idéia do trabalho foi sendo desenvolvida, foram encontradas
diversas situacdes na empresa que modificaram, em parte, os objetivos, a definicado

e a delimitacao deste projeto.

3. Fase de acdo — nesta etapa serdo definidos os objetivos e as acdes

concretas para negociagdo entre as partes;

A partir do fechamento do escopo de trabalho, iniciou a busca por
informagdes disponiveis na empresa, identificagdo das suas necessidades
prioritarias, definicdo do método de trabalho, agenda, etc..

O desenvolvimento deste documento ocorreu durante a fase de agéo.

4. Fase de avaliacdo — a Uultima parte da pesquisa ira regastar o
conhecimento produzido ao longo pesquisa.

Esta etapa consiste, como o préprio titulo sugere, na avaliagdo qualitativa e

quantitativa dos resultados provenientes da pesquisa realizada.
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4 ESTUDO DE CASO

A Corretora de Seguros SICREDI foi instituida em 05 de setembro de 2000
(iniciando efetivamente suas atividades a partir de 01 de janeiro de 2001), habilitada
para operar com todos os segmentos de seguros admitidos pela SUSEP -
Superintendéncia de Seguros Privados. Até a sua fundacdo, as operacbes de
seguros do SICREDI eram intermediadas por uma corretora terceirizada, a qual
cabia a tramitacdo dos processos entre associados e seguradoras apés a efetivacao
dos contratos.

A partir disso, sua concepcao teve como principal objetivo desenvolver e
coordenar todos os processos de seguros do SICREDI, zelando pela seguranca
operacional e visando maior agregacao de valor aos associados e ao sistema. Além
disso, outras vantagens em constituir uma corretora cativa foram identificadas,

conforme segue:

a) Maior competitividade e agilidade nas decisées;

b) Maior comprometimento e interesse pelos negdécios das cooperativas;
c) Relacionamento direto com as seguradoras parceiras;

d) Controle interno da producao;

e) Receitas das operacdes ficam dentro do Sistema;

f) Internalizacao da expertise técnica.

4.1 DELIMITACOES DO NEGOCIO

A Corretora de Seguros SICREDI oferece aos seus clientes o seguinte

portfélio de produtos e servicos:
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a) Vida: seguros de vida individual, seguros de acidentes pessoais e seguros

coletivos;

b) Automovel: seguros de veiculos leves, seguros de caminhdes, seguros de

frotas e seguros de taxis;

c) Seguros Gerais: seguros de patriménio, seguros de responsabilidade civil,

Seguros rurais, seguros residenciais e seguros especiais;

d) Previdéncia: individual e empresarial.

Os produtos e servicos descritos acima sao disponibilizados através de mais
de mil unidades de atendimento, distribuidas em cento e vinte e oito cooperativas de
créditos espalhadas em dez estados brasileiros: Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana, Sao Paulo, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, Tocantins, Rondénia e

Para.

A corretora atende exclusivamente aos associados das cooperativas de
créditos do SICREDI. Atualmente, o sistema conta com uma base superior a um

milh&o e quinhentos mil associados ativos.

A Corretora de Seguros SICREDI possui parceria com duas grandes
seguradoras do mercado brasileiro: a Icatu Hartford Seguros, responsavel pelo mix
de produtos do Ramo Vida e Previdéncia e a Mapfre Seguradora, fornecedora dos

produtos de Ramos Elementares.

A concorréncia neste tipo de mercado é constituida por um numero
expressivo de pequenos e grandes corretores, ocasionando uma afluéncia acirrada.
Atualmente a SUSEP (Superintendéncia de Seguros Privados) possui o registro de
60.622 corretores de seguros, sendo 35.785 pessoas fisicas e 24.837 pessoas
juridicas, ativos no Brasil. Esse cenario configura uma concorréncia descentralizada,

tendo em cada regido um player que compartilha o mercado local.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ATUAL
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Atualmente, a Corretora de Seguros SICREDI conta com os seguintes
norteadores estratégicos:

e Missao: oferecer aos associados as melhores solugcdes em seguros e

previdéncia complementar;

e Visao: ser referéncia em solugdes de seguros e previdéncia para os

associados do sistema SICREDI;

e Valores: preservacdo da natureza cooperativa do negécio, respeito a
individualidade do associado, valorizagdo e desenvolvimento das pessoas,
preservacao da instituicAo como sistema, respeito as normas oficiais e

internas, eficacia e transparéncia na gestao.

De maneira a avaliar se os direcionadores estratégicos estdo em condi¢des
de ser exercidos ajustadamente, faz-se importante que a empresa tenha claro quais
sao seus fatores criticos de sucesso. Para isso, foram respondidas as perguntas
sugeridas por Rampersad (2004, p.108), as quais se encontram no item 2.3 deste
trabalho, conforme segue:

A principal vantagem competitiva da Corretora de Seguros SICREDI esta na
geracao de valor ao cliente, sendo esta também a principal caracteristica da
empresa no sentido de torna-la Unica no mercado em que atua. Nao sé pelo valor
agregado do produto, mas também valor monetario, uma vez que o lucro obtido com
a venda de seguros e previdéncia é revertido como remuneragado as cooperativas do
sistema que, por sua vez, distribuem as sobras aos associados no encerramento de

cada exercicio contabil.

A resposta a primeira pergunta serve para adaptar a segunda, sendo mais
adequado perguntar: de que maneira remuneramos as cooperativas? Além de
produtos atrativos com precos adequados, € preciso austeridade nos gastos da
estrutura da empresa sendo, por outro lado, indispensavel manter o nivel de
desempenho operacional sempre elevado.

Contudo, obter alta performance com baixo custo € uma atribuicdo bastante

ardua as empresas. Registrar e manter diretrizes claras dos processos internos,
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além de constantes revisdes de melhorias € fundamental para o atingimento desse

obijetivo.

Em linha com o que foi apresentado, o sucesso futuro da empresa passa por
nunca se afastar de ter a solugdo para o cliente como objetivo irrestrito. Estar na
vanguarda do mercado procurando novas € melhores solucdes, revisar processos e
criar valores para os seus clientes sdo requisitos imprescindiveis a continuidade da
Corretora de Seguros SICREDI.

A partir disso, foram identificados os seguintes fatores criticos de sucesso:

Gerar valor para os clientes;
e Austeridade nos gastos;
e Revisar continuamente os processos internos;

e (Capacitar os funcionarios para atender ao nivel de desempenho
operacional desejado;

e Encontrar novas solugdes no mercado.

Entretanto, o processo nao se esgota na identificacdo destes fatores: é
fundamental que eles sejam traduzidos em ac¢des no dia-a-dia da empresa, sendo

que é tao importante colocar em pratica quanto medir a qualidade da execucao.

Visando mensurar se as atividades operacionais da empresa estdo atendendo
aos seus fatores criticos de sucesso, foi desenvolvido o Balanced Scorecard, que

serd apresentado a seguir.
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5 PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD PARA A CORRETORA DE
SEGUROS SICREDI

A partir deste capitulo sera demonstrado o desenvolvimento da proposta de
implantacdo do Balanced Scorecard na empresa estudada, bem como os resultados

obtidos da sua aplicagéo.

5.1 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO BALANCED SCORECARD

Para a elaboragdo do Balanced Scorecard, foi ajustado, junto aos
responsaveis pela condugcdo deste projeto na organizagdo, o cumprimento das

quatro etapas referidas no item 2.7.2 deste trabalho.

No entanto, a primeira etapa onde deveria ser selecionada a unidade de
negécios, bem como sua relacdo com as demais unidades da empresa, foi suprimida

devido ao consenso de o projeto ser aplicado em todas as unidades da empresa.

Dessa forma, apenas as etapas dois, trés e quatro foram cumpridas,

conforme segue:

5.1.1 Consenso em funcao dos objetivos estratégicos

De acordo com o referido anteriormente, a segunda etapa do processo de

formulagédo do Balanced Scorecard foi divida em trés fases:

1. Série de entrevistas: nesse momento foram levantados subsidios macro a

respeito da situacdo da empresa e seu contexto. Além disso, foram
coletadas informacdes sobre os projetos em andamento da empresa,
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sobre desempenho dos produtos, sobre inovagdes tecnoldgicas
disponiveis e sobre as suas expectativas de futuro.

Sessao de sintese: apds as entrevistas realizadas, todos os elementos

levantados foram avaliados, gerando uma lista preliminar de objetivos
estratégicos divididos nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
Esses objetivos servirdo de pauta para a proxima fase desta etapa,

conforme segue:

Primeira rodada do workshop executivo: na ultima fase da segunda etapa

foram apresentados os objetivos desenvolvidos na fase anterior e, apés
breve debate, esses foram refinados, buscando melhor atender aos
anseios da empresa. Além disso, foram elencados diversos indicadores
para cada uma das quatro perspectivas, os quais serdo explorados nas
etapas posteriores a esta, bem como foi definido um responsavel para
cada perspectiva do Balanced Scorecard.

5.1.2 Escolha e elaboracao dos indicadores

Na terceira etapa, o trabalho foi dividido em outras duas fases:

1.

Reunides com subgrupos: foi realizado um encontro com o responsavel de

cada perspectiva (definidos na fase trés da etapa dois). Nesses encontros
foram determinados os indicadores por perspectiva, ficando a cargo do
seu gestor levar a segunda rodada do workshop executivo as seguintes

definigbes:

» Aperfeicoamento da descrigdao dos objetivos e indicadores;

e Sugestdo de meta para cada indicador, incluida sua memoria de

calculo;
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e Apontar as fontes de informag&o de cada indicador, bem como o seu

periodo de apuracao.

2. Sequnda rodada do workshop executivo: a Ultima fase de reunides entre

todos os responsaveis pelo Balanced Scorecard foi utilizada apenas para
definir os itens trazidos da etapa anterior.

5.1.3 Elaboracao do plano de implementacao

A quarta e ultima etapa do processo de implantacdo do Balanced Scorecard

determina as agdes necessarias para incorporar as novas atribuicdes ao processo

normal da empresa. Como nas demais etapas, esta também foi dividida em fases:

1.

Desenvolvimento do plano de implantacao: esta fase ocorreu, de fato, na

segunda rodada do workshop executivo. Nela foi decidido pela criacdo de
uma ferramenta em Excel® durante o tempo de experiéncia deste novo
processo. Ao longo desse periodo, todas as informacdes necessarias para
alimentar os bancos de dados dos indicadores serdo incluidas

manualmente por um funcionario da empresa.

Terceira rodada do workshop executivo: esta fase serviria para (re)

validagcédo dos objetivos, indicadores e metas. Contudo, nao foi realizada.

Finalizar 0 plano de implementacdo: essa fase é mais tedrica do que

pratica. Ela determina que os gestores da empresa devam se
comprometer plenamente com a utilizagcdo do Balanced Scorecard, de
modo que o0 mesmo seja incorporado na rotina da organizacdo. O

acompanhamento dessa fase nao esta previsto no escopo deste projeto.

5.2. MATRIZ DE REFERENCIA CRUZADA ENTRE FATORES CRITICOS DE
SUCESSO E OBJETIVOS
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Durante as reunides destacadas no item anterior, diversos objetivos foram
arrolados nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Contundo, ao longo do
processo, apenas dezessete foram ratificados.

De maneira a certificar de que os objetivos escolhidos eram aderentes a
estratégia da empresa, esses foram cruzados com os fatores criticos de sucesso
definidos no capitulo anterior, conforme mostra a tabela 02. Caso algum objetivo ndo
estivesse amparado por nenhum FCS, ndo teria sentido leva-lo adiante.

Tabela 02 — Tabela de referéncia cruzada: Fatores Criticos de Sucesso x Objetivos
FATORES CRITICOS DE SUCESSO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS Gerar valor | Austeridade Revisar Desempenho Novas
aos clientes nos custos processos operacional solugoes
X X X

Aumentar a rentabilidade bruta dos produtos

Aumentar a representatividade nas carteiras

X
das seguradoras parceiras
Aumentar aderéncia aos seguros SICREDI X X
Fidelizar clientes X X X
Identificar e desenvolver novos produtos X X X
Implantar agées de CRM X X X
Implantar novo sistema de calculo de seguros X X X
(multicalculo)
Incrementar cross-selling X
Incrementar receita de seguros repassadas as X X X
Cooperativas
Proporcionar satisfacéo aos colaboradores X X
Qualificar do banco de dados de segurados X X
Qualificar equipe de produto X X X X
Redimensionar as equipes de suporte (técnico X X X
€ sinistros)
Superar o crescimento do mercado no volume X
de prémio liquido emitido
Tornar perceptivel relagao de custo/beneficio X X X X X

dos seguros SICREDI

Treinar pessoal de suporte para operar novo
sistema

Treinar vendedores de seguros para operar
novo sistema

Fonte: elaborado pelo autor
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5.3. MATRIZ DE OBJETIVOS E PERSPECTIVAS

s

Abaixo é mostrada a distribuicdo dos objetivos em cada uma das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard (tabela 03) e em seguida apresentada a

descricao da cada um deles.

Tabela 03 — Matriz de Objetivos e Perspectivas
PERSPECTIVA OBJETIVO

F1 Aumentar a rentabilidade bruta dos produtos
F2 Incrementar receita de seguros repassadas as cooperativas
Financeira
F3 Superar o crescimento do mercado no volume de prémio liquido emitido
F4 Aumentar a representatividade nas carteiras das seguradoras parceiras
C1 Aumentar aderéncia aos seguros SICREDI
C2 Tornar perceptivel relagao de custo/beneficio dos seguros SICREDI
Clientes C3 Implantar agdées de CRM
C4 Fidelizar clientes
C5 Incrementar cross-selling
P1 Implantar novo sistema de calculo de seguros (multicalculo)
Processos -
P2 Qualificar do banco de dados de segurados
Internos
P3 Identificar e desenvolver novos produtos
A1 Proporcionar satisfagao aos colaboradores
A2 Redimensionar as equipes de suporte (técnico e sinistros)
Aprendizado e - .
) A3 Treinar vendedores de seguros para operar novo sistema
Crescimento
A4 Treinar pessoal de suporte para operar novo sistema

A5 Qualificar equipe de produto

Fonte: elaborado pelo autor

5.3.1 Perspectiva de aprendizado e crescimento
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1. Proporcionar satisfacdo aos colaboradores: a partir do atingimento deste

objetivo, espera-se que o0 sucesso de todos os outros seja possivel. De
acordo com um dos participantes do primeiro workshop “se ndo tivermos o
time engajado ndo sera possivel implementarmos nenhum tipo de
avaliacao de desempenho, tampouco conseguir melhoria nos processos
existentes”. Agcao proposta: reavaliar os pontos criticos apontados na
ultima pesquisa de clima realizada com os funcionarios e, dentro do
possivel, atender as exigéncias pleiteadas. Outro fator importante
destacado foi da necessidade de acompanhamento rigoroso por parte dos
gestores das areas, no que diz respeito as horas extras efetuadas pelos

funcionarios.

2. Adequar as equipes de suporte técnico e a sinistros: por serem as areas

mais afetadas com o aumento de producdo da empresa, em virtude do
apoio direto prestado as cooperativas, entende-se ser imprescindivel que
estejam dimensionadas de maneira adequada. A¢cao proposta: projetar a
quantidade ajustada de colaboradores para atender ndo s6 a demanda

atual como também a demanda esperada.

3. Treinar assessores de sequros para operar um novo sistema: em virtude

da iminente mudanca do sistema para célculo de seguros, existe a
necessidade de capacitar a equipe de vendas das cooperativas para
comercializar os produtos aos clientes. Agcao proposta: providenciar

estrutura e agenda de treinamentos juntos aos participantes.

4. Treinar pessoal de suporte para operar novo sistema: idem item anterior.

5. Qualificar equipe de produto: espera-se que a area de produto agregue

“inteligéncia” a operacao, entretanto, foi identificado que o numero de
pessoas esta aquém do ideal e que existem atividades operacionais que
nao deveriam ser de responsabilidade desta area. Acao proposta:
projetar a quantidade adequada de colaboradores e reavaliar os processos

operacionais.

5.3.2 Perspectiva dos processos internos
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1. Implantar novo sistema de célculo de sequros (multicalculo)?: a demanda

para implantagcdo de um sistema mutlicalculo partiu das cooperativas a
corretora de seguros. Isso se deu, principalmente, em virtude da
concorréncia, pois um assessor de seguros s6 consegue realizar cotacdes
com uma companhia seguradora, enquanto os demais corretores o fazem
com até dez. Como o valor do risco é atribuido por cada seguradora,
muitas vezes, o preco da seguradora exclusiva do SICREDI fica inviavel
frente as demais. Acao proposta: escolher as seguradoras que fardo
parte do portfolio SICREDI, verificar condicbes técnico-operacionais e
providenciar um contrato de prestacdo de servicos (este processo ja

estava em andamento durante o desenvolvimento deste trabalho).

2. Qualificar o banco de dados de sequrados: atualmente a base do cadastro

de segurados é alimentada a partir do cadastro das seguradoras. Em
funcdo da corretora s6 comercializar seus produtos aos associados do
SICREDI, cujo cadastro é muito mais completo e rigoroso, nao é légico
importar dados que ja estdo dentro da empresa com qualidade. Além
disso, dada a fragilidade dos sistemas (corretora e seguradoras), existem
muitos cadastros em duplicidade. Acao proposta: integrar o cadastro de
segurados ao cadastro de conta corrente e eliminar cadastros duplicados.

3. ldentificar novos produtos: realizar analises internas e de mercado visando

observar as lacunas nao atendidas pelo portfélio de produtos existente.
Acao proposta: para o sucesso deste objetivo é imprescindivel o
atingimento do objetivo 5 (cinco) da perspectiva de aprendizado e
crescimento dos objetivos 1 (um) e 2 (dois) desta perspectiva.

5.3.3 Perspectiva dos clientes

2 Multicalculo é o sistema que realiza a cotacdo do mesmo seguro em diversas companhias
seguradoras.
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Aumentar aderéncia aos sequros SICREDI: a partir do aumento de

produtos e companhias seguradoras disponiveis, sera possivel
incrementar as solucdes oferecidas ao associado. Desse modo, espera-se
aumentar a massa de associados da cooperativa com seguros SICREDI.
Acao proposta: acessar a base de cadastro de associados e confrontar
com a base de cadastro de associados ativos. Dessa maneira é possivel

elencar o publico nao atendido pelos seguros SICREDI.

Tornar perceptivel relacdo de custo/beneficio dos sequros SICREDI: esse

objetivo esta diretamente relacionado a implantacdo do sistema
multicalculo. Ele permitira ao associado obter diversas op¢des de produtos
para atender suas necessidades, inclusive com custo inferior ao disponivel
atualmente. Além disso, espera-se que, com o0 sucesso dos objetivos
financeiros a seguir, haja maior retorno financeiro as cooperativas de
crédito, incentivando um maior esforco na comercializacdo dos produtos
de seguros. Acao proposta: mapear a evolugao da relagao entre tiquete-
médio e criar um controle de efetivacao de cotacoes.

Implantar agcdes de CRM: com a qualificagdo do banco de dados a partir

do alinhamento com o cadastro das cooperativas, sera possivel
complementar informacdes e segmentar os clientes de seguros e
previdéncia. Com essa acao, espera-se que sejam criadas acdes que
apresentem foco a um determinado tipo de clientes. Agao proposta:
identificar e criar agrupamentos de clientes, baseando-se em informacdes
de cadastro: renda, tipo de servigos utilizados, bens moéveis e imbveis,

etc..

Fidelizar clientes: prolongar a permanéncia dos clientes de produtos de
seguros SICREDI.

Incrementar cross-selling: pode-se dizer que este objetivo é uma resultante
dos quatro objetivos anteriores. Propde-se identificar oportunidades de
comercializacao de outros produtos aos clientes que ja possuem, pelo
menos, um seguro SICREDI. Acao proposta: avaliar junto as companhias
seguradoras a possibilidade de um tipo especial de desconto para

associados com mais de um produto SICREDI.
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5.3.4 Perspectiva financeira

1. Aumentar a rentabilidade bruta dos produtos: em funcdo do novo sistema

de calculo de seguros, sera possivel oferecer produtos aos clientes com
precos adequados, sem a necessidade de reduzir o percentual de

comissao para competir com 0 mercado.

2. Incrementar receitas de seguros repassadas as cooperativas: este objetivo

sera diretamente influenciado pelo objetivo anterior e também pelo melhor
desempenho operacional da corretora. Este visa a repassar maior volume

financeiro as cooperativas apés o pagamento do custo fixo da empresa.

3. Superar o crescimento do mercado no volume de prémio liquido emitido:

crescer acima da média de mercado no volume de prémio liquido emitido.

4. Aumentar a representatividade nas carteiras das sequradoras parceiras:

estabelecer representatividade relevante nas carteiras das seguradoras
parceiras, visando obter melhores beneficios aos clientes SICREDI.

5.4 INDICADORES POR OBJETIVO

Para poder avaliar a execugdo dos objetivos descritos anteriormente, é
necessario que se determine a eles um ou mais indicadores de desempenho com

metas estabelecidas e depois compara-las com os resultados obtidos.

A seguir, serdo elencados os indicadores por cada objetivo, dentro de cada
perspectiva dos Balanced Scorecard, bem como sua férmula de calculo.

5.4.1 Perspectiva de aprendizado e crescimento
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Para Aprendizado e Crescimento foram determinados seis indicadores de

desempenho que, adiante, na tabela 04, serao distribuidos nos cinco objetivos desta

perspectiva.

Tabela 04 — Matriz de Indicadores e Objetivos (Perspectiva de Aprendizado e Crescimento)

A1l
A1 Proporcionar satisfacdo aos colaboradores
All2
AD R_e_dlmensmnar as equipes de suporte (técnico e A2|1
sinistro)

Aprendizado e
Crescimento Treinar vendedores de seguros para operar A3l

A3 .
novo sistema

Ad T_reinar pessoal de suporte para operar novo A4l
sistema
A5 Qualificar equipe de produto A5I1

Pesquisa de clima
N2 médio de horas
extras

N2 de colaboradores

% de vendedores
treinados

% de colaboradores
treinados

N2 de colaboradores

1.

Fonte: elaborado pelo autor.

Indicador A1l1 - Pesquisa de clima: A utilizacao de

esta presente em todas as empresas do sistema

pesquisas de clima
SICREDI e, sendo

realizado de dois em dois anos, proporciona aos gestores avaliarem se as

lacunas apontadas pelos colaboradores foram atendidas. E oportuno fazer

uso deste instrumento, uma vez que a satisfacdo dos colaboradores faz

parte dos objetivos estratégicos da empresa. Meméria de calculo: Valor

percentual de satisfacdo obtido com a pesquisa de clima.

Indicador A112 - Nimero médio de horas extras: Atribuiu-se ao volume de

trabalho ser fator direto a satisfacdo dos funcionarios. Desse modo, este

indicador permitira avaliar, de forma objetiva, embora genérica, a

quantidade de horas adicionais a jornada dos colaboradores. Meméria de

calculo: Quantidade total de horas extras realizadas sobre o nimero total

de colaboradores.
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3. Indicador A2I1 - Numero de colaboradores: Este indicador tem por

finalidade mensurar se as equipes de suporte possuem a quantidade de
profissionais necessaria para atender a demanda das cooperativas.
Memoéria de calculo: Numero de colaboradores treinados sobre o numero

total de colaboradores.

4. Indicador A3I1 - Percentual de vendedores treinados: Em funcdo da

iminente implantacdo do novo sistema de calculo de seguros, existe a
necessidade de capacitar os profissionais que irdo utiliza-lo, de modo a
oferecer, adequadamente, os produtos aos clientes, através da nova
plataforma. Nao € admissivel que se percam vendas por inabilidade de
uso de ferramenta. Meméria de calculo: Numero de vendedores

treinados sobre o numero total de vendedores.

5. Indicador A4l1 - Percentual de colaboradores treinados: Assim como 0s

vendedores de seguros, as equipes de suporte precisam estar capacitadas
para utilizacdo do novo sistema e mais: necessitam conhecer
profundamente todas as funcionalidades disponiveis de maneira a atender
ao pessoal na “ponta da operacédo”. Caso algum vendedor esteja frente-a-
frente com o cliente e, por quaisquer contingéncias, nao consiga
operacionalizar o neg6cio, é imprescindivel que o time de suporte possua
qualificacao suficiente para solucionar o problema. Meméria de calculo:
Numero de colaboradores treinados sobre o numero total de
colaboradores.

6. Indicador A5I1 - Numero de colaboradores: Assim com o indicador A2I1,

este tem por finalidade mensurar se a equipe de produto conta com a
quantidade necessaria de profissionais para entregar o trabalho esperado.
Memodria de calculo: Valor absoluto de colaboradores.

5.4.2 Perspectiva dos processos internos
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Nos processos internos, assim como no aprendizado e no conhecimento,

somente um objetivo contara com dois indicadores, ficando os demais com apenas

um. A tabela 05 mostra sua disposicao.

Tabela 05 — Matriz de Indicadores e Objetivos (Perspectiva dos Processos Internos)

Processos

Internos

Implantar novo sistema de calculo de P11 % de UAs com o sistema

P1 . i
seguros (multicalculo) em funcionamento

- P21 % de cadastros integrados
Qualificar do banco de dados de

P2
segurados

P212 % de cadastros duplicados

P3 Identificar e desenvolver novos produtos P3I1 N¢ de produtos

1.

Fonte: elaborado pelo autor.

Indicador P111 - Percentual de Unidades de Atendimento com o Sistema

em Funcionamento: O indicador funcionard como “termOmetro" no

acompanhamento da implantagédo do novo sistema de célculo de seguros.
Recomenda-se a utilizacdo de metas parciais de acordo com o
cronograma de implementacdo, pois sera possivel corrigir atrasos que
poderdo ocorrer ao longo do processo. Memoéria de calculo: quantidade
de unidades de atendimento com o sistema implantado sobre a quantidade
total de Unidades de Atendimento.

Indicador P2I1 - Percentual de cadastros integrados:  Apds a criacado do

método que sera utilizado para integrar o cadastro dos seguros ao
cadastro dos associados das cooperativas do sistema, serd preciso
desenvolver uma metodologia de controle para os novos clientes. Este
indicador ir4 apontar se houve ingresso de novos registros nao integrados
a base de cadastro de seguros. Meméria de calculo: Numero de
cadastros integrados sobre o numero total de cadastros.

Indicador P2I2 - Percentual de cadastros duplicados: Este indicador sera

um complemento ao processo estabelecido para o indicador P2I1

apresentado acima. Como havera ingresso de informagdes provenientes
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de diversas companhias seguradoras, sera preciso atentar para a
repeticdo do cadastro dos clientes comuns a elas. O  “inchamento”
da base certamente ocasionara distorcdes nas andlises da carteira de
clientes, as quais serdo realizadas em funcdo dos indicadores da
perspectiva dos clientes, que serdo apresentados a seguir. Meméria de
calculo: numero de cadastros duplicados sobre o numero total de
cadastros.

Indicador P311 - Numero de produtos: O ultimo indicador desta perspectiva

visa mensurar a quantidade de novos produtos incorporados ao portfélio
atual. Memoria de calculo: valor absoluto de produtos.

5.4.3 Perspectiva dos clientes

A tabela 06 apresenta os indicadores alocados aos objetivos determinados

para a perspectiva dos clientes.

Tabela 06 — Matriz de Indicadores e Objetivos (Perspectiva dos Clientes)

Clientes

o .
C111 %o de associados com pelo

C1 Aumentar aderéncia aos seguros SICREDI menos 1 (um) seguro ativo

(07241 Ticket médio

co Tornar perceptivel relacao de

custo/beneficio dos seguros SICREDI % de cotagbes n&o
C212 .
efetivadas
C3 Implantar agdes de CRM C3l11  N¢de campanhas
C4 Fidelizar clientes C4l11 % de renovagdes
C5 Incrementar cross-selling C511 N2 de seguros por cliente

Fonte: elaborado pelo autor.
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1. Indicador C1l1 - Percentual de associados com pelo menos um sequro

ativo: O objetivo de avaliacdo deste indicador é ampliar o alcance dos
seguros aos associados do sistema SICREDI. Desse modo, além de medir
o desempenho do préprio objetivo, este indicador servira para acompanhar
a eficacia das campanhas e alavancar as vendas de seguros, como efeito
da implantacao do novo sistema de calculo, dentre outros. Visando obter o
percentual adequado para acompanhamento, o critério para determinar a
base de associados ativos serd o mesmo utilizado pelas cooperativas®.
Memoria de calculo: nimero de clientes ativos sobre o nimero de

associados ativos.

2. Indicador C2I1 - Ticket médio: Espera-se que com a maior oferta de

produtos, a partir da implantacdo do novo sistema de calculo, o valor
médio dos seguros venha a cair, uma vez que sera possibilitado ao
associado escolher o seu seguro avaliando diversos fatores, dentre eles o
preco. Memoéria de calculo: volume de prémio liquido emitido sobre a
quantidade total de seguros vendidos.

3. Indicador C2I2 - Percentual de cotacdes nado efetivadas: Seguindo a linha

do indicador C212, a maior diversidade de produtos tornara mais facil a
efetivagcdo das propostas. Memoria de calculo: Numero de cotagdes nao

efetivadas sobre o nimero total de cotagdes.

4. Indicador C3I1 - Numero de campanhas: Utilizar a criagcdo de clusters de

clientes para definicdo das campanhas focadas em determinado publico.
Por exemplo: seguros com precos promocionais aos associados que nao
possuem nenhum produto do SICREDI. Meméria de calculo: valor
absoluto de campanhas.

5. Indicador C411 - Percentual de renovacgdes: Entendendo que obter clientes

€ tao importante quanto manté-los, foi criado este indicador. Ele ira
acompanhar a permanéncia dos clientes junto aos produtos SICREDI.
Meméria de calculo: numero de renovacdes sobre numero total de
seguros contratados.

% Um associado é determinado inativo se nao tiver movimentacdo em sua conta corrente por um
periodo superior a noventa dias.
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Indicador C511 - Nimero de sequros por cliente: Este indicador medira a

performance dos seguros no que diz respeito a procura pelos produtos
SICREDI. E possivel inferir que, & medida que o cliente compre mais de
um produto na mesma empresa, ele o faga por apreciar os produtos e nao
por eventual “venda casada’. Memoria de calculo: nimero total de
seguros vigentes sobre a base de clientes ativos.

5.4.4 Perspectiva financeira

Por fim, serdo apontados na tabela 07 os indicadores designados aos

objetivos da perspectiva financeira.

Tabela 07 — Matriz de Indicadores e Objetivos (Perspectiva Financeira)

F1 Aumentar a rentabilidade bruta dos F11 % médio de comissio
produtos

% incremento de
F2l1 remuneracdo (em R$) as
cooperativas

Incrementar receita de seguros

F2 5 ,
repassadas as cooperativas

Financeira S . q q
Fg >Superaro creAsc[me,ntol 0 mercado no F3I11 % de crescimento
volume de prémio liquido emitido
Fa Aumgntararepresentatlwdade nas F4l % de participagao
carteiras das seguradoras parceiras
Fonte: elaborado pelo autor.
1. Indicador F1l1 - Percentual médio de comissdo: Este indicador

possibilitara verificar se as cooperativas conseguem manter as metas de
vendas de seguros sem abrir mao de sua prépria receita. Por ser um valor
variavel, o percentual de comissdo é, muitas vezes, utilizado como
mecanismo de desconto. Dessa maneira, ele proporcionara, ainda,

uma analise marginal sobre o preco dos seguros oferecidos pelas
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companhias seguradoras parceiras. Memoria de calculo: valor total de
comissao arrecadada dividida pelo valor total de prémio liquido emitido.

2. Indicador F2I1 - percentual de incremento de remuneracido as

cooperativas: Este indicador é a derivacdo do indicador anterior, no que
diz respeito a entrada de receita e também um medidor de desempenho
operacional com relacao aos gastos da estrutura da corretora. No caso de
sucesso neste indicador, ele retro-alimentara o objetivo tornar perceptivel
a relacdo de custo/beneficio dos seguros SICREDIi, descrito no tépico 2
do 5.3.3 do presente trabalho. Memdéria de calculo: Valor total da
remuneracao repassada as cooperativas dividida pelo valor total da

remuneracao repassada a elas no periodo anterior.

3. Indicador F3I1 - percentual de crescimento: O volume de vendas da

corretora, baseando-se no que é utilizado pelo mercado segurador, é
medido pelo prémio liquido emitido. Assim, o indicador propde o
acompanhamento do crescimento das vendas, de modo a avaliar o avango
dos produtos SICREDI no mercado. Memdéria de calculo: volume de

vendas no periodo sobre o volume de vendas no periodo anterior.

4. Indicador F411 - percentual de participacido: Conforme mencionado no

indicador anterior, o prémio liquido é a medida de vendas das empresas
do ramo de seguros. Este indicador avaliard o nivel de representativade,
em volume, da corretora nas companhias seguradoras parceiras. Quanto
maior a representacdo, mais descontos e beneficios serdo disponibilizados
aos clientes. Memoria de calculo: prémio liquido emitido pela corretora

sobre o prémio liquido emitido pela seguradora.

5.5 RELAGOES DE CAUSA E EFEITO

Embora sejam delimitados em sua respectiva categoria, 0os objetivos néo se

esgotam por si mesmos. Eles apresentam inter-relacdo nas diferentes perspectivas.
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Esse relacionamento entre objetivos € denominado, pelos criadores do Balanced

Scorecard, como relagdo de causa e efeito.

Assim, como qualquer atividade da empresa, é preciso que eles caminhem
juntos, pois o fracasso de um acarretara no fracasso do préximo, gerando uma

reacdo em cadeia.

Contudo, para que seja possivel demonstrar as relagdes de causa e efeito é

preciso identifica-las, conforme apresentado a seguir.

Tabela 08 — Relacédo de Causa e Efeito da Perspectiva Financeira

OBJETIVO INDICADOR IMPACTADO
F1 Q:’orgl‘jg:r a rentapilidade bruta dos F111 % médio de comissao C1,C2,C4
=
o (= Incrementar receita de seguros Folq % incremento de remuneracao C1.C3.C4. C5
‘z-" repassadas as cooperativas as cooperativas o
= :
™ F3 Superar o CreASCI.me,nto. do me.rlcado no F3I1 % de crescimento C1,C3, C4,C5
volume de prémio liquido emitido
F4 Aumgntar a representatividade nas F4l1 % de participago C1.C4
carteiras das seguradoras parceiras
Fonte: elaborado pelo autor.
Tabela 09 — Relacdo de Causa e Efeito da Perspectiva dos Clientes
OBJETIVO INDICADOR IMPACTADO
Aumentar aderéncia aos seguros % de associados com pelo
C1 Ci1 : P1, P3
SICREDI menos um seguro ativo
(7]
= . - C211 Ticket médio P1
= Tornar perceptivel relagéo de . - _
w custo/beneficio dos seguros SICREDI  gppp I\ de cotagoes néo P1
o efetivadas
C3 Implantar acdes de CRM C3l11 N®de campanhas A5, P2
C4 Fidelizar clientes C4l1 % de renovacgdes P1, P3, C3
C5 Incrementar cross-selling C511 N? de seguros por cliente A5, P2, P3, C4

Fonte: elaborado pelo autor.

Tabela 10— Relacdo de Causa e Efeito da Perspectiva dos Processos Internos

o OBJETIVO INDICADOR IMPACTADO
8 Implantar novo sistema de calculo de % de UAs com o sistema em

o . P11 ) A3, A4

= seguros (multicalculo) funcionamento

z

é Qualificar do banco de dados de P2I1 % de cadastros integrados A3, A4, A5
g segurados P22 % de cadastros duplicados A3, A4, A5
L

8 Identificar e desenvolver novos

x P31 N2 de produtos A5, P1, P2
o produtos

Fonte: elaborado pelo autor.
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Estas relacdes de causa e efeito serdo visualmente representadas pelo Mapa
Estratégico.
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6. MAPA ESTRATEGICO

A Ultima etapa do processo de elaboragédo do Balanced Scorecard consiste na
elaboracdo do Mapa Estratégico. Este mapa representa graficamente todas as
relacbes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos da organizagao

apresentadas no capitulo anterior.
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7. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Ha bastante tempo a Corretora de Seguros SICREDI busca por um sistema
para avaliar o desempenho de suas operagdes, com indicadores de desempenho
que fossem além das analises financeiras tradicionais e, a partir disto, o Balanced
Scorecard se apresentou como 0 método ideal.

Em virtude desta acdo requerer uma série de andlises internas da
organizacado, bem como a plena dedicacdo dos envolvidos para o sucesso de sua
implementagéo, a realizagdo deste trabalho veio ao encontro desta necessidade,
principalmente pelo fato de ser elaborado por um agente externo as atividades da
empresa, proporcionando um distanciamento favoravel entre o autor e a finalidade
do trabalho. Adiante, foi possivel desenvolver cada etapa a seu tempo, discutindo os
objetivos, indicadores e suas interrelagdes, resultando, por fim, na elaboracédo do

mapa estratégico da Corretora de Seguros SICREDI.

Durante a elaboracdo do Balanced Scorecard, foi possivel perceber que a
empresa analisada detém uma excelente concepcdo de gestdo estratégica, no
entanto, observou-se importante dificuldade de permear estes conceitos estratégicos
em todos os niveis da operacdo. Isto acontece devido ao fato de a estratégia e a
operacao estarem em dois momentos distintos: enquanto a estratégia vislumbra o
futuro da empresa, aquilo que ela deseja ser daqui a trés, cinco ou até dez anos, a
operacao representa aquilo que a empresa é hoje. Esta diferenca, entre o futuro e o
agora, muitas vezes, pode fazer com que 0s processos existentes nao sejam

aderentes as demandas exigidas pela estratégia.

Ao perceber essa dicotomia, os executivos sao impelidos a se que perguntar:
a empresa esta preparada para o nivel de desempenho proposto pela sua
estratégia? Buscar responder a esta pergunta é a principal contribuicao do Balanced
Scorecard a organizagao.

Todavia, a simples aplicacao deste instrumento ndo esgotara o processo de
avaliacdo dos processos operacionais da empresa. Em funcdo de limitacdes
impostas a esta pesquisa, como acesso aos dados de faturamento, de custos e

outras informacdes financeiras, entende-se que existe muito espaco para
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aperfeicoamento a proposta elaborada. Nao obstante, faz-se importante o
envolvimento do maior numero possivel de executivos da empresa, de maneira a

agregar conhecimento e credibilidade a utilizacao da ferramenta.

Além disso, como enderecamento apds os primeiros resultados obtidos, deve-
se ainda definir quais serdo os direcionadores que irdo orientar a remodelacao de
um ou mais processos, avaliar o qual é real a distancia entre a situacao atual e a
situacao desejada, entender nitidamente quais processos serdao responsaveis por
interagir com quais partes da estratégia e rearranjar seu interrelacionamento, de
modo que a soma de todas as partes levem a atingir dos objetivos propostos pela
estratégia da empresa.

Concluindo este estudo, fica evidente a importancia de um sistema de
avaliacao de toda a operagao da empresa — utilizando objetivos e métricas praticos —
que sirva para identificar aos gestores 0s processos que necessitem de nova
orientagédo, remodelacdo ou, até mesmo, ser excluidos da cadeia de atividades das
organizacdes. A metodologia permite, ainda, que seja entendido claramente pelos
funcionarios (ou colaboradores) qual o retorno que a empresa espera do seu
trabalho, criando uma atmosfera de pensamento estratégico, alinhando os objetivos

organizacionais aos objetivos individuais.
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