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RESUMO

Atualmente, com o alto grau de competitividade estabelecido no mercado de seguros,
como também a elevacdo da exigéncia das Companhias Seguradoras quanto a rentabilidade
dos seus segurados, torna-se imprescindivel a implantacdo de um sistema de gestdo
estratégico eficaz nas Corretoras de Seguros, para que desta forma, estejam preparadas
para a concorréncia do mercado. Assim, o objetivo deste trabalho é utilizar o Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo para a construcdo de um mapa estratégico, através
dos objetivos estratégicos e indicadores levantados em entrevistas aplicadas com alguns
colaboradores de uma corretora de seguros. Visando, uma melhoria no desempenho e um
crescimento em longo prazo com o envolvimento de todos os setores da empresa. O
método utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa foi o estudo de caso. Este trabalho
foi dividido em algumas etapas, que foram: o levantamento bibliografico sobre sistemas de
desempenho, especificamente o BSC; a determinacdo dos instrumentos de coleta de dados;
a escolha da empresa e dos entrevistados; o desenvolvimento do estudo de caso com a
coleta de dados e a criacdo do BSC para a empresa estudada. Desta forma, com a
construcdo do mapa estratégico do BSC e sua posterior analise, o principal objetivo
encontrado para a empresa estudada, entre 0s nove objetivos levantados, foi o de prover
solugdes sob medida para cada tipo de cliente de acordo com suas necessidades e que
poderdo ser monitorada através do percentual de resultado e do faturamento originado da
comercializacédo e aplicacdo dos servigos, indicadores estes também levantados na pesquisa
efetuada. Dessa maneira, este trabalho contribuiu para a melhoria do processo decisério
estratégico da empresa, através do esclarecimento dos objetivos estratégicos da empresa e
dos indicadores para poder monitord-los, a fim de atingir os resultados almejados e
também propondo sugestao para a elaboracdo do Balanced Scorecard na empresa.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard. Mapa Estratégico. Seguro.
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1 INTRODUCAO

A forte concorréncia, gerada pela globalizacdo e pela abertura de mercado,
aumentou o desafio das empresas em se perpetuar com lucratividade. Uma gestdo bem
organizada e um bom planejamento estratégico tornaram-se ferramentas indispensaveis na
busca do sucesso. E no planejamento estratégico, o desenvolvimento da missao
institucional é fundamental. A missdo € o primeiro passo no processo e, juntamente com 0s
valores e com a visdo, serve como um direcionador no estabelecimento das metas em uma
empresa (RIBEIRO et al., 2008).

Neste contexto, é necessario buscar alternativas para a melhoria do processo
decisorio estratégico, que segundo Mintzberg (apud NASCIMENTO; FACANHA, 2008),
a definicdo de processo decisorio ¢ “o conjunto de ag¢des e fatores dindmicos que se inicia
com a identificacdo de um estimulo que requer acdo e termina com uma decisdo”, sendo
que o conceito de decisdo ¢ definido pelos mesmos autores como um “comprometimento

especifico para uma determinada agdo”.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que todas as organizagfes criam valor
diferenciado e sustentavel por meio da alavancagem de seus ativos intangiveis — capital
humano; banco de dados e sistemas de informacdes; processos de alta qualidade, sensiveis
a necessidades dos clientes, relacionamento com os clientes e gestdo de marcas; recursos
de inovacdo e cultura. Constata-se ha décadas a tendéncia de substituicdo gradual da
economia movida a produtos e baseada em ativos tangiveis pela economia movida a
conhecimento e servigos, baseada em ativos intangiveis. Se o0s ativos intangiveis da
organizacdo representam mais de 75% de seu valor, a formulacdo e execucdo da estratégia

deve tratar explicitamente da mobilizacdo e alinhamento dos ativos intangiveis.

Desta forma, Kaplan e Norton constatam que o Balanced Scorecard é uma poderosa
ferramenta gerencial, considerado como um sistema de gestao estratégica. No entanto, para
que exerca 0 maior impacto possivel, os sistemas de mensuragdo devem concentrar-se na
estratégia da organizacdo, como ela espera criar valor sustentavel no futuro. Assim, ao
projetar um Balanced Scorecard, a organizacdo deve medir 0s poucos parametros criticos
que representam sua estratégia para a criacdo de valor a longo prazo. Sem a descrigédo

abrangente da estratégia, os executivos ndo podem divulga-la com facilidade entre si e



compartilhad-la com os funcionarios. Sem o entendimento comum da estratégia, oS
executivos sdo incapazes de promover o alinhamento em torno dela. E, sem o alinhamento,
0s executivos ndo tém condic¢bes de implementar suas novas estratégias no novo ambiente
de competicdo global, desregulamentacédo, soberania dos clientes, avancos tecnologicos e
vantagem competitiva originada pelos ativos intangiveis, principalmente capital humano e
da informacdo. Sem ddvida a maioria das empresas ndo sdo bem sucedidas na
implementacdo da estratégia. Em contraste com esta marca negativa, as empresas que
adotaram o Balanced Scorecard como pedra fundamental de seus sistemas gerenciais
superaram essa tendéncia negativa. Implementaram novas estratégias com eficacia e
rapidez. Usaram o Balanced Scorecard para descrever suas estratégias e depois
interligaram seus sistemas gerenciais ao Balanced Scorecard e, por conseguinte, a
estratégia (CANEPA, 2006). Dessa maneira, demonstraram um principio fundamental do
Balanced Scorecard: O que se pode medir, se pode gerenciar. (KAPLAN; NORTON,
2004).

Neste contexto, Zilber e Brancalido (2008) destacam que um dos segmentos da
economia mais competitivos e com acirrada concorréncia € o setor de seguros, onde uma
diferenca em produtos pode significar a obtencdo de vantagem competitiva. Estas empresas
estdo inseridas em mercados globalizados e mais competitivos, comunicacgdo integrada,
regulacdo menos restritiva, modelos atuariais mais complexos, consumidores mais alertas e
combativos, e de enormes oportunidades para os que entenderem as transformacdes e
queiram contribuir para moldar uma nova histéria para o seguro. Conforme Mello e
Fumero (2008), ndo basta prever o futuro; mais importante é cria-lo. Assim, Levitt (1981
apud VIEIRA; RIBAS;SILVA, 2008, p. 4), “complementa que produtos intangiveis, como
seguros, raramente podem ser comprovados ou testados por antecipacdo, bem como

requerem especial atencdo para assegurar a fidelidade do cliente”.

Vale ressaltar que entre as colunas de sustentacdo do desempenho de cada um dos
segmentos da economia esta o Seguro, um especial servico de grande amplitude. Formado
por trés componentes que ddo a formatacdo da atividade — o financeiro, o social e o
juridico — o seguro tem obtido um destacado crescimento, nos UGltimos anos.
Historicamente, a operacdo de seguros no Brasil movimentou durante muito tempo algo
em torno de 1% do Produto Interno Bruto (PIB) sendo que em 2003 consolidou-se como o
maior mercado de seguros da América Latina, ultrapassando o México (2° colocado) em

33% dos prémios arrecadados: o Brasil arrecadou US$ 14,565 bilhdes em prémios, o que



representa 2,7% do PIB, contra US$ 10,920 bilhdes do México e encontrando-se agora em
7° lugar entre os paises da América Latina. Para se ter uma idéia em paises como o Japdao a
arrecadacao é de 12% e nos Estados Unidos de 9%. Ja na relacdo prémio per capta estd em
10° lugar, o que também demonstra seu amplo potencial de crescimento. O mercado
segurador nacional é composto atualmente de: 168 companhias seguradoras, assim
distribuidas:

86 Seguradoras de todos 0s ramos;

21 Sociedades de Capitalizacéo;

55 Entidades de Previdéncia Privada Aberta;

06 Entidades de Crédito e Garantias;

2.600 Operadoras de Plano de Salde;

71.600 Corretores de Seguros (EDUCAR PRA PROTEGER, 2009).

Dentro do mercado de seguros o ramo de seguro de transportes € um dos mais
tradicionais no mercado brasileiro. Em 2006, o seu faturamento alcangou o montante de R$
1,5 bilhdo de receita, dividido, sobretudo em quatro negdcios. Inicialmente, temos aqueles
seguros destinados aos proprietarios das mercadorias: seguro de transportes nacionais
(obrigatério, a partir de certo valor e para determinados riscos) e internacionais. Neste
caso, as coberturas mais usuais sdo contra roubo, acidentes, quebra, etc. Em seguida, 0s
seguros cujas coberturas protegem a responsabilidade das transportadoras, primeiro, 0
seguro obrigatorio contra acidentes (RC Transportes) e o seguro contra desvio de carga
(roubo, etc.), denominado RC Desvio de Carga (GALIZA, 2007). O Seguro Transporte
Nacional é para o dono da carga, que é obrigatério. O RCTR-C (Responsabilidade Civil do
Transportador Rodoviario de Carga), também obrigatoério, deve ser feito pela empresa de
transporte, mas cobre apenas prejuizos pelos quais o préoprio transportador seja
responsavel, como colisdo, capotamento e abalroamento. O terceiro, tambem feito pelas
transportadoras, € opcional: RCF-DC (Responsabilidade Civil — Desaparecimento de
Carga) (CENTRO DE CUSTOS & FORMAGCAO DE PRECOS, 2009).
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De maneira geral, para Yang (apud MACEDO; BARBOSA,; DAL-CIM, 2008) no
mundo, o mercado de seguros tem caminhado no sentido de impor as seguradoras uma
mudanca de suas acdes estratégicas a fim de reduzir custos, com a manutencdo ou melhoria
da qualidade dos servigos prestados. Entdo, tornam-se imprescindiveis para os gestores,
ferramentas que possam mostrar 0 posicionamento de suas organizagdes em relacdo aos
competidores, no que diz respeito a capacidade de responder e se adaptar ao ambiente em
transformacéo. Desta forma, influenciado diretamente no modo de atuacdo das Corretoras

de Seguros.

No caso do transporte rodoviario de carga, o corretor de seguros, de acordo com
Gameiro e Caixeta Filho (2002), apresenta uma funcéo ainda mais evidente que em outros
ramos, seja pelas caracteristicas naturais desse seguro, seja pelo fato de que esse individuo
também acaba desenvolvendo um papel de orientacdo as formas de geréncia de risco
adotada pelos transportadores. Certamente essas duas funcbes estdo intimamente
relacionadas, mesmo porque a oferta dos seguros pode estar condicionada a adogdo de
alguns desses procedimentos. No momento, contudo, o que deve ficar claro é que a
existéncia de um servico de qualidade na corretagem ¢é fundamental para o

desenvolvimento da atividade de transporte de carga.

Corretor de seguros é um profissional do ramo securitéario certificado, no Brasil,
pela Escola Nacional de Seguros e com registro na SUSEP (Superintendéncia de Seguros
Privados). Pode atuar tanto como auténomo, pessoa fisica, quanto com uma pessoa
juridica, em uma corretora de seguros. O corretor de seguros deve garantir que as duas
partes, seguradora e segurado, cumprirdo com as obrigagdes pré estabelecidas na apélice. E
um agente fundamental no combate a fraudes. Para evitd-las, as seguradoras lancam
questionarios diversificados, buscando inimeras informacgdes que podem agravar 0 risco
ou ndo. Quanto menores 0s agravantes, mais desconto o segurado recebe. Caso as
informacdes concedidas na confec¢do da apolice sejam inveridicas, a seguradora tem o
direito de ndo indenizar o segurado, caso o agravante omitido tenha sido o causador do
sinistro. (WIKIPEDIA, 2009). Apesar de ter obrigacbes com a Companhia Seguradora, o
principal dever do corretor é prestar um bom servico ao segurado, seu cliente.
(FAIWICHOW SEGUROQOS, 2009).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Profissional
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Securit%C3%A1rio&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
http://pt.wikipedia.org/wiki/SUSEP
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aut%C3%B4nomo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pessoa_f%C3%ADsica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pessoa_jur%C3%ADdica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pessoa_jur%C3%ADdica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Segurado
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ap%C3%B3lice
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desconto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Indeniza%C3%A7%C3%A3o
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Dentro deste cenario, fica visivel a necessidade de “um mapeamento das estratégias
da empresa e dos indicadores para monitoramento da execucdo das mesmas que permita
observar como esta a retencdo de seus clientes rentaveis e 0 gerenciamento da prospec¢do
de novos clientes”. Este processo de mapeamento deve envolver todos os setores da

empresa buscando maximizar os seus resultados.



12

2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Dentro do contexto e questdo de pesquisa acima descrita, 0s objetivos desta

pesquisa séo apresentados a segulir.

2.1 OBJETIVOS PRINCIPAIS

O objetivo principal desta pesquisa € construir um conjunto de indicadores
estratégicos para controle do desempenho de uma corretora de seguros no mercado de

Seguros.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sdo:

e Identificar uma metodologia ou sistema de medida de desempenho que permita
monitorar as estratégias e proporcionar melhoria continua do processo decisorio

estratégico nas organizagoes;

e Identificar os indicadores para o controle de desempenho ja existentes no

mercado ou na literatura;

e Criar 0 mapa estratégico com o0s objetivos e indicadores para a empresa

estudada.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera descrita a fundamentacao teorica sobre conceitos de processo
decisorio estratégico, de sistemas de medidas de desempenho, da metodologia Balanced
Scorecard, de Indicadores de Desempenho, mais especificamente, aqueles orientados para
empresas corretoras de seguros. Também serdo descritos alguns conceitos do que seja
transporte de cargas e seguros requeridos para 0 mesmo, com a intencdo de fazer o leitor

compreender melhor o contexto para o qual serd construido o conjunto de indicadores.

3.1 PROCESSOS DECISORIOS ESTRATEGICOS

Para Mintzberg et al. (2006, p. 79):

E a unidade, a coeréncia e a consisténcia interna das decisdes estratégicas de uma
empresa que vao posiciona-la em seu ambiente e dar-lhe identidade, poder para
mobilizar suas forcas e possibilidade de sucesso no mercado. E a inter-relacio de
um conjunto de metas e politicas que cristaliza, a partir da realidade sem forma
do ambiente de uma empresa, um conjunto de problemas que uma organizagédo
pode juntar e resolver. O que vocé estd fazendo, em resumo, nunca é
significativo a ndo ser que vocé possa dizer ou indicar que esta fazendo isso
porque a qualidade da acdo administrativa e a motivacdo que lhe d& poder ndo
podem ser avaliadas sem conhecer a relagdo com o objetivo.

As estratégias empresariais ddo conta dos “caminhos” definidos pelo planejador
e sua equipe para “mover” a empresa da situagdo atual aos objetivos estratégicos,
através das oportunidades e ameacas detectadas em seu plano. Assim sendo,
definem “o que” as pessoas envolvidas na gestdo do negdcio deverdo realizar ao
longo dos préximos cinco anos para que a empresa (variaveis controlaveis) se
transforme a contento e seja capaz de atingir seus objetivos (BORN, 2007, p.
200).

Ainda na visdo do autor, o processo de planejamento estratégico da conta dos
principais movimentos pelos quais uma empresa necessita passar no sentido de fazer pleno
uso desta ferramenta de gestdo empresarial. Basicamente, pode ser dividido em duas
etapas: a formulacédo e a implementacdo das estratégias. Na fase da formulagédo, diversos
autores concordam sobre a necessidade da existéncia de dois momentos distintos: a analise,
ou estudo acerca da situacdo, incluindo projecdes de diferentes variaveis e a tomada de

decisdo estratégica, gerando, assim, o plano a ser implementado. Uma vez formulados e
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comunicados, os planos devem ser implementados de maneira a gerarem os resultados
esperados. A implementacdo, por sua vez, inclui a execucdo, o controle e avaliacdo, e é a
etapa que conclui o processo de planejamento, retroalimentando-o de informac6es (BORN,
2007).

O planejamento estratégico, conforme Oliveira (2005), € o processo administrativo
que proporciona sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a melhor diregdo a ser
seguida pela empresa, visando o otimizado grau de interagdo com o ambiente e atuando de
forma inovadora e diferenciada. Normalmente é de responsabilidade dos niveis mais altos
da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos, quanto a selecdo dos cursos de
acdo a serem seguidos para a sua consecucdo, considerando as condi¢Oes externas e

internas a empresa e sua evolucdo esperada.

Segundo Graeml (2000, p. 99):

O planejamento estratégico busca um comprometimento com o longo prazo e um
vinculo com fatores organizacionais que vao além da simples medicdo de
desempenho por meio de indices financeiros. No entanto, em face das exigéncias
e da cobranca de resultados de curto prazo, acaba-se, muitas vezes, por valorizar
objetivos departamentais menores, que se sobrepdem aos objetivos globais da
empresa, criando um vazio entre a estratégia e sua implementacéo.

As fases basicas para elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico, na

concepcao de Oliveira (2005, p. 68) sdo as seguintes:

e Diagndstico estratégico: essa fase é realizada através de pessoas representativas
das varias informacdes, que analisam e verificam todos os aspectos inerentes a
realidade externa e interna da empresa. Pode ser dividida em cinco etapas
bésicas: identificacdo da visdo, identificacdo dos valores, analise externa, analise

interna e analise dos concorrentes;

e Missdo da empresa: neste ponto deve ser estabelecida a razéo de ser da empresa,

bem como seu posicionamento estratégico;

e Instrumentos prescritivos e quantitativos: nesta fase, as questes basicas séo o
estabelecimento “de onde se quer chegar” e de “como chegar na situagdo que se

deseja”;
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e Controle e avaliacdo: nesta fase, verifica-se “como a empresa esta indo” para a
situacdo desejada. O controle pode ser definido, em termos simples, como a acao
necessaria para assegurar a realizacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias
e projetos estabelecidos.

Dentro do que permite a realidade brasileira, para Pagnoncelli e VVasconcellos Filho
(2001), € necesséario adaptar o processo de planejamento estratégico de forma a otimizar as
vantagens e minimizar as desvantagens observadas em cada escola de pensamento. Assim,

apresenta a seguir o glossario para formulacéo do plano estratégico, conforme Figura 1.

Planejamento Estratégico E o processo que mobiliza a empresa para
escolher e construir o seu futuro.

Negdcio E o entendimento do principal beneficio
esperado pelo cliente.

Missdo E a razdo de existir da empresa no seu
Negdcio.

Principios S3o os balizamentos para o processo decisério

e o comportamento da empresa no
cumprimento da sua Missao.

Analise do Ambiente £ um conjunto de técnicas que permitem
identificar e monitorar permanentemente as
variaveis competitivas que afetam a
performance da empresa.

Visdo E a explicitagdo do que se visualiza para a
empresa.
Objetivos Sao resultados que a empresa precisa alcancar

em prazo determinado para concretizar sua
Visao sendo competitiva no ambiente atual e
futuro.

Estratégia Competitiva E o que a empresa decide fazer e ndo fazer,
considerando o Ambiente, para concretizar a
Visdo e atingir os Objetivos, respeitando os
Principios, visando cumprir a Missao no seu
Negdcio.

Figura 1 — Glosséario de Planejamento estratégico
Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (2001, p. 31).




16

3.2 SISTEMAS DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

O sistema de medida de desempenho, conforme Moreira (1996), € um conjunto de
medidas referentes & organizagdo como um todo, as suas parti¢ces, aos processos, as suas
atividades organizadas em blocos bem definidos, de forma a refletir certas caracteristicas
de desempenho para cada nivel gerencial interessado. Segundo 0 mesmo autor, num
sistema de medidas de desempenho, as informag6es necessarias ndo caem simplesmente na
cabeca dos dirigentes. Elas devem ser planejadas, desenvolvidas e implantadas. A
natureza, o grau de detalhes e de preciséo, a periodicidade dessas medidas devem estar de
acordo com 0 que seus usuarios precisam; talvez elas possam ser expressas de forma
simples e afixadas em lugares visiveis, sem nenhuma sofisticacdo, ou talvez exijam

calculos elaborados e relatorios especificos.
Para Kaplan e Norton (1997, p. 21):

O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e
fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacgdo, as
empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados
de suas estratégias e capacidades. Infelizmente, muitas empresas defendem
estratégias baseada no relacionamento com clientes, competéncias essenciais e
capacidades organizacionais, enquanto motivam e medem o desempenho apenas
com medidas financeiras.

Em administracdo, segundo Yuen (apud ZAGO et al., 2008, p. 23):

As medidas de desempenho fornecem o feedback gerencial necesséario para
tomada de decisdo. O mesmo autor acrescenta uma forma de monitorar o
desempenho, bem como o efeito das estratégias e planos; diagnosticar
problemas; dar suporte as tomadas de decisdo; direcionar e guiar para as
operacOes; facilitar motivacdo e comunicacdo. As medidas de desempenho
também facilitam a identificacdo do estigio atual e um entendimento da
evolugdo. Yuen (2006) destaca, ainda, a existéncia de duas modalidades de
medidas: as tangiveis e as intangiveis. As medidas de desempenho tangiveis sdo
medidas diretas, tais como o total dos custos e 0 nimero de entregas; enquanto as
medidas intangiveis sdo indiretas, como atitudes, eficiéncia e capacidades dos
servigos, goodwill e reputacéo.

Na opinido de Graeml (2000), para definicdo dos medidores que serdo utilizados é
necessaria uma boa compreenséo dos objetivos da empresa. O conjunto final de medidores
escolhidos é uma tentativa de captura da informacdo estratégica mais importante, que é a
forma como os clientes da empresa a véem em face da concorréncia. Por isso, pode ser

mais facil chegar a um acordo sobre quais sdo 0s objetivos estratégicos da empresa do que
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definir os medidores a serem utilizados para avaliar como estdo o desempenho da empresa
na busca de seu atingimento. Segundo 0 mesmo autor, uma das grandes vantagens da
utilizacdo de balanced Scorecard e de outros medidores nao financeiros € que eles podem
concentrar-se em problemas atuais e, assim que estes forem resolvidos, ser substituidos por

outros medidores, que sejam entdo relevantes.

3.3 BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1997) criaram o BSC na década de 90. Para eles o chogue entre a
forca irresistivel de construir capacidades competitivas de longo alcance e o objeto estatico
do modelo tradicional de contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese: o
Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais.
Entretanto, as medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetdria que
as empresas da era da informacdo devem seguir na geracao de valor futuro investindo em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagdo. O balanced
scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do scorecard
derivam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced
Scorecard.

Visando ao melhor entendimento do Balanced Scorecard por parte dos
colaboradores de uma organizacéo, ele pode ser entendido, de uma forma mais objetiva,

em duas dimensdes, segundo Herrero Filho (2005):

e E um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da

organizacéo;

e E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar os

ativos intangiveis de uma organizacdo em valor para os stakeholders.
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Para Souza, Ferreira e Gosling (2008, p. 1):

O BSC - Balanced Scorecard pode ser considerado como um modelo de
avaliagdo e performance empresarial, sendo que a aplicagdo em empresas
proporcionou seu desenvolvimento para uma metodologia de gestdo estratégica.
O modelo é baseado na definicdo de indicadores relativos aos processos de um
modelo de administracdo e de busca pela maximizagdo dos resultados, em fungédo
de quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Trata-se de um sistema de gestdo em que o administrador deve
definir e implementar varidveis de controle, metas e interpretacGes para que a
organizacdo apresente desempenho positivo e crescimento ao longo do tempo.

Diante das mudancas répidas e continuas da era da informac&o e do conhecimento,
Pereira, Lunkes e Rosa (2008) afirmam que as organizacfes tém a necessidade de mudar o
enfoque do planejamento, antes somente baseado na contabilidade tradicional, para a
gestdo estratégica onde é possivel antecipar as mudancas do mercado; onde 0os modernos
sistemas de mensuracdo possibilitam verificar os resultados financeiros, satisfagédo dos
clientes, a inovacdo dos produtos, servicos e processos internos e o crescimento e

aprendizado dos empregados.

O Balanced Scorecard & um sistema bastante adequado para a gestdo da
estratégia da empresa, porque ele considera que esta deve estar sempre agindo
para manter sua vantagem competitiva. Operacionalmente, o sistema introduz
alguns novos processos na rotina da organizagdo, que séo a traducdo da viséo da
empresa, comunicacdo e conexdo, planejamento do negécio e aprendizagem e
realimentacdo (GRAEML, 2000, p. 100).

O mapa estratégico do Balanced Scorecard (Figura 1) fornece um modelo que
mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor.
A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros tradicionais. Medidas como valor para 0s acionistas,
rentabilidade, crescimento da receita e custos por unidade sdo indicadores que
mostram se a estratégia da organizacéo esta caminhando para o sucesso ou para o
fracasso. A perspectiva do cliente define a proposicéo de valor para os clientes
alvo. A proposigdo de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis
criem valor. Se os clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as
habilidades, os sistemas e 0s processos que produzem e fornecem produtos e
servicos de qualidade sdo altamente valiosos para a organizacdo. Se os clientes
valorizam inovagdo e alto desempenho, as habilidades, os sistemas e os
processos que criam novos produtos e servicos com funcionalidade superior
revestem-se de alto valor. O alinhamento consistente das acGes e habilidades
com a proposicdo de valor para os clientes € a esséncia da execugdo da estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. 32).

As perspectivas financeiras e do cliente descrevem os resultados que se esperam da
execucdo da estratégia. Ambas as perspectivas contém muitos indicadores de resultado. A
perspectiva dos processos internos identifica os poucos processos criticos que se espera
exercem 0 maior impacto sobre a estratégia e a perspectiva de aprendizado e crescimento

define os ativos intangiveis mais importantes para a estratégia. Os objetivos nas quatro
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perspectivas sdo conectados uns com 0s outros por relagdo de causa e efeito (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Figura 2.1 O modelo do Balanced Scorecard

Perspectiva financeira
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S 1

Figura 2 — o modelo do Balanced Scorecard
FONTE: Kaplan e Norton (2004, p. 33).

3.4 INDICADORES

Chen e Chen (apud GOLDONI; OLIVEIRA. 2007, p. 4):

Afirmam que os indicadores financeiros focam no retorno sobre o investimento,
no valor presente liquido, no retorno do conhecimento, entre outros. Nota-se que
os indicadores financeiros sdo mais adequados quando utilizados como
indicadores de resultado, pois eles ndo avaliam as fases do processo, mas o
resultado final, ou seja, o resultado financeiro. Ja os indicadores ndo financeiros
utilizam freqiiéncia, tempo e quantidades.
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Desta forma, sem que sejam estabelecidas metas e objetivos para o negocio, este
caminha sem dire¢do. Todavia, de nada adianta existirem os objetivos se ndo houver
formas de verificar seu atingimento. E por isso que se procura definir indicadores, para
auxiliar na avaliacdo do que a empresa esta conseguindo realizar aquilo que se propde.
Afinal, gerenciar significa monitorar os valores dos indicadores disponiveis, intervindo
para corrigir desvios de rumo, quando tais indicadores ndo apontam para os resultados
pretendidos (GRAEML, 2000). Dentro deste contexto, Pontes et al. (2008 p. 5):

Afirmam que os indicadores tém sido utilizados para mensurar o desempenho de
inimeras atividades produtivas. A evolucdo das metodologias de gestdo pela
qualidade foi acompanhada de uma crescente necessidade de coletar, tabular e
analisar dados a fim de identificar desvios e racionalizar processos.

Eccles e Pyburn (apud ZAGO et al., 2008) destacavam, ainda, que uma das maiores
limitacGes das medidas financeiras € a lentiddo dos indicadores, isto €, € o resultado de
acOes gerenciais e desempenho organizacional e ndo o efeito. Para eles, os indicadores
mostram as conseqléncias de decisbes ja tomadas, fazendo pouco para predizer o
desempenho futuro, uma vez que ndo fornecem muita orientagdo de que e como deve ser

feito.

Assim, a chance de sucesso na execuc¢do das estratégias cresce com a capacidade da
organizacdo em eliminar as barreiras existentes. Visando um excelente desenvolvimento
das organizacBes e uma completa implementacdo das estratégias elaboradas, Kaplan e
Norton (2004) propuseram um instrumento de gestdo que consiste num conjunto de
indicadores, que possibilitam o desenvolvimento satisfatério da estratégia elaborada. Este
instrumento é denominado de Balanced Scorecard (BSC), que busca o alinhamento das
acOes do dia a dia com as estratégias definidas. Visa também traduzir a missdo, visao e
estratégias da empresa num conjunto abrangente de medidores de desempenho que servem
de base para a gestdo estratégica. Em resumo o que o BSC propde € uma maneira eficaz e
eficiente de se mensurar o0 quanto as estratégias estdo sendo atingidas e quais 0s pontos que
precisam ser percebidos para que mantenham a estratégia no rumo correto
(NASCIMENTO; CAVENAGHI, 2008).
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Cabe ressaltar, que para Ruas (2003, p. 8):

Estes indicadores devem ser separados e escolhidos de acordo com as seguintes
caracteristicas: podem ser medidas de resultados, que ndo passam de indicadores
de ocorréncia (lagging indicators), refletindo se as grandes estratégias e 0s
resultados de curto prazo foram atingidos; podem ser também medidas de
vetores de crescimento (leading indicators), ou seja, sdo indicadores de
tendéncia, visando identificar oportunidades ou ameacas para a empresa na sua
busca pela criacdo de valor. Em todas as perspectivas, deve haver um equilibrio
entre estes dois tipos de indicadores, além da clara ligagdo com as acles
estratégicas. Caso os indicadores de ocorréncia sejam negligenciados, corre-se 0
risco da organizacdo se perder em programas de melhoria localizados que ndo
geram valor final. Por outro lado, se superestimados, corre-se o risco de surgirem
davidas quanto a forma de se atingir os resultados esperados.

Desta forma, conforme Zago (2002, p. 46) “pode-se dizer que os indicadores séo
definidos como fungGes que permitem obter informagdes sobre medidas relacionadas a um

produto, processo ou sistema ao longo do tempo”.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia que foi utilizada para o

desenvolvimento deste trabalho, visando o atingimento dos objetivos propostos.

Para este trabalho foi escolhido o método de estudo de caso, pois esta é uma
investigacdo empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo — 0 processo de
planejamento estratégico — dentro de um contexto da vida real (empresa de seguros),
especialmente quando os limites entre 0 fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos (YIN, 2005).

As etapas deste trabalho foram: (a) levantamento bibliografico sobre sistemas de
desempenho, especificamente o0 BSC; (b) desenvolvimento do instrumentos de coleta de
dados; (c) selecdo da empresa e dos entrevistados; (d) desenvolvimento do estudo de caso
com a coleta de dados; e, (e) criacdo do BSC para a empresa estudada.

4.1 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para a coleta de dados foi utilizado o instrumento de pesquisa, semi-estruturado
(YIN, 2005), conforme descrito abaixo. Na primeira parte do levantamento de dados as

seguintes questdes foram colocadas para a equipe da corretora:
(1) Quais os objetivos estratégicos da empresa?

(2) Quais indicadores seriam interessantes para monitorar cada objetivo?

Este instrumento foi utilizado para obter um conjunto unico de objetivos e
indicadores na visdo dos entrevistados. Com estes elementos definidos, a pesquisadora
classificou os objetivos e respectivos indicadores em perspectivas do BSC, gerando um

diagrama de mapa estratégico conforme exemplo apresentado na Figura 3, abaixo.
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Figura 3 — Mapa estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Este segunda parte do instrumento foi utilizada para que cada entrevistado

verificasse a classificacdo dada pela pesquisadora previamente e colocasse a relacdo de

impacto entre os objetivos em cada perspectiva, buscando obter o BSC final da empresa

estudada.

4.2 COLETA DE DADOS

A selecdo da empresa foi por conveniéncia uma vez que a pesquisadora trabalha na

empresa estudada, com isso proporcionando uma facilidade ao acesso das informacdes e

aos colaboradores da corretora (YIN, 2005).

Para os procedimentos de coleta de dados foram realizadas entrevistas individuais.

Foram seis entrevistados, o superintendente, quatro gerentes de contas e um técnico de

transporte. As entrevistas tiveram duracdo entre meia hora e uma hora. Abaixo Quadro 1

com o perfil dos entrevistados.
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Colaborador Cargo Escolaridade Tempo de empresa | ldade
Administracdo de empresas com
El Superintendente especializacdo em Diplomacia 26 anos 45
Empresarial
E2 Gerente de contas Administragdo de empresas com 16 anos 34

especializacdo em Marketing

E3 Gerente de contas Administracdo de empresas 23 anos 43

Tecnologia de Administracdo (em

E4 Gerente de contas andamento - termino 2010/02 12 anos 36
E5 Gerente de contas Segundo Grau Completo 27 anos 53
E6 Técnico de Transporte | Segundo Grau Completo 19 anos 40

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

As entrevistas ocorreram no periodo de 11 de setembro até 18 de setembro. Cada

entrevista durou em torno de uma hora e foi anotada.

4.3 ANALISE DOS DADOS

A anélise de dados utilizou a técnica de analise de conteudo. Primeiramente, foram
analisadas todas as respostas obtidas através da questdo 1 (Quais os objetivos estratégicos
da empresa?) sendo enumerados todos o0s objetivos citados pelos entrevistados. Em casos
onde foram encontrados objetivos comuns, estes foram transformados em um so6 objetivo.
Desta forma, chegou-se a nove objetivos especificos, apresentados no Quadro 2, no

capitulo 5.

Da mesma forma, em um segundo momento da andlise, os indicadores foram
enumerados e relacionados aos seus objetivos estratégicos. Com estes resultados foi
possivel a elaboracdo do mapa estratégico para a empresa estudada com base nos dados

coletados dos entrevistados, considerando as convergéncias e divergéncias de opinides.

Por fim, o mapa estratégico encontrado pela pesquisadora foi retornado aos
entrevistados para confirmacdo dos resultados e para obtencdo conjunta das relagdes de

causa e efeito entre 0s objetivos e 0s seus respectivos indicadores.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A GPS é uma corretora de seguros especializada no transporte de cargas. A
empresa revolucionou o conceito de protecdo a carga ao criar, uma série de produtos e
servicos feitos sob medida para atender as demandas de um setor em constante expansao.
Reconhecida atualmente como uma provedora de solucdes logisticas que agregam valor ao

transporte, reduzem custos e oferecem mais credibilidade e seguranca a atividade.

Nascida com o objetivo de repor as perdas recorridas no transportes de cargas,
decorrentes de acidentes ou roubos, através de corretagem de seguros, a empresa percebeu
que poderia ir além. O primeiro passo foi reduzir as perdas, adotando medidas que ajudam
a evitad-las, reduzindo os riscos com o uso consistente de informacGes e tecnologia. A
gestdo eficaz de riscos causa impacto direto tanto no preco final do produto, e portanto, em
sua competitividade, quanto na imagem da empresa, quando estdo envolvidas questdes

ambientais e de responsabilidade social

Para continuar crescendo nessa direcdo, a empresa contou com um aliado
fundamental: a tecnologia. Seus profissionais procuram estar sempre em dia com as mais
modernas solucbes e, quando elas ndo estdo disponiveis, tém o compromisso de
desenvolvé-las. O maior banco de dados sobre motoristas, veiculos e proprietarios do
Brasil, € um 6timo exemplo da combinacdo perfeita entre tecnologia e expertise. Assim
como este, todos o0s produtos e servicos ajudam a tornar o transporte de cargas no Brasil,
uma atividade mais segura, lucrativa e transparente. Essa é a filosofia que esta por tras de
solugdes como o monitoramento de veiculos via satélite; sistema de averbacéo eletronica; o
acompanhamento via internet do ciclo do transporte; e o sistema que oferece controle total
no processo de pagamento de frete, pedagio e combustivel, por meio de um cartdo de
débito pré-pago. Esses e outros produtos fazem da corretora uma empresa indispensavel,

quando se pensa em transportar cargas no pais.

Atualmente a corretora conta com 31 filiais espalhadas pelo Brasil, tendo sua

matriz situada na cidade de S&o Paulo.



26

5.1.1 Missao, Visao e Valores

A

empresa tem como missdo, prover solugdes integradas em  seguros,

gerenciamento de riscos e informagdes logisticas que promovam o aumento da eficiéncia

na cadeia logistica, respeitando os principios do desenvolvimento sustentavel e

proporcionando maior valor nos negocios de nossos clientes.

A visdo da empresa € composta dos itens abaixo:

Superar as expectativas dos nossos clientes, com produtos e servigos inovadores,
gestdo de alta qualidade, credibilidade e confianga, precos competitivos,

atendimento eficaz e personalizado;

Estimular a cultura de alto desempenho, profissionalismo e comprometimento de

nossos colaboradores com os valores em que acreditamos;

Buscar o papel de lider dentro da necessidade de uma direcdo empresarial
engajada nas questdes socio-ambientais através do crescimento sustentado e da

lucratividade adequada aos nossos acionistas.

Os valores da corretora estdo enumerados a seguir:

1.

Integridade - compromisso com as normas vigentes e com a ética em todos 0s

negocios em que atuamos;

. Valorizacdo Profissional - buscamos oferecer os mais altos padrGes de

qualidade aos nossos clientes e valorizar o potencial de nossos colaboradores;

. Foco nas necessidades e desejos de nossos clientes;

. Responsabilidade Social - acreditamos na necessidade crescente da

humanizacdo nas relagdes das empresas com as comunidades onde atuam.
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5.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS RESULTANTES

Os objetivos estratégicos tém por finalidade fornecer a direcdo a ser tomada pela
empresa, considerando sua estratégia. O principal objetivo encontrado para a empresa
estudada foi “Prover solugdes sob medida para cada tipo de cliente e de acordo com suas
necessidades”. Isto pode ser explicado porque esta empresa esta sempre buscando conhecer
a real necessidade de seus clientes, para desta forma fornecer um servico que proporcione

satisfacdo e supere suas expectativas.

Trés outros objetivos considerados importantes pela maioria dos entrevistados estéo
associados a clientes no que diz respeito a captacdo, satisfacdo e rentabilidade. A
necessidade de existir estes objetivos deve-se ao fato de que a captacdo de novos clientes
gera 0 aumento da carteira de clientes, a satisfacdo faz com que estes clientes sejam retidos
e para gerar rentabilidade estes clientes devem possuir um baixo coeficiente de
sinistralidade, visto que este coeficiente influéncia diretamente no poder de negociacdo da
corretora junto as companhias seguradoras, quanto as condicdes de seguro fornecidas aos
clientes, como também no percentual de comissdo a ser recebido pelo corretor. Porém,
depende da corretora gerenciar com eficiéncia sua carteira de clientes para que consiga

manté-los com coeficiente de sinistralidade bom e por sua vez torna-los rentaveis.

E, dois outros objetivos que também se destacaram encontram-se associados a
inovacdo e a aliancas estratégias. Considerando que o mercado de corretoras € bastante
competitivo torna-se evidente a necessidade de se criar vantagem competitiva que pode ser
atingida através da inovacdo oferecendo as mais modernas solucGes e formando parcerias

gue venham agregar valor ao servi¢o fornecido.

Abaixo Quadro 2 com 0s objetivos estratégicos apresentados pelos entrevistados.
Através deste quadro foi possivel verificar a convergéncia de opinides para determinar os

objetivos estratégicos da empresa.
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Objetivos Estratégicos Levantados Entrevistado
Atingir empresas saudaveis na sinistralidade, que reflita no percentual de comissdo na E1
negociacdo com as Cias. Seguradoras
Captacdo de novos clientes, principalmente de grande porte E2, E4
Maior rentabilidade dos clientes E2, E4
Agilidade na prestacdo de servicos El
Satisfacdo do cliente E5, E6
Ser inovadora e lider El, E3
Alto grau de conhecimento dos colaboradores dos produtos e servigos oferecidos pela E6
empresa
Prover solugfes sob medida para cada tipo de cliente e de acordo com suas necessidades E1, E3, E5
Desenvolver aliancas estratégicas E3, E4

Quadro 2 — Objetivos estratégicos

5.3 INDICADORES ENCONTRADOS PARA CADA OBJETIVO

Os indicadores s&o um tipo de medidores utilizados para verificar o desempenho de
uma empresa, a fim de monitorar o atingimento dos resultados almejados e com isso
podendo efetuar correcdo, caso seja identificado algum desvio que ndo esteja gerando valor
final. Foi notdrio ao longo das entrevistas que é mais facil definir os objetivos estratégicos
do que os indicadores para monitoracdo de cada um dos objetivos apresentados. Os
indicadores apontados para o principal objetivo encontrado para a empresa estudada -
Prover solucdes sob medida para cada tipo de cliente e de acordo com suas necessidades -
foram percentual de resultado, faturamento e nivel de satisfacdo dos colaboradores.
Através do percentual de resultado mede-se se a adequacdo das solugdes para a real
necessidade do cliente estd gerando um alto nivel de satisfacdo do cliente, com o
acompanhamento do faturamento podemos monitorar se a solucdo oferecida esta gerando
retorno financeiro para a empresa e com o controle do nivel de satisfacdo dos
colaboradores podemos verificar o empenho e comprometimento dos mesmos para prover
as solucbes sob medida aos clientes. Notamos que para cada objetivo estratégico foram
apresentados mais de um indicador. Porém os objetivos ndo mais importantes ou menos
importantes pelo numero de indicadores que possuem e sim pelo impacto que geram na

estratégia da empresa.
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Outro objetivo que apresentou mais de dois indicadores foi a “Captacdo de novos

clientes, principalmente de grande porte”. Os indicadores apresentados para o controle

deste objetivo foram quantidade de visitas aos clientes, como também a qualidade das

visitas monitorada pelo retorno positivo dessas visitas e também pode ser acompanhado

através dos prémios pagos que com as novas capta¢fes aumentam o faturamento.

Desenvolver aliangas estratégicas é outro objetivo que apresentou mais de um

indicador para seu monitoramento, que sdo: conquista de novos mercados e nivel de

qualidade no atendimento, pois ndo basta somente captar novos clientes é necessarios que

eles tragam retorno positivo para a empresa e nivel de qualidade no atendimento que

através das parcerias se esta buscando uma melhoria.

A seguir apresenta-se o quadro mostrando a convergéncia dos entrevistados para

determinados indicadores.

Objetivo Indicador Entrevistado
Atingir  empresas  saudaveis  na
sinistralidade, que reflita no percentual | Coeficiente de sinistralidade El
de comissdo na negociacdo com as Cias. | Faturamento El
Seguradoras
Quantidade de visitas aos clientes E2
Captacéo de novos clientes, Qqah_d ade de visitas E2
principalmente de grande porte Premlc_)s Pagos . . E2, E4
Quantidade de produtos e servicos adquiridos E2’ E4
pelo cliente. (potencial de compra) '
Maior rentabilidade dos clientes Coeficiente de sinistralidade E2, E4
Agilidade na prestacao de servicos Quantidade e qualidade de visitas aos clientes El
Tempo de resposta El
Satisfacéo do cliente Retengdo de Clienteg ES
NUmero de novos clientes E5, E6
. . Grau de produtividade do grupo e individual El
Ser inovadora e lider S
Grau de participa¢do no mercado de seguro E3
Alto grau de conhecimento dos | Treinamento e curso disponibilizados pela E6
colaboradores dos produtos e servicos | empresa
. S E6
oferecidos pela empresa Avaliacdo de desempenho
Prover solugBes sob medida para cada | Percentual de resultado El
tipo de cliente e de acordo com suas | Faturamento E3
necessidades Nivel de satisfacdo dos colaboradores E5
Desenvolver aliancgas estratégicas Conquista de hovos mercadc_)s E3
Nivel de qualidade no atendimento E4

Quadro 3 — Indicadores
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5.4 O BSC PARA A EMPRESA ESTUDADA

Nesta etapa, apresenta-se 0 mapa estratégico criado pela pesquisadora com base nos
dados coletados nas entrevistas individuais e analisados. Posteriormente, este mapa foi

entregue a cada entrevistado para os mesmos efetuarem seus comentarios.

5.4.1 Mapa Estratégico Inicial (da pesquisadora)

PA ESTRATE

Descreve 2 estratégia di empresa através de objetives relacionados entre si ¢ distribuidos nas quitro dimensdes

INDICADORES

Finanevira

- Coefigiene de Sinstabdade

- Faluramentv

- Quantidade de produtns e servigos adquirides pelo
clicnte [potencal de compra)

- Qrantidade de visitas 2 clientes
- Qualidade s visitase
- Prémios Pagos
- Retengdio de clicnes
= Nimeno de sovas clientes

Processos Internos

= Quamtidade ¢ qualichade das visilas

« Tempo de resposts

- Peroenual de Resultado

- Fuluramento

- Nivel de smisfoglio dos colaberadores

- Girau de produtividade do grapo ¢ individual

« Grau de Participagdo no mercado de Soguno
- Conquista de noves o

- Renwabilidade & mual cancirn

- Nivel du qualidade no steslimento

- Treanaemento ¢ Cursos dispanibilizedos pela
empeesa
- Nivel de qualidide no atendimento

Figura 4 — Mapa estratégico da etapa inicial da anélise (elaborado pela pesquisadora)

Apo6s a apresentacdo do Mapa Estratégico inicial elaborado pela pesquisadora

surgiram algumas criticas que estdo relatadas no Quadro 4 abaixo.
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Entrevistado

Considerac6es

El

Concordou com as relages apresentadas, apenas criticou o layout do mapa que na
sua concepcdo deve colocar os bal6es mais longe um do outro, somente usar linhas
retas e coloca-lo a pagina no formato de paisagem.

E2

Discordou dos objetivos da perspectiva financeira, pois considera que para ser
perspectiva financeira deve abranger operacBGes/ acGes da empresa que estdo
diretamente ligadas ao caixa da empresa. Como por exemplo, prazo de pagamento
maior, refinanciamento de dividas, caso haja e diminuicdo das despesas correntes.
Desta forma, entende que os objetivos apresentados na perspectiva financeira
deveriam estar na perspectiva do cliente.

E3

Acredita que o mapa tem que partir do principio do objetivo ‘ser inovadora e lider’
e com base neste objetivo relacionar os demais.

E4

Relacionou o objetivo ‘atingir empresas saudaveis na sinistralidade’ com ‘agilidade
na prestagdo de servigos’, pois na sua concepgdo sinistro bem atendido ¢é igual a
prejuizo reduzido. Considera também que a captacdo de empresas de grande porte
nem sempre geram rentabilidade, podem gerar muitos prejuizos.

E5

Concordou com as relagdes, apenas enumerou as relagfes mais importantes.

E6

N&o alterou nada. Achou tudo bem claro e concordou com as relagdes apresentadas.

Quadro 4 — Criticas ao mapa estratégico da pesquisadora

5.4.2 Mapa estratégico final da empresa

Considerando todas as criticas dos entrevistados foi elaborado um novo mapa

estratégico. O que tornou esta etapa mais dificil foi o fato de que cada entrevistado

priorizou questdes diferentes na analise do mapa elaborado pela pesquisadora. Para um dos

entrevistados a critica foi apenas no layout que deveria ser mais espacado para a melhor

visualizagdo, outro entrevistado focou mais na relacdo dos objetivos estratégicos com a

perspectiva onde estavam sendo enquadrados, discordando em alguns pontos do mapa

apresentado pela pesquisadora. Os demais entrevistados deram mais atencdo as relacGes

dos objetivos estratégicos entre si e nas quatro perspectivas. Mas dentro de um contexto

geral, as concordancias foram maiores que as discordancias, gerando um mapa bem similar

ao apresentado anteriormente aos entrevistados, conforme podemos visualizar na Figura 5

abaixo.
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MAPA ESTRATEGICO
Financeiro

gif SMpresas sandavels na -
e zior Rentabilidads
zimiztralidads

Clientes

Sanstzgie do Clients
aptacao de novos clisntes =

Processos Internos

e 2 1d Presiacanos

SErigos parz 2 necessidads de cadz

of movadora &
lider
zzenvolver 2lizngzz
estratdmc

Aprendizagem e Crescimento

colzborzdores des produtes’ serviges

Figura 5 — Mapa estratégico da empresa

No mapa (Figura 5) € possivel encontra a relacdo de causa e efeito entre o objetivo
“alto grau de conhecimento dos colaboradores” da perspectiva de aprendizagem e
crescimento com os objetivos da perspectiva de processos internos “ser inovadora e lider”
e “prover solugdes sob medida para a necessidade de cada cliente”. Isto pode ser explicado
pelo fato de que o mercado de corretagem depende do conhecimento do corretor em
operacOes diferenciadas de forma a atrair mais clientes. Isto pode ser confirmado se
observarmos que o objetivo de inovacdo e lideranga estd relacionado diretamente a
captacdo de novos clientes, pois em mercados competitivos € isto que faz com que os
clientes optem por uma ou outra empresa.
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Também percebemos esta relacdo de causa e efeito entre o objetivo “satisfacdo do
cliente” da perspectiva de clientes com os objetivos da perspectiva de processos internos
“agilidade na prestacao de servicos”, “ser inovadora e lider” e “prover solu¢des sob medida
para a necessidade de cada cliente”, como também com o objetivo da perspectiva
financeira de “maior rentabilidade”. Isto fica evidente, pois para a corretora de seguros o
seu produto é o servico prestado ao cliente, desta forma, para conseguir proporcionar a
satisfacdo dos clientes é necessario possuir exceléncia no atendimento, inovacéo e solucdes
sob medidas, ocasionando um retorno financeiro. Isto pode ser verificado se analisarmos
que o objetivo “maior rentabilidade” estd diretamente relacionado com o objetivo “atingir
empresas saudaveis na sinistralidade”, pois o coeficiente de sinistralidade da carteira de
clientes da corretora influéncia diretamente no percentual de comissdo aplicado pela
Companhia Seguradora. E por sua vez, o objetivo “atingir empresas saudaveis na
sinistralidade” estd diretamente relacionado com o objetivo “desenvolver aliangas
estratégicas” da perspectiva processos internos, pois através das aliancas é possivel

otimizar o coeficiente de sinistralidade, minimizando os riscos.

5.4.3 Indicadores relacionados a cada Objetivo da empresa estudada

Os indicadores encontrados em comum acordo com 0s entrevistados, 0s quais
deverdo permitir monitorar o atingimento de cada objetivo assim que o BSC for

implementado e suas metas, sdo 0s seguintes:

Perspectiva Financeira

Objetivo “Atingir empresas saudaveis na sinistralidade” =» Coeficiente de

sinistralidade;

Objetivo “Atingir empresas saudaveis na sinistralidade” =» Faturamento mensal

(percentual de comissao da corretora);

Objetivo “Maior Rentabilidade” =» coeficiente de sinistralidade.
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Perspectiva de Clientes

Captagdo de novos clientes, principalmente de grande porte =» Quantidade de
novos produtos e servicos adquiridos pelo cliente do mix de produtos/servigos

oferecidos pela empresa (potencial de compra);

Captagdo de novos clientes, principalmente de grande porte =» Quantidade de

visitas a clientes;

Captacdo de novos clientes, principalmente de grande porte =» Qualidade das

visitas;

Captagdo de novos clientes, principalmente de grande porte =» Prémios pagos
pelos clientes;

Satisfacdo do cliente =» Retencdo de clientes;

Satisfacdo do cliente =» Numero de novos clientes.

Perspectiva de Processos Internos
Agilidade na prestacdo de servicos =» Quantidade e qualidade das visitas;
Agilidade na prestacdo de servicos =» Tempo de Resposta;

Prover solugbes sob medida para a necessidade de cada cliente =» Percentual de

resultado;

Prover solucgdes sob medida para a necessidade de cada cliente =» Faturamento,

oriundo da comercializacéo e aplicacdo dos servicos;

Ser inovadora e lider =» Grau de produtividade do grupo e individual;
Ser inovadora e lider =» Grau de participacdo no mercado de seguro;
Desenvolver aliangas estratégicas =» Conquista de novos mercados;

Desenvolver aliangas estratégicas =» Nivel de qualidade no atendimento.
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Aprendizagem e Crescimento

Alto grau de conhecimento dos colaboradores dos produtos/servi¢os oferecidos

pela empresa =» Nivel de satisfacdo dos colaboradores;

Alto grau de conhecimento dos colaboradores dos produtos/servigos oferecidos

pela empresa =» Treinamento e Cursos disponibilizados pela empresa.
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6 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Este trabalho teve por finalidade construir um conjunto de indicadores estratégicos
para controle dos seguros efetivados e nédo efetivados, visando uma melhoria do processo
decisoério estratégico de uma corretora de seguros através da metodologia BSC.

Optou-se por aplicar este trabalho com o superintende da filial Porto Alegre, com
0s comerciais e com um operacional do setor de transportes, pois sédo os colaboradores que

atuam no seguro de cargas dentro da filial.

Através da metodologia de estudo de caso, primeiramente foram efetuadas
entrevistas individuais com os colaboradores da corretora e foram identificados os
objetivos estratégicos e indicadores dos mesmos. Com isso, elaborou-se um mapa
estratégico da empresa e posteriormente foi apresentado aos entrevistados para efetuarem
suas criticas e, desta forma, montar um mapa dentro do ponto de vista dos colaboradores
entrevistados. Com isso podendo verificar qual é percepcdo dos colaboradores quanto aos
objetivos estratégicos da corretora de seguros, podendo notar também as divergéncias e
convergéncias de opinides e com esta analise conseguir propor melhorias para o0 processo

decisorio estratégico da empresa.

Com estas divergéncias de opinibes tanto na defini¢cdo dos objetivos estratégicos e
indicadores, quanto na elaboracdo do mapa estratégico, foi possivel perceber que a
empresa tem dificuldade para definir com clareza para todos os setores da empresa quais

s80 seus objetivos estratégicos.

Portanto, é notério, 0 quanto o mapa estratégico do Balanced Scorecard traduz com
clareza quais sdo 0s objetivos estratégicos e seus indicadores, com isso facilitando a
definicdo das metas a serem atingidas, visto que os colaboradores acabam tendo um maior
conhecimento do que a empresa busca para seu crescimento. Permitindo que se possa
identificar o plano de acdo necessario para corrigir as atividades criticas que ndo estdo

gerando valor para a empresa de um modo geral.
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Com base no que foi analisado através da aplicacdo da pesquisa, € possivel sugerir
que a corretora de seguros defina claramente quais sdo seus principais objetivos
estratégicos e com isso elabore um mapa estratégico para cada objetivo, identificando
quais sdo os indicadores, definindo as metas a serem atingidas, como também o plano de
acao a ser executado. Este processo deve envolver todos os setores da empresa, a fim de
atingir a maximizacao dos resultados, fundamental num mercado tdo competitivo como o

de seguros.
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APENDICE A - ENTREVISTA PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

ENTREVISTA PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO
MELHORIA DO PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO DE UMA CORRETORA
DE SEGUROS ATRAVES DA METODOLOGIA BSC

Entrevistado:
Cargo:
Formacao:
Idade:

Tempo de empresa:

1. Quais 0s objetivos estratégicos da empresa?

2. Quais os indicadores seriam interessantes para monitorar cada objetivo?



APENDICE B — MAPA ESTRATEGICO

Descreve a estratégia da empresa através de objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes

INDICADORES

Financeiro
- Coeficiente de Sinistralidade
- Faturamento
- Quantidade de produtos e servigos adquiridos pelo
cliente (potencial de compra)

- Quantidade de visitas a clientes
- Qualidade das visitas
- Prémios Pagos
- Retengdo de clientes
- Namero de novos clientes

- Quantidade e qualidade das visitas

- Tempo de resposta

- Percentual de Resultado

- Faturamento

- Nivel de satisfagdo dos colaboradores

- Grau de produtividade do grupo e individual

- Grau de Participagdo no mercado de Seguro
- Conquista de novos mercados

- Rentabilidade da atual carteira

- Nivel de qualidade no atendimento

- Treinamento e Cursos disponibilizados pela
empresa
- Nivel de qualidade no atendimento

COMENTARIOS:
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