";wrffﬂ /3)?\
LY iy 60,8080
unesp SGAgro oty

ANAIS

AS CONTRIBUICOES DO BALANCED SCORECARD PARA O PROCESSO DE
PROFISSIONALIZACAO DE UMA EMPRESA FAMILIAR

HENRIQUE BORGES DE JESUS
h.jesus@unesp.br
UNESP JABOTICABAL

LESLEY CARINA DO LAGO ATTADIA GALLI
lesley.attadia@unesp.br
UNESP

SHEILA FARIAS ALVES GARCIA
sheila.garcia@unesp.br
UNESP FCAV

LIVIA BERTI
livia.berti@flexor.ind.br
UNESP

GUSTAVO BARBIERI LIMA
barbieri.lima@yahoo.com.br
PECEGE/ ESALQ-USP

RESUMO: Profissionalizar a gestdo de uma empresa familiar significa modificar suas praticas de planejamento,
organizacdo, direcao e controle do desempenho. Dentro deste contexto, este trabalho visa analisar criticamente
as contribuicdes da utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) para a profissionalizacdao de uma organizacao
familiar prestadora de servigos paralegais. Para tanto foi realizada uma pesquisa aplicada, de carater descritivo e
abordagem qualitativa, utilizando como método de pesquisa o estudo de caso. Os dados foram coletados por
entrevistas semiestruturadas e analise documental. Como procedimento de analise de dados foi utilizada a
técnica de andlise de conteudo, respaldada nas seguintes categorias de investigagao: caracterizacdo do negocio,
aspectos estruturais, aspectos gerenciais e relacionados ao BSC. No caso analisado ficou evidente a contribuigao
positiva do BSC para o processo de profissionalizacdo, auxiliando a empresa a incorporar em sua cultura a
pratica de planejamento estratégico. Com objetivos e metas definidas, as dreas organizacionais passaram a
desempenhar com maior eficiéncia suas fungoes e o processo de tomada de decisao tornou-se descentralizado.
Finalmente, a ado¢do do mapa estratégico do BSC contribuiu para alinhar as estratégias e os indicadores de
desempenho passaram a nortear o alcance dos resultados e suportar as agdes corretivas e de melhoria
necessarias ao crescimento da organizacgao.

PALAVRAS CHAVE: Balanced Scorecard; Empresa Familiar; Gestdo profissional.

ABSTRACT: Professionalizing the management of a family business means modifying its practices of planning,
organizing, directing and controlling performance. Within this context, this work aims to critically analyze the
contributions of the use of the Balanced Scorecard (BSC) for the professionalization of a family organization
providing paralegal services. For this purpose, an applied research was carried out, with a descriptive character
and a qualitative approach, using the case study as a research method. Data were collected through semi-
structured interviews and document analysis. As a data analysis procedure, the content analysis technique was
used, supported by the following investigation categories: characterization of the business, structural aspects,
managerial aspects and related to the BSC. In the case analyzed, the positive contribution of the BSC to the
professionalization process was evident, helping the company to incorporate the practice of strategic planning
into its culture. With defined objectives and goals, the organizational areas began to perform their functions more
efficiently and the decision-making process became decentralized. Finally, the adoption of the BSC strategic map
contributed to aligning strategies and performance indicators that began to guide the achievement of results and
support the corrective and improvement actions necessary for the organization's growth.



KEY WORDS: Balanced Scorecard; Family business; Professional management.
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1. INTRODUCAO

Varios sdo os fatores que podem interferir negativamente no processo de implantagao
da estratégia, destacando-se, dentre eles, as falhas de comunicacdo, a falta de recursos
financeiro e/ou humanos, a falta de interagdo entre o plano estratégico € o or¢amento; € a
ansiedade por resultados imediatos, que, muitas vezes, faz com que os gestores mudem de
objetivos antes mesmo de alcanga-los (KAPLAN; NORTON, 1996; KAPLAN; NORTON,
2006; ATTADIA, 2004; OZMANTAR; TEERATANSIRIKOOL et. al. 2013; GEDIKOGLU,
2013; LEWANDOWSKA; WIECEK-JANKA, 2016; SILVA; CALLADO, 2018).

Para as empresas familiares os processos de comunicagdo, alinhamento e
implementagcdo das estratégias podem ainda se tornar mais complexos em funcdo da
intersec¢do e dinamica existente entre familia, propriedade e gestio (TAGIURI; DAVIS,
1996; ADACHI, 2006; GALLI, 2015b).

Nota-se uma tendéncia a centralizagdo do processo decisorio nas maos do fundador e
uma certa impulsividade na busca por resultados (DONNELLEY, 1976; LODI, 1986;
GARCIA, 2001; LEE, 2004; SOUZA, 2010; GALLI, BERTI, AVEZANI, 2017). A
participagdo de membros da familia no quadro organizacional, muitas vezes, interfere
negativamente no processo de gestdo, pois os interesses familiares comumente sdo
sobrepostos aos interesses empresariais, tornando o processo pouco transparente € baseado em
relacdes de confianga em detrimento da competéncia profissional (GONCALVES, 2000;
GRZYBOVSKI, 2002; RICCA, 2007; OLIVEIRA, REZENDE, ELIAS, 2010; GALLI et al,
2018).

Em contraponto a este cendrio surge o Balanced Scorecard (BSC) como um sistema
de gestao estratégica de desempenho (KAPLAN, NORTON, 1992; KAPLAN, NORTON,
1993; KAPLAN, NORTON, 1996), se mostrando capaz de clarificar a estratégia e construir o
consenso em torno dela, comunicando-a, alinhando-a por toda a organizagao e produzindo
resultados capazes de contribuir para a geragdo e¢/ou manutengdo da vantagem competitiva
(KAPLAN, NORTON, 2001a; KAPLAN, NORTON, 2001b; KAPLAN, NORTON, 2001c;
KAPLAN, NORTON, 2006; ROCHA, BEUREN, HEIN, 2011; GALLI, 2015a;
MALLMAN,REZENDE, CARVALHO, 2018).

No contexto apresentado, surge a ideia de estudar a efetividade do BSC no contexto
das empresas familiares. Embora haja diversos estudos sobre o assunto, ndo se chegou a um
entendimento definitivo sobre como o BSC pode ser adaptado a empresas familiares,
contribuindo efetivamente para alavancar o desempenho dessas organizagoes (GALLI, 2015a;
LEWANDOWSKA, WIECEK-JANKA; 2016).

Vale destacar que as empresas familiares sdo responsaveis por mais da metade dos
empregos gerados ao nivel mundial, e dependendo do pais, produzem de metade a dois tergos
do PIB, apresentando alta representatividade nos diferentes setores de atividade econdmica
(LETHBRIDGE, 1997; BORGES; LESCURA, 2010; FFI, 2016). Mas apesar de sua
relevancia econdmica e social, em média, apenas 10% das empresas familiares sobrevivem
até a terceira geracdo em funcdo das dificuldades enfrentadas por estas organizagdes no que
diz respeito a conciliacdo dos interesses entre familia e negocio (LETHBRIDGE, 1997,
OLIVEIRA, REZENDE, ELIAS, 2010; PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2014).
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Assim, este trabalho procura analisar criticamente as contribuigoes do Balanced
Scorecard para a profissionalizacdo de uma organiza¢do familiar prestadora de servigos
paralegais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Conceitos e evolucio

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado em 1992, por Robert Kaplan e David Norton,
como um conjunto equilibrado de medidas de desempenho composto por indicadores
financeiros e ndo financeiros de modo a proporcionar aos gestores uma visdo mais ampla do
desempenho da organizacio (KAPLAN; NORTON, 1992) sendo organizado em quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos internos ¢ aprendizagem/crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1992).

Essa metodologia visa fornecer um quadro integrado do desempenho organizacional
(KAPLAN; NORTON, 1993), capaz de auxiliar os gestores no processo de tomada de decisao
em um momento em que a competi¢do empresarial alcangava dimensdes globais e passava a
incorporar outros fatores criticos como inovacgao, flexibilidade e rapidez, além das dimensoes
tradicionais de lideranca em custo e qualidade (ECCLES, NOHRIA, BERKLEY, 1992;
PRAHALAD; HAMEL, 1994; GHALAYINI; NOBLE, 1996; NEELY, 1998; ATTADIA,
2004; ADEGBESAN, 2009;: BARNEY, HESTERLY: 2011; BRITO, BRITO, 2011, GALLI,
2015a).

Aliados aos beneficios facilmente percebidos pelos CEOs, que fizeram com que o
BSC fosse “bem aceito” pelo mercado, vale destacar que seus criadores foram muito
perspicazes, fazendo melhorias incrementais no modelo a partir da propria experiéncia de
implanta¢do nas organizagdes que o adotavam como sistema de medi¢do de desempenho
(LETZA, 1996; ATTADIA, CANEVAROLO, MARTINS, 2003; ROCHA, BEUREN, HEIN,
2010; GALLI, 2015a).

Ao colocar a estratégia no centro de sua concepgdo, o BSC tornou-se uma ferramenta
muito util para induzir agdes € comportamentos, e, portanto, para alinhar e comunicar a
estratégia (NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995; ATTADIA, 2004, FLORES,
FACHINELLI, GTACOMELLO, 2009; BARROS, ARAUJO, 2016).

Para facilitar o processo de implantagdo do BSC, Kaplan e Norton, (1997) criaram
uma sistematica baseada em quatro etapas: (a) tradug@o da visdo estratégica, (b) comunicagao
e ligagdo da estratégia aos objetivos departamentais, (¢) planejamento do negocio e (d)
feedback e aprendizado; a qual contribui para que o processo de planejamento estratégico seja
incorporado a rotina organizacional (ATTADIA, 2004; ROCHA, BEUREN, HEIN, 2010;
GALLI, 2015a).

Para auxiliar os gestores a entenderem o processo de comunica¢do e ligacdo da
estratégia, Kaplan e Norton, (1997) incorporaram ao BSC o conceito de mapa estratégico, que
consiste num diagrama ou modelo mental para a explicitagdo da estratégia; facilitando a
visualizag¢ao do relacionamento de causa e efeito entre as perspectivas do BSC, ¢ permitindo o
alinhamento entre elas (KAPLAN; NORTON, 2000; NEVES, PALMEIRA FILHO, 2002;
FERNANDES, 2002; KAPLAN; NORTON, 2004; GALLI, 2015a).
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2.2. As perspectivas do BSC

¢}
a)

b)

d)

A

BSC esta organizado em quatro perspectivas, a saber (KAPLAN; NORTON, 1997):
Financeira: os objetivos ¢ medidas de desempenho financeiros devem ser os
primeiros a serem definidos, derivados diretamente da estratégia. A perspectiva
financeira apresenta um duplo papel: define o desempenho financeiro esperado da
estratégia e serve como diretriz para o estabelecimento dos objetivos e indicadores
das demais perspectivas;

Cliente: esta organizada em dois grupos. O primeiro refere-se as medidas de
desempenho voltadas ao monitoramento dos segmentos de mercado focados pela
organizagdo, destacando-se entre elas: a participagdo de mercado, captagdo de
clientes, reten¢do de clientes, satisfagdo e lucratividade. O segundo grupo tem
como finalidade mensurar a entrega de valor para o cliente, classificadas em trés
categorias: atributos do produto/servi¢o, relacionamento com o cliente ¢
imagem/reputacdo da marca;

Processo interno de negocio: corresponde as medidas de desempenho voltadas ao
monitoramento dos processos criticos da empresa, ou seja, aqueles que entregam
valor para os clientes e satisfazem os acionistas. Sdo subdivididos em trés classes:
processo de inovagao, processo operacional de servigo pos-venda; e
Aprendizagem/crescimento: procuram identificar os pontos de ruptura
significativa no desempenho da organizagdo. As medidas de desempenho dessa
perspectiva procuram monitorar aspectos relacionados a gestdo de pessoas
(empregados), sistema de informagcdo da empresa e agdes de motivagao,
empoderamento e alinhamento.

Figura 1 apresenta a interligacdo entre as quatro perspectivas do BSC:
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Figura 1. As Quatro Perspectivas do BSC.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)
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Cabe destacar que os proprios autores lembram que as perspectivas ndo sdo imutaveis,
ou seja, cada organiza¢do pode criar perspectivas que melhor se adequem ao seu perfil
organizacional (KAPLAN; NORTON, 2006; COSTA, 2006; BERNARDI, SILVA,
BARTOCCHIO, 2012; GALLI, 2015).

Nesse sentido, o BSC torna-se um instrumento muito apreciado pelos gestores, ja que
pode ser construido levando-se em conta as peculiaridades de cada organiza¢dao (OLIVEIRA,
PEREZ JUNIOR, SILVA, 2002; BARBOSA, PEREZ, 2016).

2.3. Barreiras para a implementac¢iao do BSC

No entanto, a despeito de todo o sucesso conquistado no ambito empresarial, o BSC
foi alvo de varias criticas pelo meio académico, desde sua criacdo em 1992, sendo as barreiras
relacionadas a implementacdo do BSC o aspecto mais debatido entre os autores (HAYES,
PISANO; 1994: LETZA, 1996; BUTLER, LETZA, NEALE, 1997; NEELY, 1998:;
NORREKLIT, 2000; ATTADIA, 2004, ROCHA, BEUREN, HEIN, 2011).

Kaplan e Norton (1997) identificaram quatro barreiras a implementagdo do BSC. A
primeira esta relacionada ao fato da empresa nio apresentar visdo e estratégia executaveis. A
segunda diz respeito a faltar ligagdo entre estratégias ¢ metas de departamentos, equipes ¢
individuos. J4 a terceira refere-se a inexisténcia de um alinhamento entre estratégia e
orgamento, fazendo com que as alocacdes de recursos de longo e curto prazo sejam
coordenadas de forma ineficaz no que tange as prioridades da empresa. A quarta barreira
acontece quando a empresa emite feedback tatico e ndo estratégico, ndo comunicando sobre
como a estratégia esta sendo implementada e quais os seus resultados.

Fernandes e Fonseca (2006) destacam os seguintes problemas relacionados a cultura
estratégica brasileira que sdo desfavoraveis a implantacdo do BSC: dificuldade em definir
objetivos voltados para equipes; dificuldades em lidar com regras universais, permitindo que,
em fun¢do do “jeitinho brasileiro”; dificuldade em lidar com critérios objetivos quantitativos;
dificuldade em receber criticas no processo de feedback; a énfase nas relagdes pessoais e no
status atrapalham o processo de avaliagdo com base no desempenho.

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

2.4. BSC em empresas familiares

O Quadro 1 sintetiza exemplos da aplicagdo do BSC as empresas familiares:
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Quadro 1 - Aplicagio do BSC em empresas familiares.

G.0. AGRO

9

AUTOR BENEFICIO
1\::1:0 OR%‘S Os autores sugerem incluir a dimenséo familia no BSC para dar suporte
ao processo de planejamento e sucessio familiar.
(2005)
O autor utilizou a metodologia tradicional para a implantagao, mas
BARBOSA elabm:O}I um treinramento para gestores. e ft‘mcionér’ios de modo a
(2013) capalr:lta-los antenomaente..Essa capacitagio atra‘?-'es de palestras,
reunides ¢ trabalho em equipe foram fundamentais para quebrar as
fontes de resisténcia.
O autor partiu da defini¢do da missdo e visdo para composigio do mapa
estratégico com as estratégias de cada perspectiva. A partir dos objetivos
forma definidos objetivos, metas e indicadores de desempenho.
Finalmente. foram elaborados os planos de acfo. com os respectivos
BORBA (2017) orgamentos. O BSC foi aplicado através de quatro fases: preparagdo do
BSC; definigdo da infraestrutura e condi¢des de operacionalizagio;
implementacdo com negociacdo de metas e avaliacdo dos resultados:
plano de manutencio com horizonte de 4 anos.
Adaptaram-se as perspectivas originais da proposta do BSC nas
MIRAILH | ginensses social, ccondmica, ambiental e produtiva. Os indicadores d
(2019) imensdes social, econdmica, ambiental e produtiva. Os indicadores de
desempenho foram validados pelo método AHP.

Fonte: os autores.

3.  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Caracteristica da pesquisa

O Quadro 2 sintetiza as caracteristicas da pesquisa desenvolvida:

Quadro 2 — Caracteristicas da Pesquisa

ASPECTO CLASSIFICAGCAO JUSTIFICATIVA
Natureza da Tem como finalidade a aplicago de leis, teorias e modelos na
aes emngaa Pesquisa Aplicada descoberta de solugSes ou no diagnéstico de realidades
pesd (SALOMON, 1991)
Objetivos da Visa definir melhor o problema de pesquisa, apresentando
esquisa Descritiva contribuigdes sobre o assunto, descrevendo comportamentos
pesq observados e classificando fatos e variaveis (FACHIN, 2006)
Envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos pelo contato direto do pesquisador com a
Abor:zlg;:;do Qualitativa situagdo estudada, visando a comp io dos fend
P com base na perspectiva dos entrevistados (GODOI;
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006).
Pode ser conceituado como uma forma de se fazer pesquisa
Tipo fie Estudo de caso social empirica, cujo ob_]em.'o_e investigar um fenom_enp amal
Pesquisa dentro de seu contexto de realidade, utilizando-se multiplas
fontes de evidéncia (YIN 2001).

Fonte: os autores.

3.2. METODO DE COLETA DE DADOS

Mestrado Profissional
em Administrago

Foram adotados dois procedimentos de coleta de dados (GODOI; BANDEIRA-DE-
MELLO; SILVA, 2006):
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a) Entrevista semiestruturada: foram gravadas com a devida autorizacdo dos
entrevistados, tendo um periodo médio de duragdo de 2 horas. Depois foram
transcritas para facilitar a coleta de dados. Foram entrevistados o diretor-geral e os
gerentes das areas organizacionais; €

b) Andlise documental: foram analisados os seguintes documentos: manual
organizacional, plano estratégico, Balanced Scorecard desenvolvido pela empresa
analisada.

3.3. Meétodo de analise de dados

O método de analise de conteudo constitui-se em um conjunto de técnicas utilizadas na
analise de dados qualitativos, obtidos principalmente por entrevistas ¢ analise documental,
cujo objetivo ¢ a andlise dos dados por critérios objetivos e sistemdticos, permitindo a
inferéncia de conhecimentos acerca do assunto estudado (CAMPOS, 2004). A realizag¢do da
analise de conteudo foi fundamentada nas varidveis de pesquisa expostas no Quadro 3.

Quadro 3 - Variaveis de Pesquisa.

VARIAVEL AUTOR DESCRICAQ

Caracterizacio da —ra = Aspactos gerais: setor de atuagio, motivo da criagdo (por necessidade x por
GALLI (2015) N N . Fartad,
Empresa opor I F 28IVIg0S

Tipo de empresa familiar:

«  Tradicional: z familiz domins completzmente oz negdcios, o capitzl &
fechado e ha pouca transparencia no que se refere as finangas &  gestio. Este
tipo de empresa familiar seria o que mais corresponds ao esteredtipo da
institaicZo:

«  Hibrida: nesse tipo de empresa familiar, apesar de haver maior wansparéncia
na administragio e participagio de profissionais nio familiares, a familia
ainda detém o controle; &

«  “deinfluéncia familiar”: nesse tipo a maior parte das agbes da empresa esta
em poder do mercado, porém a familia, apesar de nio fazer parte da gestio,
mantém a sua influéncia através de uma participacio aciondria sisnificativa.

LETHERIDGE
(1007)

Ciclo de Vida:
=  Estagio um: & o periodo em que 0s empreendedores comegam suas emprasas
& definem sud a missdo & valores. Os dirigentes consideram os filhos

Caracterizagio da
Empresa

potencizis sucessores:

=  Estagio dois: 2 organizag3o apresenta sinais de maturidade 2 ests
< lidada no mercado. Geral 0% herdeiros ja estio envolvidos na
geatio, sendo comum que o fundador comecs 2 pensar em um SuCeLsor para

WERNER, 2004 substitui-lo;

«  Estagio trés: pais e filtos rabalham juntos e se enxergam como iguais,
ocorrendo diversos conflitos, pois ha dificuldads de ambas partes respaitarem
o3 limites dos direitos de cada um. E comum o sumento das contratzgdes de
profissionais externos  a criagdo de um conselho de acionistas; e

«  Estigio quatre: oz fandadores precizam decidir quanto 3 sucessdo. Oz
herdeiros ja tém condigdes de assumir 2 direg3o. E o periodo de envolver os
nEws na gestio & desperti-los para os p da

+  Estrutura organizacional: caracterizagio das fungdes de linka e de soqqf,
tipo de estrumira;

Aspactos Estruturais GALLI(2015) e  Sistema de autoridade: centralizado x descentralizado; e

+  Sistema de comunicagio interna: comunicagio descendente, ascendente e
lateral

«  Profissionalizacdo da gestdo: gerencizmento das drass organizacionsis
através da adogdo de metodos, fi e ja ampl
esmdados e testados no mundo da administragio; e

«  Tipo de sucessio: familizr x profissional

Aspectos Gerenciaiz GALLI (2015)

«  Estruturacdo do BSC: indicadores, perspectivas, mapa;

+  Implantagdo: etapas, apoio da altz administrag3o, facilitadores &

BSC ATTADIA (2004) desenvolvimento de liderangas; &

«  Uso do BSC: fatores restritivos e facilitadores no processo de coletz & anilise
dos dades.

Fonte: os autores.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1.Caracterizacao da empresa

A organiza¢do que serviu para o desenvolvimento deste estudo foi fundada por dois
irmaos e socios no ano de 1985 com o assessorar empresas em suas relacdes com os 0rgaos
publicos das esferas federais, estaduais e municipais, especialmente no que se refere a
emissao de certiddes.

Considerando o crescente interesse das empresas na participacdo de iniciativas
publicas e, também, a necessidade de sua regularidade para a busca de financiamentos, a
organizagdo deste estudo teve grande sucesso ao longo dos seus primeiros 25 anos de atuagao.

Todavia, os anos de 2010 chegaram com avangos tecnoldgicos que reduziram
consideravelmente a necessidade de um intermediario entre empresas € o governo, bem como
algumas mudancas em leis e normas que favoreceram ainda mais essa integracao direta. Por
consequéncia, houve o acirramento da concorréncia.

Todos os fatores apresentados contribuiram para uma perda massiva de clientes e
faturamento, algo que demandou uma reducao de custos, despesas e da equipe. Nessa mesma
época, o quadro societario foi alterado com a entrada dos filhos dos socios, que ja atuavam na
empresa por cerca de 5 anos.

MPRI
EMPRESA - E £sa

Sécio A Sécio B Socio A Novo Sdcio C MNovo Sdcio D
Gestor Investidor Gestor Gestor Gestor
{Irméo) (Irmio) (Pal) {Filho) Filho

Figura 2. Quadro societario com a transi¢do da gestdo.
Fonte: Os autores.

Apesar de a entrada de s6cios mais jovens trazerem decisdes mais arrojadas e uma
nova perspectiva de futuro, isso ndo foi formalizado ¢ nem explicitado em nenhum momento,
logo, ndo ha metas ou prazos definidos. Outra peculiaridade sobre a organizacdo estudada ¢ a
sua variedade de clientes que vao desde aqueles que possuem faturamentos milionarios, até
pequenos microempreendedores individuais (MEI), algo que denota a falta de um
posicionamento especifico perante o mercado. Além disso, outro desafio ¢ a impossibilidade
de se realizar a projecdo de receitas mensais, considerando a volatilidade do pagamento por
parte dos clientes., algo que molda o planejamento estratégico, sendo esse o Unico feito pela
assessoria

4.2.Aspectos estruturais

Hoje, a organizagao conta com 10 colaboradores distribuidos conforme apresentado na
Figura 3:
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Diretoria

Executiva

Diretoria
Administrativa-
Financeira

Diretoria
Operacional

Certiddes  Regularizagdo  Legalizagdo

Figura 3. Organograma atual da empresa analisada.
Fonte: Os autores.

Cabe ressaltar que esses colaboradores, por conta da estrutura organizacional
“enxuta”, muitas vezes acabam por se sentirem sobrecarregados, visto que desempenham
mais de uma fungdo e entendem que a equipe ideal deveria ser distribuida conforme o

organograma apresentado na Figura 4.
Diretoria
Executiva

Diretoria
Administrativa-
Financeira

Diretoria

Operacional

CertidBes Regularizagio  Legalizagdo Administrativo Financeiro
. . |
[ |
10 4 3
funcionarios funcionarios funcionarios

Figura 4. Organograma ideal da empresa analisada, segundo os colaboradores.
Fonte: Os autores.

Pode-se considerar que o sistema de autoridade da organizagao ¢ descentralizado se
considerarmos os organogramas e, especialmente, a entrada dos novos sdcios. Entretanto, ¢
importante ressaltar o conflito geracional e a resisténcia as eventuais mudangas apresentadas
pelos fundadores da assessoria. Por se tratar de uma organizacdo enxuta, os processos de
comunica¢do sdo simples ¢ até um tanto rudimentares, mas nada que comprometa o bom
andamento das atividades.

4.3. Aspectos gerenciais

Conforme mencionado anteriormente, a organiza¢do analisada atua na area de direito
tributario, especialmente no que tange a emissio e regularizag¢ao de certidoes junto aos 6rgaos
publicos das esferas federais, estaduais e municipais. Diante disso, ¢ possivel concluir que a
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empresa objeto do estudo esta inserida em um mercado altamente competitivo e fragmentado,
entretanto, nao ha nenhuma identificagdo quanto ao seu posicionamento de mercado.

Até o momento do estudo, a empresa ndo utilizava nenhum tipo de ferramenta
gerencial ou de planejamento estratégico, fazendo com que o foco das atividades estivesse
voltado para o atendimento operacional das demandas.

A tnica exceg¢ao ficou por conta dos pilares institucionais definidos no momento da
fundagdo da empresa, seguindo um bom costume com vistas a credibilidade do negdcio do
que necessariamente algo planejado estrategicamente. Sdo eles:

a) Missdo: Promover o relacionamento de nosso cliente com as repartigdes publicas
federais, estaduais e municipais, procurando solugdes legais para demandas
organizacionais no que diz respeito a legislagdo fiscal/tributaria, de forma ética e
responsavel, atendendo com qualidade aos projetos estratégicos de nossos
parceiros, na expansao e concretizagao de seus negocios.

b) Visdo: Estreitar nosso relacionamento com clientes e parceiros, garantindo
maxima qualidade no atendimento de suas demandas, inovando na prestagao dos
nossos servigos, tornando-se referéncia no campo de consultoria e assessoria fiscal,
legal e tributaria.

¢) Valores: Etica no trato da documentagéo, qualidade no atendimento, transparéncia
na prestagao de servigos e garantia de efetividade nos resultados alcangados.

No ambito da sucessdo, a entrada dos filhos no quadro societario indica um processo
de transicdo da gestdo por parte dos fundadores, entretanto, essa etapa se mostrou
relativamente conturbada dado o conservadorismo dos mais experientes e o arrojo dos mais
jovens.

3.4. Diagnostico empresarial e defini¢io dos objetivos para a construc¢ao do bsc

Para se obter o diagnostico da organizacido diante do ambiente interno e externo, foi
adotada a Analise SWOT (CHIAVENATO E SAPIRO, 2020):

a) Forcas: consiste no uso de forgas e competéncias da organizacido para aproveitar as
oportunidades identificadas.

b) Fragilidades: sugere que as fragilidades da organizagdo impedem ou dificultam o
aproveitamento das oportunidades ambientais e indica uma politica de manutengao do
status quo.

¢) Oportunidades: indica que as forcas da organiza¢do devem criar barreiras as ameagas
do ambiente externo.

d) Ameacas: revela a fraqueza da organizacdo para lidar com as ameacas, podendo
sugerir uma fase de crise ou declinio nos negocios.

Para a analise da empresa que foi objeto da pesquisa, foram utilizados estudos
econdmicos ¢ reportagens de jornais de grande circulagdo, relacionando as tendéncias
econdmicas, tecnologicas, politicas e sociais. Também foram considerados os conhecimentos
dos socios sobre o mercado de atuagdo e dos fatores que cercam sua organizagao.

O resultado da construciao da Analise SWOT para a empresa estudada esta sintetizado
no Quadro 4:
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Quadro 4 - Analise SWOT.
4
ANALISE INTERNA E i
EXTERNA PONTOS DE ANALISE
e Alta seguranca dos clientes com o trato de
documentacio e informagdes da empresa;
Forcas (S hes) ® O cliente percebe a alta qualidade do servigo prestado;

® A empresa e especialista em casos de dificeis
resolucdes; e
® Tem bom relacionamento em orgios publicos.

e Alta necessidade de capital de giro, dado que a
empresa sO comega a receber seus proventos depois de
1 més do inicio da prestagdo dos servicos;

e As finangas pessoais dos sdcios confundem-se com o

Fraquezas ([Fegkeness) gerenciamento de caixa da empresa;

e O planejamento financeiro limita-se a gestio de caixa;

e Falta de recursos humanos qualificados;

e Relacdo conflituosa entre socios e os demais membros
da familia.

® Aumento da carga tributéria e da divida fiscal para as
empresas;
O e ] A_l.lme'nt_o da fiscalizag&o e endurecimento nas decisdes
(Opportunities) keifutirias . . g
® Aumento da necessidade de linhas de crédito e
empréstimos para as empresas, que precisam de
certiddes negativas para aprovagdes bancarias;

e Retragdo da economia e das empresas e cortes na
contratacdo de servigos;

e Falta de apoio governamental as pequenas empresas:

Ameacgas (Threats) e Alta carga tributaria, apesar de implantagéo de
programas de mncentivo;

® Desburocratizagio dos orgdos publicos e maior acesso
pela internet a certiddes; e

Fonte: os autores.

Considerando o historico da organizagao, seus principios institucionais ¢ a analise dos
ambientes interno ¢ externo, somado as perspectivas dos socios, foi determinado o seguinte
objetivo norteador: “Multiplicar a quantidade de clientes de modo a dobrar e regularizar o
faturamento mensal da empresa através da moderniza¢ao e da assinatura de contratos de
prestagado de servigos™.

3.5. OBSC
3.5.1. Definicao da estratégia e mapa estratégico

Silva (2006), afirma que o BSC deve sempre entender a estratégia de negocio para
poder desenvolver as propostas de valor para os clientes, criando um alinhamento em todo
fluxo de valor da organizagao.
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Para facilitar o entendimento de como as quatro dimensodes de Kaplan e Norton (1997)
poderdo contribuir para o alcance do objetivo norteador, foi construido o mapa estratégico
apresentado na Figura 4.

Missdo: Promover o relacicnamento de nosso cliente com as

do de seus negoci

Visdo: Estreitar nosso relacionamento com clientes e parceiros,
indo max a e no atendimento de suas demand:
inovando na pr tornando-se i
no campo de co al, legal e tributa:

no trato
a na p

Multiplicar a quantidade de clientes de modo a dobrar e regularizar o
faturamenta mensal da empresa através da modernizagio e da Objetivo norteador
assinatura de contratos de prestagio de servigos

Dobrar o faturamento mensal; e Perspectiva
Regularizar o faturamento da empresa. financeira.

Manter os clientes atuais. R

clientes.
Revisdo e modernizagdo dos processos internos; e Perspectiva dos
Contratar e manter os recursos humanos nas dreas defasadas processos internos,
Perspectiva de
Qualificar o colaboradores em novas fung@es. aprendizado e
crescimento

Figura 4. Mapeamento estratégico da organizagao analisada, conforme o BSC.
Fonte: Os autores.

3.5.2. Construcio do mapa estratégico

Agora, foram definidas as prioridades, o plano de acdo e os indicadores para
mensuracao dos objetivos propostos conforme o mapa apresentado no Quadro 6.

Apds a elaboracdo e aprovacdo do mapa estratégico por parte dos socios, foi
convocada uma reunido cxtraordinaria para apresentar aos colaboradores a estratégia ¢
conscientizd-los sobre a importancia do seu comprometimento com o planejamento proposto.

Tal agdo corrobora com a afirmacgdo de Kaplan e Norton (2000) visto que todos os
integrantes devem ser envolvidos no processo ¢ motivados a participarem efetivamente do
processo de implantag@o, de modo se alcance os objetivos propostos.
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Quadro 6 - Objetivos, indicadores, metas e planos de agdo.

OBJETIVO INDICADOR (KPI) META(S) PLANO DE ACAO

Utilizar redes sociais e ferramentas de pesquisa
para captagio de leads.
*  Aprimorar o processo de relacionamento com o

*  Aumentar o ficker médio dos clientes que ja estio
na carteira da empresa através de ypselling ¢
crosseliing.

* Resultados da Demonstragio
de Resultado do Exercicio

Dobrar o faturamento (DRE) . G . . ; cliente desde o primeiro contato.
mensal *  Etapas do funil de vendas mﬂ::ajlsﬂo os clientes em potencial (Jead) = Capacitar a equipe responsavel pelo fech
(Arragdo, Qualificacio, - - . das vendas.
iy Qualificar de 20 2 35 Jeads mensais. . Py .
Conversdo e Fechamentos) : *  Oferecer promogdes e condigdes diferenciadas,
Converter em vendas_ 10 Jeads mensais. o passivel

. Realizar a estimativa dos gastos anuais de uma
Regularizar o

Resultados da Demonstragdo de e Converter a prestagdo de servigos empresa com a assessoria juridica e propor pacotes
faturamento da - - N X . e
Resultado do Exercicio (DRE) esporadicos em contratos de longa duragio. | anuais e semestrais com descontos proporcionais ao
empresa . A
periodo de fidelidade.
*  Apnimorar o relacionamento com o cliente,
. . . Manter o rate em, no maximo, 5% ao longo do : . . v,
Manter os clientes % de cancelamentos (Churn rare) 0 Ghun P g "f“md" solugdes de maneira proativa.
ano. *  Qualificar a equipe em tépicos como
atendimento ao cliente e recuperagio de servigo.
Revisar ¢ modernizar Atualizar todos os processos para ser possivel o »  Formagdo de Grupos de Trabalho (GTs)

o ) : :
os servigos prestados | 10 de evolugdo das etapas do projeto | o POT MEios remotos. responsavel pela modelagem de cada um dos
servigos para os meios digitais.

* Evolugio do quadro de *  Desenvolver plano de cargos e salarios
Contratar e manter os colaboradores *  Zerar os desligamentos de recursos humanos por compativeis com o mercado local.
recursos humanos e % de Turn over motivo de demissdo. +  Solicitar o apoio de consultoria especializada em
para as reas ¢  Resultados de pesquisas de *  Contratar o5 recursos humanos que faltam paraa Recursos Humanos ou qualificar um membro da
defasadas satisfacdo no ambiente de completar as reas defasadas em até 2 anos. equipe que serd responsivel pelos processos
trabalho seletivos da empresa.

Fonte: Aﬁtores

4. CONCLUSOES

A empresa avaliada que ndo tinha uma cultura de planejamento e seu foco estava
sempre em atividades correlacionadas as demandas operacionais, por conta disso, pode-se
afirmar que o BSC proposto sera de grande valia para a renovagdo da empresa e alcance dos
objetivos estratégicos propostos. Um dos principais fatores de sucesso para a implementagao
da metodologia foi a mudanga de mentalidade dos sécios-fundadores, que entenderam que o
planejamento estratégico nao € algo limitado as grandes organizagoes.

E importante ressaltar que, antes mesmo do desenvolvimento do BSC, foi necessario
um trabalho prévio de conhecimento da organizagdo, dos seus socios-fundadores e das
peculiaridades das empresas familiares que, como esperado, também se mostraram presentes
no caso estudado.

Inicialmente, foram realizadas entrevistas com o0s sOcios para se mapear as
expectativas quanto a implantagdo do BSC e como a metodologia poderia contribuir para a
concretizar os planos futuros da empresa. Ao longo desse processo, foi percebido um grande
interesse na ferramenta e uma redugao nas resisténcias inicialmente apresentadas, em que pese
o fato das discordancias entre 0s s0Cios novos e antigos.

Também foi possivel perceber uma grande dificuldade por parte dos empreendedores
em avaliar ameagas ¢ os pontos fracos de sua organizagdo, visto que em varios momentos 0s
valores pessoais e corporativos se confundiam. Outro desafio foi verificado estava no ambito
da comunicagdo entre gestdo e colaboradores que, apesar de proxima por conta do quadro
enxuto, era distante quando o assunto passava por mudangas na empresa.
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Logo, o desenvolvimento do BSC favoreceu o desenvolvimento de uma nova
perspectiva para a organizagdo em todas as suas dimensoes.

Como 6bice, foi verificado que a organizagdo ainda ndo implementou efetivamente as
acoes propostas pelo BSC por conta do cenario financeiro atual, sendo esse colocado como
foco em detrimento da gestdo estratégica.

Conforme Berti (2020), BSC pode ser um modelo de gestdo estratégica viavel para as
empresas familiares, considerando os beneficios que o modelo trouxe as questdes voltadas
para profissionalizagdo empresarial ¢ o processo de quebra de resisténcia também pode ser
sentido diante das responsabilidades atribuidas a todos os envolvidos, todavia, nenhuma
metodologia de gestdo estratégica se faz eficaz quando ndo ha uma cultura organizacional que
compreenda a sua importancia.

E atribuida a Peter Drucker (apesar de nio haver uma comprovagao concreta), um dos
principais nomes da administragdo moderna, a afirmacdo de que a cultura “come a estratégia
no café da manha”, algo que se mostrou presente no caso estudado. Sendo assim, entende-se
que o BSC nao pode ser utilizado de modo isolado, sob o risco de ser inutilizado por conta de
problemas relacionados a cultura da organizagao.
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