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RESUMO

O balanced scorecard ¢ um moderno modelo estratégico de desempenho organizacional que visa traduzir
a missdo, visdo e estratégia em objetivos e medidas, organizados sob a otica financeira, dos clientes, dos
processos internos, do aprendizado e do crescimento. O modelo disponibiliza estrutura e linguagem para
comunicar a estratégia da empresa ¢ o alcance das metas no longo prazo. A Industrias Alfa S.A. é uma
empresa familiar de segunda geracdo, que tem por visdo estratégica “Ser a escolha preferencial de solugoes
hidraulicas da América Latina nos setores residencial, industrial, agricola e predial”, orientada pelo
macroobjetivo de oferecer solucdes e servicos em motobombas hidraulicas de modo a satisfazer as
necessidades dos clientes. Partindo desses principios, o artigo avalia o desempenho organizacional da
empresa familiar Industrias Alfa S.A. no primeiro quadrimestre do ano de 2005, com base no modelo de
controle estratégico balanced scorecard.
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ORGANIZATIONAL PERFORMANCE OF A FAMILY BUSINESS EVALUATED BY THE
STRATEGIC PERFORMANCE BALANCED SCORECARD

ABSTRACT

The balanced scorecard is a modern strategic model of organizational performance that seeks to translate
the company mission, vision and strategy into objectives and measures organized to focus on - finance,
customers, internal procedures, learning and growth. This model provides structure and language to
communicate business strategy and directs efforts, abilities and specific knowledge to achieve long term
objectives. The strategic vision of this second generation family business is “to be the answer for hydraulic
pump needs in the Latin American residential, industrial, agricultural and building management markets”
oriented by an overall objective of offering solutions and services to satisfy customer needs. Based upon
these considerations, performance of this family business was evaluated during the first four months of 2005
using the strategic performance balanced scorecard.

Key words: Business management, Family business, Balanced Scorecard.

* O nome verdadeiro da empresa e dos diretores foram omitidos.
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1. INTRODUCAO

No ambiente atual, falar sobre desempenho
organizacional ndo se restringe a avaliar os
tradicionais indicadores financeiros da empresa. A
énfase excessiva nas medidas de desempenho
financeiro teve sua importdncia na era industrial.
Hoje, segundo Norton e Kaplan (2004), tais
indicadores estdo em descompasso com as
habilidades e competéncias de que as organizacdes
necessitam para atuar no mercado. Além disso, ¢é
preciso mencionar a insatisfacdo dos investidores
externos, que dispdem de acesso somente a
relatorios financeiros de desempenho passado.

A necessidade de uma ferramenta que reverta
essa situacdo € evidente, visto que “para atuar num
ambiente que se torna cada dia mais complexo,
estrategistas, gerentes ¢ colaboradores necessitam
de ferramentas que propiciem alinhamento, suporte
e controle estratégico em todos os niveis, gerando
competéncias e conhecimentos para a organizacao”
(LOBATO, 2003:105).

Nesse contexto, David Norton e Robert Kaplan
desenvolveram, em 1990, o balanced scorecard
(BSC), ferramenta que “traduz missdo e estratégia
em objetivos e medidas, organizados segundo
quatro perspectivas diferentes: financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado &
crescimento” (NORTON e KAPLAN, 1997:25).

O éxito da implantagdo de uma ferramenta de
avaliagdo de desempenho em uma empresa
independe da natureza de constituicdo desta
(sociedade andnima, limitada, empresa individual,
familiar e outras). Drucker (2002a) afirma que ndo
ha diferencas de ordem funcional entre empresas
administradas  por  profissionais e aquelas
administradas por membros de uma familia. A
distingdo entre elas se da no processo gerencial: a
empresa familiar requer regras proprias que devem
ser estritamente observadas, como a apresentacdo
de competéncias minimas essenciais por um
membro familiar que deseja trabalhar na empresa.

A empresa familiar em estudo nesta pesquisa, a
Induastrias Alfa S.A., foi fundada em 1946 e
atualmente ¢ administrada pela segunda geracdo. A
empresa dedica-se exclusivamente a producdo de
motobombas, € com know-how proprio desenvolveu
avangada tecnologia em suas linhas.

O presente artigo tem como objetivo principal
avaliar o desempenho organizacional da empresa
familiar Industrias Alfa S.A. no primeiro
quadrimestre do ano de 2005, com base no modelo
de controle estratégico balanced scorecard. Como
objetivos especificos, visa-se: resgatar a origem e
evolugdo da empresa, bem como seus processos
estratégicos; identificar e avaliar as atuais
ferramentas de desempenho organizacional da
empresa; avaliar a possibilidade de implementagdo
do balanced scorecard na empresa, bem como seu
planejamento, aplicagdo e resultados; e examinar as
relacbes de causa e efeito entre os objetivos
estabelecidos a partir da 6tica do BSC.

2. GESTAO DE EMPRESAS

A gestdo empresarial “é o processo de decisdes
que dao finalidade, organizam e controlam as agdes
coletivas de pessoas ou de grupos de pessoas que
estejam realizando as atividades que lhe sdo
determinadas em uma organizagdo” (PADULA,
2002:39). Dessa forma, pode-se dizer que a gestdo
empresarial ¢ uma aplicagdo pratica da
administragio.

De acordo com Stoner ¢ Freeman (1999:5), numa
defini¢do ampla “a administracdo ¢ o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esforgos
realizados pelos membros da organizagdo e o uso de
todos o0s outros recursos organizacionais para
alcangar os objetivos estabelecidos”. Ja Drucker
(2002a) utiliza conceitos especificos para tratar da
administracdo, abordando a defini¢cdo da estratégia e
das metas, o desenvolvimento do pessoal, a
medi¢do do desempenho e a comercializagdo dos
produtos e servi¢os da organizagao.

Préticas de gestdo empresarial estdo presentes em
todos os tipos de organizagdes. Cada qual apresenta
caracteristicas peculiares, interessantes de serem
pesquisadas, como a gestdo da empresa familiar.

2.1. Empresa Familiar

Bernhoeft (1987:29) define a empresa familiar
como “aquela que tem sua origem e sua historia
vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que
mantém membros da familia na administragdao dos
negocios”. Ja Donnelley (1987) aprofunda o
conceito, afirmando que a empresa ¢ familiar
quando esta identificada com um grau de parentesco
de pelo menos duas geracdes e também quando essa
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ligagdo resulta numa influéncia reciproca na politica
geral da firma e nos interesses e objetivos da
familia.

“O aspecto ‘familiar’ esta muito mais relacionado
ao estilo com que a empresa ¢ administrada, do que
somente ao fato de seu capital pertencer a uma ou
mais familias”, assinala Bernhoeft (1987:32).
Dentre algumas caracteristicas comuns a gestdo da
empresa familiar brasileira, podem-se apontar a
sucessdo ¢ a profissionalizagdo.

A sucessdo ¢ a principal caracteristica e ao
mesmo tempo um problema da empresa familiar.
Nesse processo, dois pontos devem ser muito bem
estudados: a aceitacdo do sucessor por parte do
fundador e a vocacdo do sucessor.

Para profissionalizar a empresa, salienta Lodi
(1993), ha que se integrar profissionais familiares
na dire¢do e geréncia da empresa, adotar praticas
administrativas ~ racionais e/ou  recorrer a
consultorias externas para incorporar sistemas de
trabalho validados no mercado. No entanto,
Bernhoeft (1987:38) destaca que “profissionalizar a
empresa nao significa retirar o controle familiar e
simplesmente entrega-lo a um grupo de executivos
contratados externamente”.

A gestdo de uma empresa, seja familiar ou
profissionalizada, estd fundamentada na interagdo
das fungdes de planejamento, organizagdo,
lideranga e controle. Estas devem ser utilizadas
tanto para a gestdo de processos internos quanto
para a andlise do ambiente externo.

2.2. Planejamento

O planejamento ¢ a fung@o locomotiva que puxa
as acgdes de organizagdo, liderangca e controle.
Segundo Maximiano (1985:81), “o processo de
planejamento ¢ uma fung¢@o administrativa que
consiste em tomar decisdes antecipadamente”. A
tomada de decisdes, que pressupde a escolha entre
alternativas, pode se dar de forma imediata, baseada
ou ndo em agdes precedentes, ou visar um objetivo
futuro.

A diferenca no uso e operacionalizagdo do
planejamento em empresas familiares em relagdo a
outros tipos de empresas esta no auxilio que esse
instrumento pode representar quando se trabalha
com executivos profissionais e/ou familiares
(OLIVEIRA, 1999). Este autor destaca ainda que a
interacdo entre os familiares deve ser bem delinecada

e operacionalizada, de modo que se evite a
possibilidade de atritos entre os envolvidos.

O planejamento das organizagdes  esta
amplamente relacionado com sua estratégia. De
acordo com Porter (2000), chegar a uma boa
estratégia implica ter um objetivo concreto rentavel
a longo prazo, analisar em que ramo do setor de
atividade a companhia opera e determinar qual a
posi¢do da empresa nele. Para o autor, conhecer o
nicho de mercado no qual a empresa compete ¢é
fundamental, pois “a estratégia esta diretamente
relacionada com a escolha dos fatores que
diferenciam a empresa de seus concorrentes”
(PORTER, 2000:26).

Drucker (2002b) atenta para o mal-entendimento
a respeito da temporalidade do planejamento. Para o
autor, tanto o longo quanto o curto prazo necessitam
de decisdes estratégicas, devem estar integrados e
visar periodos de eficicia para a organizagdo.
Assim, Drucker (2002b:136) define o planejamento
estratégico da seguinte maneira:

E o processo continuo de, sistematicamente ¢ com o
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisdes atuais que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execugao
dessas decisoes; e, através de uma retroalimentacdo
organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdbes em confronto com as expectativas
alimentadas.

Moreira Junior e Altheman (2004) afirmam que o
planejamento estratégico nao apenas ajuda a
empresa a avaliar as ameacas e oportunidades do
mercado, a estabelecer estratégias, implementa-las e
controla-las, como também orienta as agdes da
familia. Isso porque seus membros estdo sujeitos a
um direcionamento previamente refletido e
estabelecido, o que reduz a subjetividade das
decisGes e focaliza os participantes nos seus
programas de capacitagio para um melhor
desempenho nas fungdes presentes ou futuras.

2.3. Organizacio

A fun¢do de organizacdo, conforme Stoner e
Freeman (1999:6), “¢ o processo de arrumar e
alocar o trabalho, a autoridade e os recursos entre os
membros de uma organizacdo, de modo que eles
possam alcangar eficientemente os objetivos da
mesma”.
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Ressalte-se a importincia da adequagdo da
estrutura da empresa com seus objetivos e
estratégias. Segundo Drucker (2002b), a melhor das
estruturas ndo sera capaz de assegurar qualquer
resultado ou desempenho, mas a estrutura errada
garante o mau desempenho. Mintzberg (2000)
explica que cada nova estratégia formulada deve ser
seguida de mudancas no estado da estrutura e em
tudo o mais da organizagdo. Assinale-se que o
conceito de estratégia que Mintzberg traz é o da
estratégia emergente, ou seja, a que considera o
conjunto do planejamento, a¢des, decisdes, planos e
comportamento de seus membros.

Na empresa familiar, o processo de organizacgdo
tem grande importancia, por facilitar a
operacionalizagdo das sistemdticas de planejamento
e de controle, bem como por proporcionar maior
facilidade e qualidade no processo diretivo.
Conforme  Oliveira  (1999), a  estrutura
organizacional ¢ o conjunto ordenado e equilibrado
das responsabilidades e autoridades dos executivos
da empresa familiar, além do desenvolvimento de
suas comunicagdes e da  correspondente
consolidagcdo do processo decisdrio relacionado as
suas atuagoes.

2.4. Lideranca

A lideranga ou direc¢do, conforme alguns autores,
envolve o trabalho com as pessoas, ao contrario do
planejamento e organizagdo, que trabalham com
processos administrativos. Para Macédo (2003:109),
“entende-se por lideranca a arte de educar, orientar
e estimular as pessoas a persistirem na busca de
melhores resultados num ambiente de desafios,
riscos e incertezas”.

Stoner e Freeman (1999) destacam trés
implicagdes da lideranca: o fato de envolver outras
pessoas, a distribuicdo desigual de poder entre
lideres e membros do grupo e a capacidade de
influenciar o comportamento dos colaboradores.

Na empresa familiar, o processo de lideranca
pode ser considerado sutil quanto a sua analise,
controle e acompanhamento, principalmente porque
a diregdo ¢ um processo que reflete diretamente a
influéncia das pessoas, tanto de proprietarios e
executivos, em sua maneira de liderar, quanto de
colaboradores, no papel de liderados. Outro fator
que contribui para tal ¢ o enfoque cada vez maior da
administracdo sobre o trabalho com os individuos
da empresa.

2.5. Controle

Enquanto a fungdo de planejamento define
objetivos e agdes para alcanca-los, o controle visa
acompanhar o desempenho, a fim de verificar se os
resultados estdo sendo efetivamente alcancados. Do
ponto de vista da empresa, segundo Kelly e Kelly
(1995:190), o controle “¢ uma forma de colher
informacgdes que ajudam os gerentes a compreender
melhor seu negocio e decidir melhor quais as
iniciativas que precisam ser recomendadas”.

O controle € necessirio para monitorar o
progresso das agdes, corrigir erros de percurso e
acompanhar as mudancas ambientais e suas
influéncias sobre a empresa. E importante também
para realimentar os tomadores de decisdo, para que
eles possam efetuar corregdes ou impulsionar o
desempenho organizacional, a fim de assegurar que
os resultados satisfacam os objetivos estabelecidos
no processo de planejamento (OLIVEIRA, 1999).

O controle pode ser aplicado especificamente em
processos estratégicos (alcance dos objetivos e
missdes), de produgdo (referentes a quantidade e
qualidade dos produtos ou servigos) e financeiros
(analise dos indicadores econdmicos-financeiros,
ponto de equilibrio e orcamento).

Contudo, Norton e Kaplan (1997) argumentam
que, na pratica, a énfase excessiva na obtencdo e
manutenc¢do de resultados financeiros de curto prazo
pode levar as empresas a investirem demais em
solugdes rapidas e superficiais, em detrimento da
criacdo de valor a longo prazo, particularmente de
ativos intangiveis e intelectuais em que se apoia o
crescimento futuro. O resultado desse argumento foi
o desenvolvimento, por esses mesmos autores, em
1990, de um modelo estratégico de controle de
desempenho, o balanced scorecard.

2.6. Balanced Scorecard

Segundo Norton e Kaplan (2004:21), “as
condi¢des competitivas mudaram e os indicadores
financeiros tradicionais ndo melhoram a satisfagdo
dos clientes, a qualidade, a duragdo dos ciclos e a
motivagdo dos empregados”. De acordo com o
balanced scorecard, a estratégia de uma empresa ¢é
um processo dindmico e continuo que tem como
origem a definicdo da missdo e a criagdo da visdo de
futuro da empresa (HERRERO FILHO, 2005).

O balanced scorecard visa traduzir a missao,
visdo e estratégia em objetivos e medidas,
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organizados em ambito financeiro, de -clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento. O
modelo sistematiza uma estrutura e linguagem para
comunicar a estratégia da empresa, utiliza
indicadores para informar os colaboradores sobre os
vetores do sucesso atual e futuro, além de englobar
iniciativas que ajudam a reduzir o diferencial entre

o desempenho atual e o desejado. Ao se articularem
os resultados desejados pela empresa com os
vetores desses resultados, canalizam-se esforgos,
habilidades e conhecimentos especificos para o
alcance das metas de longo prazo (NORTON e
KAPLAN, 1997). A Figura 1 a seguir mostra a
estrutura basica da ferramenta.

Figura 1: Estrutura do balanced scorecard para traduzir a estratégia em termos operacionais
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Fonte: Norton e Kaplan (1997:10).

Uma forte caracteristica do BSC ¢ que este
procura desenvolver indicadores, metas e iniciativas
atrelados a agregagdo de valor aos clientes da
empresa, aos seus acionistas e ao desenvolvimento
interno da organizacdo. Isso porque, segundo
Norton e Kaplan (2004), os indicadores ¢ iniciativas
do scorecard fundamentam-se nos objetivos
estratégicos e nas exigéncias competitivas da
empresa, além de estimularem inovagdes internas.

O balanced scorecard também pode ser utilizado
como mapa estratégico para a empresa. Lobato
(2003) complementa que, constituindo uma cadeia
de relagdes de causa e efeito, o BSC ndo é um
conjunto de objetivos isolados, desconexos ou
conflitantes, mas sim um sistema integrado.
Conforme Norton e Kaplan (2004:100), os mapas
“proporcionam aos empregados uma percepcao
clara de como suas fungdes estdo ligadas aos
objetivos gerais da organizacdo, possibilitando que
trabalhem de maneira coordenada e colaborativa em
prol das metas”. Acrescentam ainda que estes sdo
uma representacdo visual dos objetivos criticos da
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. “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Syslem”, Harvard Business Review

empresa e das relagdes cruciais entre eles,
impulsionando o desempenho organizacional.

As quatro diferentes perspectivas do BSC
representam as principais variaveis que, em
equilibrio, asseguram condi¢des para o trabalho dos
gestores nos processos de planejamento e controle
das agoes estratégicas.

A perspectiva financeira visa avaliar o
crescimento € a composi¢do do mix de receita da
empresa, a reducdo de custos e¢ melhorias na
produtividade e a utilizagdo dos ativos e estratégias
de investimento (administragdo de riscos da
empresa).

A perspectiva dos clientes mensura as propostas
de valor para os clientes, como participacdo de
mercado; reten¢do de clientes; captacdo de clientes;
satisfacdo de clientes; lucratividade dos clientes,
atributos dos produtos/servigos; relacionamento
com clientes; e imagem e reputacao.

A perspectiva dos processos internos consiste na
avaliagdo de trés processos principais: inovagao,
operagdes e servigo pos-venda, enquanto a
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perspectiva do aprendizado e crescimento analisa o
capital intelectual da empresa, bem como o
aperfeicoamento da tecnologia da informagdo, dos
sistemas, o alinhamento dos procedimentos e as
rotinas organizacionais.

3. INDUSTRIAS ALFA S.A.

Com quase seis décadas de controle e gestdo
familiar, a Industrias Alfa S.A. dedica-se
exclusivamente a producdo de motobombas
utilizadas nas areas urbana, praiana e campestre,
com aplicagdo no ambiente doméstico, predial,
industrial, na construg¢do, agricultura e pecuaria.
Com know-how proprio, desenvolveu avancgada
tecnologia e firmou sua marca, tornando-se
sinonimo de qualidade no mercado brasileiro de
motobombas hidraulicas. A Alfa desenvolve varias
linhas de motobombas, com poténcias que variam
de 1/6 CV até 50 CV, totalizando mais de 40 linhas
e 4.000 itens para as mais diversas aplicagdes.

Além da fabrica e fundi¢do propria localizadas
em Santa Catarina, a Alfa dispde de centros de
distribui¢do proprios, estrategicamente instalados
no Norte, Nordeste e Sudeste do Brasil,
aproximando-se de importantes mercados regionais
e implementando servigos de assisténcia técnica aos
consumidores da regido.

3.1. Evolucao Historica e Estratégica

A historia da Alfa comeca em 1946, em Santa
Catarina, com Carlos Alfa, que, pretendendo criar
seu proprio negocio, sem no entanto ambicionar
tornar-se um grande empresario, fundou uma
empresa de assisténcia técnica para bombas
hidraulicas e outros equipamentos, denominada
entdo Alfa & Cia. Ltda.

Em pouco tempo, percebendo que havia um
grande mercado para a fabricagdo de bombas,
tornou-se pioneiro na sua producdo em Santa
Catarina. Os primeiros produtos eram acionados
manualmente. Depois, foram desenvolvidas as
bombas acopladas a motores elétricos e, mais
adiante, a fabrica¢@o dos proprios motores.

No ano de 1974, os filhos do proprietario
ingressaram no negocio. No inicio dos anos 80, a
empresa adquiriu o controle da Cia. Fundidora
Brasileira (FUNDIBRAS), em Santa Catarina, e
ampliou sua capacidade de producdo de fundidos.

Em 1982, em wuma Assembléia Geral
Extraordinaria, a empresa decidiu abrir seu capital
social, em busca de outras fontes de recursos para
honrar com as dividas herdadas a partir da aquisi¢do
da FUNDIBRAS.

Em 1985 o fundador da Alfa transferiu a gestdao
da empresa aos seus filhos; na oportunidade, o
proprietario ndo dispunha de recursos necessarios
para gerenciar a crise.

Com carta branca para tomar decisodes, a segunda
geracdo toma a frente da administracdo da Alfa,
alocando atribui¢des a partir das competéncias e da
formacdo profissional de seus membros. Na
oportunidade, o filho formado em Engenharia
tomou a frente das geréncias industrial, comercial e
de recursos humanos, enquanto o filho formado em
Economia ficou responsavel pelas geréncias
financeira, juridica e societaria.

Para manter a empresa atuante ¢ competitiva no
mercado, Rodrigo e Ricardo tomaram uma série de
decisdes a partir de 1985, desmembrada em trés
ramos: produto, politica comercial e producao.

Com relagdo ao produto, primeiramente, houve
redefini¢do da vocacdo da empresa, que passou a
focar a producdo exclusiva de motobombas. Em
paralelo, a Alfa deixou gradativamente de produzir
seu proprio motor elétrico e definiu seu principal
fornecedor.

Na politica comercial, foram tomadas decisdes
que implicaram diretamente a reestruturagdo das
representacdes, o treinamento técnico de clientes, o
credenciamento da assisténcia técnica, a melhoria
do atendimento de clientes, a flexibilizagdo e a
padronizacdo da politica de vendas da empresa.

Finalmente, na produgdo, foram concentrados
esforcos em trés aspectos: administragdo da
produgdo, melhoria de processos € equipamentos ¢
integracao das areas de vendas e produgdo.

No ano de 1999 houve o cancelamento da
condicdo de sociedade andnima de capital aberto,
calcado nos seguintes motivos: a) a operacdo em si
ndo trouxe vantagem fiscal nenhuma para a
empresa, mas provocou a reestruturacao societaria e
organizacional; b) os custos que vinham sendo
suportados para a manutencdo da ‘“‘companhia
aberta” ndo haviam proporcionado qualquer
beneficio para a empresa ou para seus acionistas; e
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c) as acgdes da empresa tinham

extremamente reduzida.

liquidez

Em dezembro de 2000 efetivou-se a entrada da
terceira geracdo familiar na empresa. O engenheiro
Felipe, filho de Rodrigo, com o objetivo de
conhecer todos os processos, inicia suas atividades
realizando diversos projetos na area industrial da
empresa.

Desde 2002, a Alfa estd entre as mais importantes
empresas do setor e ¢é referéncia nacional em
bombas e motobombas hidraulicas. Conforme
publicacdo do Balang¢o Anual da Gazeta Mercantil
(2002), entre 16 empresas que constituem o
segmento de mecanica no setor de bombas e
compressores, a Alfa ocupa uma posicdo de
destaque. Esse ranking é liderado pela Embraco
(SC), que ¢ seguida pela Schultz (SC), fabricante de
compressores.

3.2. Planejamento Estratégico

A Alfa ndo dispde de um planejamento
estratégico formal e estruturado. No entanto, com
base na cultura, tradicdo e modo de gestdo da
empresa, foi definida, informalmente, a seguinte
missdo como diretriz: “Ser uma empresa solida,
voltada ao bem-estar e satisfacdo plena do cliente,
produzindo solucoes hidraulicas eficientes e de alta

qualidade, buscando  continuamente  novos
mercados e tecnologias para um desenvolvimento
sustentavel, respeitando acima de tudo o

consumidor e o meio ambiente”.

A visdo da empresa consiste em “Ser a escolha
preferencial de solugées hidraulicas da América
Latina nos setores residencial, industrial, agricola e
predial”.

O macroobjetivo da Alfa ¢ oferecer solugdes e
servicos em motobombas hidraulicas de modo a
satisfazer as necessidades dos clientes. Para tal,
concentram-se esfor¢os no trabalho de exportacao,
busca de um novo mercado (venda industrial),
ampliagdo da linha de produtos, abertura de uma
nova filial, relocalizagdo do parque fabril e
desenvolvimento constante de tecnologias.

3.3. Balanced Scorecard na Alfa

Feita uma retrospectiva da historia da Alfa, com
énfase na gestdo da segunda geracdo, pode-se
observar a adog¢do de métodos e modelos para
auxilio da administracdo da empresa. A estrutura da

empresa e a propria caracteristica de gestdo familiar
permitem um conhecimento geral do modelo de
gestdo, bem como de sua diregio e
acompanhamento, = como  demonstrado  nas
perspectivas financeiras, de clientes, de processos
internos e de aprendizado & crescimento.

3.3.1. Perspectiva Financeira

O planejamento financeiro da Alfa visa avaliar as
alternativas de investimento e estabelecer o volume
de recursos que sera investido, definindo de maneira
clara as tarefas a serem cumpridas para esse fim. A
Alfa investe constantemente em produtividade, em
aplicagdes financeiras ¢ em novos produtos. A
produtividade ¢ incrementada com a aquisicao de
novas maquinas e melhoria de processos existentes,
seja pela aquisicdo de moldes e ferramentas, seja
pelo desenvolvimento de tecnologia propria. As
aplicagdes financeiras consistem em fundos
conservadores, com risco minimo para a empresa.

Ja o investimento em novos produtos é constante
e praticamente diario, e objetiva reduzir seu custo
final, mantendo no entanto os padrdes de qualidade
e rendimento hidraulico da motobomba. Ressalte-se
que a politica de investimento da empresa ¢
implementada de acordo com as necessidades. Em
sua maioria, os investimentos sdo de médio prazo.

Esses investimentos, além de criarem valor para
0 negocio, t€ém por objetivo fazer com que a Alfa
reduza seus custos, aumente sua produtividade e
utilize seus ativos correntes. A busca permanente de
novos clientes no setor varejista, industrial e de
exportacdo ¢ uma tatica que também auxilia no
incremento do desempenho financeiro da empresa.

Quanto as taticas de marketing, a Alfa investe
constantemente na comunicagdo € promog¢ao de
seus produtos. Para tal, pratica o marketing direto
com o cliente, participa de feiras e realiza parcerias
com institui¢cdes de ensino.

3.3.2. Perspectiva Clientes

O mercado consumidor da empresa consiste no
pequeno, médio e grande varejista dos segmentos de
material de constru¢do e do ramo industrial,
somente quando a motobomba se constitui em
matéria-prima do produto final.

Para atender aos seus clientes, espalhados por
todo o mercado nacional e alguns paises da América
Latina (Bolivia, Colémbia, Costa Rica, Equador,
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Honduras, Panama, Paraguai e Peru), a Alfa
mantém representantes capacitados presentes em
todos os Estados brasileiros e, inicialmente, uma
equipe propria de vendas responsavel pelo mercado
externo e pelas vendas industriais. A empresa
mantém também trés filiais  distribuidoras,
estrategicamente posicionadas nas regides Norte,
Nordeste e Sudeste do Brasil, com o intuito de
pronto-atender ao mercado dessas regides.

Segundo depoimento dos diretores, as razdes que
levam o cliente a optar pela marca Alfa sdo
inimeras, tais como a qualidade do produto, a
tradigdo, imagem e idoneidade da empresa e o
relacionamento. Contudo, o diferencial da empresa
¢ a presteza de servigos, que pode ser observada nas
respostas rapidas aos seus clientes, seja no momento
de desenvolvimento de um novo produto, seja na
rapidez da entrega.

Estudos internos estimam que a Alfa detinha, em
2005, de 25% a 30% do mercado nacional de
motobombas hidraulicas, dividindo-o com empresas
concorrentes, como a Dancor S.A. Industria
Mecanica (RJ) e a Thebe Bombas Hidraulicas
Ltda.(SP).

3.3.3. Perspectiva Processos Internos

A Industria Alfa produz mensalmente cerca de 12
mil motobombas, que representam somente 40% da
capacidade total de produgao.

A fundi¢do tem como objetivo abastecer a matriz
com pecas fundidas, além de prestar servigos a
outras empresas. Da fundicdo sdo enviados
diariamente  flanges, rotores e  caracois,
componentes da motobomba. Na matriz ocorrem 0s
processos de usinagem das pecgas, montagem do
produto, faturamento e expedi¢do. A qualidade ¢
verificada em todas as bombas mediante testes
especificos.

Ja se concentraram esforgos para a organizacao
do sistema produtivo, bem como para a
racionalizag@o de processos e materiais. No entanto,
aponta-se como fator negativo a falta de espago
fisico, advinda das caracteristicas das atuais
instala¢des fabris. Dessa maneira, o fluxo produtivo
¢ prejudicado em determinados pontos da produgéo,
tornando impossivel a verticalizagdo dos estoques
de pegas e produtos.

Um aspecto bastante presente na cultura da
empresa € a adaptacdo estratégica do produto, que

visa sempre atender as necessidades dos clientes,
oferecendo-lhes o melhor servico. Esse processo de
motobombas ¢ alavancado quando o cliente procura
o departamento comercial da Alfa buscando
solucdes para eventuais problemas ou mesmo
quando surgem novos conceitos no mercado
externo.

A Alfa busca sempre satisfazer seus clientes,
desde o momento do pedido do produto até a
entrega final. No entanto, ndo se pode esquecer da
poés-venda de produtos ofertados, etapa na qual a
empresa conta com uma rede de cerca de 300
assistentes técnicos para solucionar problemas
eventuais. Em casos realmente extremos, é feita
uma visita in loco pela equipe comercial, que busca
oferecer servigos para a rapida e eficaz solugdo do
problema, de maneira a estabilizar o abastecimento
de 4agua para o consumidor final.

3.3.4. Perspectiva Aprendizado & Crescimento

A empresa contava, no ano de 2005, com
aproximadamente 253 colaboradores na matriz,
fundicdo e filiais, apresentando, dessa maneira, o
perfil de uma industria de médio porte.

Em 2004, o indice de rotatividade mensal de
pessoal, que ¢ o coeficiente do numero de
demissdes no més pelo nimero de funcionarios do
més anterior, foi de 0,85, considerado baixo. Isso se
explica pelo tempo de empresa dos funcionarios,
pois a maioria dos colaboradores da Alfa mantém
vinculo superior a 10 anos com a empresa, que
completa 60 anos de existéncia em 2006.

Além de oferecer os beneficios obrigatorios
previstos em lei, a Alfa investe no desenvolvimento
intelectual de seus colaboradores, financiando 80%
de cursos técnicos, faculdades e pos-graduagao que
apresentem aderéncia as areas afins da empresa, e
em outros beneficios como Dbonificacdes e
homenagens por tempo de servigo, assisténcia
médica/odontoldgica e convénios.

O Programa de Participagdo nos Resultados
(PPR) da empresa, beneficio legal, é baseado na
producdo fisica do conjunto da empresa e estimula o
trabalho em equipe e a produtividade nas linhas de
montagem. Iniciou-se na empresa um trabalho para
a formacgdo de Circulos de Controle da Qualidade,
CCQ’s, que também visa motivar os colaboradores
a participar e contribuir com sugestdes para a
melhoria da produtividade da empresa. Na fabrica,
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desde 2001, existem projetos de execucdo de
sistemas informatizados para a  produgdo.
Inicialmente foi desenvolvido o DNC, sistema
centralizado para otimizar a programagdo das
maquinas; posteriormente, foi instalado o CRP,
controle de recursos produtivos. Este sistema esta
instalado nas linhas de montagem e visa monitorar a
producao, coletando dados de inicio de setup, inicio
da produgéo, paradas, problemas, refugo e producéo
diaria.

Esses dados, no entanto, ainda ndo sdo utilizados
como indicadores de producdo em razdo da
indisponibilidade de aplicativos que os transformem
em informagdes. Para tal, estd planejado o
desenvolvimento de um sistema capaz de analisar
os dados do CRP.

Quanto a tecnologia de informacdo do
gerenciamento  administrativo, as  principais
ferramentas de controle de desempenho utilizadas
na Alfa sdo o software Assessor Financeiro e o
Mapa de Controle, os quais fornecem informagdes

que sdo a base de entrada para o processo de
planejamento estratégico da empresa.

Realizada a leitura da empresa através das quatro
perspectivas do BSC, conclui-se que a Alfa tem
como vantagem competitiva o foco na diferenciagdo
de produtos ofertados, caracterizada pela
customizacdo e desenvolvimento de novas versoes,
e na diferenciacdo no atendimento, oferecendo
treinamento a clientes e assisténcia técnica.
Realizando-se uma analise SWOT (strength,
weakness, opportunities e threat), pode-se ressaltar,
internamente, as principais forcas e diferenciais da
empresa, bem como as fraquezas a serem superadas.
Ja os fatores externos foram classificados como
oportunidades e ameagas encontradas, as quais
devem ser analisadas e entdo elevadas, minimizadas
ou extintas. O Quadro 1 retine a analise interna das
principais forcas e fraquezas da Alfa, classificadas
conforme as perspectivas de valor do balanced
scorecard.

Quadro 1: Analise das forcas e fraquezas da Alfa conforme perspectivas de valor

Analise SWOT
Forcas Fraquezas
Perspectivas
* Realizagdo constante de investimentos * Investimentos realizados conforme
* Diversificagdo das fontes de faturamento necessidade
Financeira * Fluxo de caixa positivo

de bombas

* Desenvolvimento de futuros especificadores

» Ampla carteira de clientes
. * Carteira Vendedor
De Clientes « Filiais distribuidoras

técnicas

* Mercado consumidor delimitado

* Treinamento para clientes e assisténcias

* Nenhum historico de sazonalidade de
vendas

* Pesquisa & Desenvolvimento

De Processos Internos | * Representantes capacitados

» Modernizagao de maquinas e equipamentos

* Dificuldade na mudanca de layout da
produgdo

* Impossibilidade de verticalizar estoques
* Nao utilizagdo da total capacidade
produtiva

* Baixa rotatividade de pessoal

De Aprendizado & colaboradores

Crescimento

* Softwares de gestdo

» Desenvolvimento intelectual dos

* Inovag@o de produtos e tecnologias
* Sistemas informatizados na produgdo

* Grande maioria de colaboradores sem
ensino superior

* Impossibilidade de analisar os dados do
CRP

Fonte: Dados primarios.

Observando-se as forcas e fraquezas da Alfa,
percebem-se algumas caracteristicas comuns a
empresa familiar, como a baixa rotatividade de

pessoal e a realizacdo de investimentos conforme a
necessidade, e outras ndo muito presentes nessa
realidade de gestdo, como o fluxo de caixa positivo.
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Sdo caracteristicas importantes no cotidiano, além
de serem factiveis de analise para a verificagdo do
alcance dos objetivos estratégicos da empresa. O

Quadro 2 analisa as oportunidades e ameagas
externas para a empresa, classificadas conforme as
cinco for¢as competitivas de Porter.

Quadro 2: Analise das oportunidades e ameacas da Alfa conforme
as cinco forcas competitivas de Porter

Analise SWOT

Perspectivas

Oportunidades

Ameacas

Rivalidade entre

* Fase de sustentacdo
* Inovagdo e adaptacdo estratégica de

* Necessidade de mais reducdes de custos
* Prejudica lealdade dos clientes

Concorrentes
produtos

Novos Entrantes

* Desenvolvimento de novas competéncias

* Diminuicdo de vendas
* Captacdo e retengdo de clientes

Ameaca de Produtos
Substitutos

* Investimento em novos ativos
* Estimulo de venda cruzada de produtos

» Aumento dos diferenciais do produto
* Redesenho da experiéncia de compra do

cliente
* Qualidade e desempenho do produto * Maior prazo de pagamento com mesmos
Poder de Negociacio dos | oferecido beneficios
Compradores * Tradigdo da marca no mercado * Custos de mudanga para outro fornecedor
sdo baixos

Poder de Negociacio dos
Fornecedores

expedicdo do fornecedor

* Espaco de estoque de produto acabado na

* Repasse de aumento de custos pela WEG
* Sem flexibilidade no prazo de pagamento

Fonte: Dados primarios.

Embora a Alfa seja uma empresa solida, com
marca ja estabelecida no mercado, sempre sdo
necessarias cautelas e andlises do comportamento
do mercado, principalmente da concorréncia.
Analisando-se as cinco forcas competitivas de
Porter e cruzando-as positiva ou negativamente com
a realidade da empresa, verifica-se que esses fatores
influenciam diretamente no desempenho da gestdo
da Alfa, necessitando, por isso, de constantes
analises e ajustes continuados no processo de
gestao.

Para a constru¢do do balanced scorecard ¢é
necessario compreender o porqué da existéncia da
empresa (o propdsito da organizagio) e para onde a
empresa deseja ir (o que busca alcancar no longo
prazo). O fato de a Alfa n3o dispor de um
planejamento estratégico estruturado dificulta, mas
ndo impede, a implementacdo do BSC, pois a
missdo e a visdo estdo presentes na cultura da
empresa.

Unindo-se estes argumentos a cultura de tradi¢do
em qualidade e evolugdo tecnoldgica, ao fato de a
Alfa dispor de visdo expressa de futuro que orienta
e reforca o trabalho dos colaboradores e,
principalmente, a inexisténcia de uma ferramenta
que acompanhe o desempenho das agdes para o

alcance dos objetivos estratégicos, conclui-se que o
balanced scorecard vem a ser uma ferramenta
potencial para auxiliar no acompanhamento do
desempenho da empresa. Com base nos objetivos
estratégicos futuros da Alfa, estruturou-se o modelo
de BSC para viabilizar a transformacdo das
estratégias da empresa em agdes. O balanced
scorecard utiliza a notacdo abaixo, mostrada pelo
Quadro 3, a fim de demonstrar a geragdo de status
da empresa para indicadores e iniciativas, conforme
o cumprimento das metas.
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Quadro 3: Notacao do status para indicadores e iniciativas

Elemenios BSC Indicadores Iniciatiras
& [Cttirno Lcima de 110% da meta
® pom Dre 100% 2 110% da meta
¥ |Razodwvel Die 85% e 1005 da meta W erificar iniciatea
4 |Fuim De 70% a 5% da meta Reciclar iciativa
& [P ssimo Lhatrode T0% Cancelar iniciativa
& Mo definido

Fonte: Dados primarios.

O status dos demais elementos do BSC ¢é formado
segundo os critérios abaixo:

a) Status dos objetivos: gerado pelo status do
pior indicador que compde o objetivo;

b) Status das perspectivas: gerado pela média
aritmética do status dos objetivos da
perspectiva em questio; e

c) Status do BSC: gerado pela média aritmética
do status das perspectivas.

Tendo-se como base a visdo da empresa, foram
elaborados temas estratégicos para cada perspectiva
de valor, os quais deram origem aos objetivos, que
foram estruturados conforme diagnostico realizado
na empresa, estipulados de modo a criar valor
interno, ao cliente e aos colaboradores.

Para cada perspectiva de valor (financeira,

crescimento), foi estruturado um modelo, conforme
0 Quadro 4, onde constam o tema estratégico, os
objetivos, os indicadores e as iniciativas,
classificados conforme notagdo de status que
compara as metas realizadas com as planejadas no
primeiro quadrimestre do ano de 2005. As metas
estabelecidas para a avaliagdo foram estipuladas de
acordo com a meta global da empresa, as melhorias
baseadas no desempenho historico e o
estabelecimento de bases de comparagdo. Nesse
contexto, vale a pena ressaltar a diferenca
conceitual entre a avaliagdo do desempenho e seu
controle. A avaliag@o se da a partir de parametros de
comparagdo com dados historicos ou com outras
organizagdes, por exemplo, enquanto o controle do
desempenho visa comparar a medida estabelecida
como meta com os resultados atingidos.

clientes, processos internos e aprendizado &
Quadro 4: Perspectiva de aprendizado & crescimento da Alfa
APRENDIZADO & CRESCIMENT O
Tema Esirakigico: Deserwobrinendo de comp abéncias
Chjetino s Indicadores Real Meta Desvio Iniciathas
Eshwmilar cragio de novos
@ Aumentar capacidade de imovacio conbecimentos, Desaprender o
W Drvestimentos em P&ED 0,15% 0,255 0,05%)  |que fiooe obsoleto
Introdu=ir equipes praticas
® Deservolver novas tecnolozias/proda tos respOTs AVels por segimentos de
@ Hovwas paterdes registradas 1 0 atafo no merwado
® Tercolabomdores motivales Estirmilar o inba-
@ Fotatividade 0,525 0,75%: 0,074 |errpreendedorisimn
@ Idéias de melhoria 20 n
Fealizar parcenas com
W Deservolver coldborad ores Instibnigdes de Ensing efon
@ Divrestimerns em trejnamentos & mrsos 0,25% 0_25% 0% Comsultorias

Fonte: Dados primarios.
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Na Figura 2 podem-se visualizar os status
consolidados das perspectivas de valor financeiro,
de clientes, de processos internos e de aprendizado

& crescimento elaborados para a Alfa, bem como a
relacdo interativa e ciclica entre as perspectivas.

Figura 2: Visao geral do balanced scorecard da Alfa

FINANCEIRA L]
Tema Frtratégico: Eerar o Betamo Total do Heghcio

@ Terfhrco de caim liore positivo

W Mo faborm erto

@ Realimr rrestim eritos
W Mawiter ovalrparm oacimitn

| FROCESSOSINTERNOS @
AR e
| & Cferecer omgio posprodutoe

& Ter qmlidade e procesans

@ MeThorr eficErnch irterra

Fonte: Dados primarios.

Analisando-se a Figura 2 conforme a notacdo de
status do Quadro 3, observa-se que a perspectiva de
aprendizado & crescimento obteve desempenho
razoavel, transformando 91% das estratégias em
acdo, e apresentou a melhor performance se
comparada com as demais perspectivas. Avaliando-
se 0s processos internos, percebe-se que eles
converteram somente 64% das estratégias em agdo,
um desempenho considerado péssimo. Ja as
perspectivas de clientes e financeira apresentaram
uma performance ruim, transformando em agdes,
respectivamente, 77% e 79% das estratégias.

Portanto, no primeiro quadrimestre do ano de
2005, a Alfa apresentou um desempenho geral ruim,
conseguindo aliar e transformar 78% das
estratégicas globais em acdo. Esse status ¢ devido
ao péssimo desempenho dos processos internos € ao
ruim desempenho dos clientes e da perspectiva
financeira.  Os  processos internos  foram
prejudicados  por  fatores de  produgdo,
principalmente o indice de refugo, e também pela
nao geragdo de valor ao produto, conseqiiéncia do
desempenho nulo no desenvolvimento de novos
produtos. Ressalte-se, no entanto, que o
desempenho ruim ¢ associado aos critérios ¢ metas

& Redwr oxtos do processo
T o i "

estipulados para o trabalho, que nd3o sdo
considerados como medidas absolutas da empresa.

Para visualizar a estratégia da Alfa, foi elaborado
um mapa estratégico (Figura 3) que mostra como os
objetivos das quatro perspectivas de valor se
integram numa relagdo de causa e efeito.

Revista de Gestao USP, Sao Paulo, v. 13, n. 1, p. 89-104, janeiro/margo 2006

AFRENIITAD O & (RESCINENTO q CLIENTES i‘
Tema Bitratémico: Desewrobrimerite de campetineias . Tema Briratéjco: Saticfamer o chierte
@ o ertar capacidade de oo Balanced Scorecard @ Corquistarnoros clievtes
® Dessrobrer roms teaologis proht o Ind. AMa S.A & Ter clisrdes satigfeitns
& Ter colabormdores motimdes | @ Cferecer prestemaos sirmipos
| ¥ Decpmolrer colsbommdore (¥ DeovmoberCesfiofocpl 00|




Avaliagdo do desempenho organizacional da empresa familiar Industrias Alfa S.A. com base

no modelo de gestdo estratégica Balanced Scorecard

Figura 3: Mapa estratégico da Alfa

Visdo

indusinial agricola e predial”

*Sera escotha preferencial de solucles hidrawlicas da America Lalina nos sefores residencial,

Dios Processos
Internos

Burmentar capacidade
de inovagdo

De Aprendizagem
& Crescimento

Perspectivas Visualizagdo dos Objetivos
: . Realizar in\testimen
Financeira ;
; Terfluxo de caixa
Manter o valor Melharar faturamento livre positiva
para o acionista I!
“\
Do Clienta Ter clientes -

Desenvolver novas
echologiasiprodutos,

satisfeitos

Desenvolver
colaboradares

g

Ter colaboradares
motivados

Fonte: Dados primarios.

No mapa estratégico pode-se observar como
um objetivo da perspectiva de aprendizado &
crescimento influencia os processos internos, que,
por sua vez, sdo necessarios para alcangar um
objetivo do cliente, fundamental para a
consecu¢do do financeiro. Quando o objetivo
financeiro de criar valor para o acionista ¢
atingido, este, por sua vez, continua a investir na
empresa, fazendo-a crescer e alcancar sua missdo
e visdo. Para entender melhor o processo de causa
e efeito, sera explicada, através de uma série de
questdes do tipo “se, entdo”, a relagdo entre
manter o valor do acionista e desenvolver
colaboradores, conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4: Relacio de causa e efeito dos objetivos manter o valor para o acionista e desenvolver
colaboradores

’ Se desenvolver os colaboradores, entdo sera possivel ter colaboradores mais motivados. ‘

au

’ Se tivermos colaboradores mais motivados, entdo sera possivel melhorar a eficiéncia interna. ‘

=

’ Se melhorarmos a eficiéncia interna, entdo sera possivel ter qualidade nos processos. ‘

=

’ Se tivermos qualidade nos processos, entdo sera possivel ter clientes satisfeitos. ‘

=

’ Se tivermos clientes satisfeitos, entdo sera possivel melhorar o faturamento. ‘

=

’ Se melhorarmos o faturamento, entdo sera possivel manter o valor para o acionista. ‘

Fonte: Dados primarios.

De uma maneira geral, o processo de construcdo
e implementa¢do do balanced scorecard na Alfa
deu-se a partir do seu planejamento estratégico
informal, ou seja, de sua missdo, visdo ¢
macroobjetivo. Sendo a vantagem competitiva da
Alfa o foco na diferenciag@o de produtos e servigos,
foi realizada uma analise do ambiente interno, que
ressaltou as forcas e fraquezas da empresa, bem
como do externo, € que cruzou as ameacas ¢
oportunidades com as cinco forgas competitivas do
mercado.

Verificada a viabilidade de implementagdo da
ferramenta, foi elaborada a metodologia de
mensuragdo dos objetivos, indicadores e iniciativas,
e posteriormente das perspectivas, que resultou no
desempenho geral da empresa. Depois de
mensurado o desempenho de cada perspectiva de
valor (financeiro, de clientes, de processos internos
e de aprendizado & crescimento), obteve-se o
desempenho global da empresa, tendo-se como
resultado o percentual de estratégia que foi
transformado em ag3o.

Por fim, elaborou-se um mapa estratégico para
melhor visualizacdo da interacdo entre causas e
efeitos dos objetivos estruturados pelo balanced
scorecard.

4. CONCLUSAO

Com quase seis décadas de existéncia, a
Industrias Alfa S.A. nasceu de uma oportunidade
identificada no mercado e hoje se encontra sob
administracdo da segunda geracdo familiar. Com
tradicdo em qualidade e inovagdo tecnoldgica, a
empresa ¢ destaque no mercado nacional de bombas
e motobombas.

Com relag@o ao objetivo especifico de resgatar a
origem e evolu¢do da empresa, bem como seus
processos estratégicos, observou-se que a evolucdo
da gestdo da Alfa, da sua fundagdo até os presentes
dias, pode ser dividida em dois periodos: a gestdo
do fundador, que sempre prezou a qualidade e
durabilidade dos produtos fabricados, e a gestdo da
segunda geracdo, que focou e ainda foca uma
politica de gestdo direcionada a atender o mercado,
oferecendo solugdes para as necessidades dos
clientes conforme o conhecimento e as habilidades
internas.

Identificar e avaliar as atuais ferramentas de
desempenho organizacional da empresa foi outro
objetivo da pesquisa. As principais ferramentas de
que a Alfa se utiliza para mensurar ¢ acompanhar
seu desempenho sdo o sofiware Assessor Financeiro
e o Mapa de Controle desenvolvido pela empresa.
Embora o primeiro analise o desempenho mediante
indices financeiros e o segundo contemple
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indicadores de producdo, materiais, vendas e
também financeiros, ambos se completam ¢
fornecem bases para a tomada de decisdo dos
diretores, bem como permitem o acompanhamento
e controle dos itens mensurados.

Quanto ao objetivo de avaliar a possibilidade de
implementacdo do balanced scorecard, bem como
seu planejamento, aplica¢do e resultados na Alfa,
apos diagnoéstico dos setores financeiro, comercial,
produgdo e recursos humanos, e analise dos pontos
fortes e fracos, bem como das oportunidades e
ameagas externas, percebem-se boas praticas até
entdo estruturadas. No entanto, observou-se uma
lacuna: a inexisténcia de uma ferramenta que
acompanhe o desempenho das acdes para o alcance
dos objetivos estratégicos propostos.

Embora a Alfa ndo tenha um planejamento
estratégico estruturado, a empresa dispde, de
maneira informal mas presente na cultura, de uma
missdo, visdo, ¢ macroobjetivo desmembrado em
objetivos estratégicos. Somando-se a visdo de
futuro aspectos como a estrutura da empresa ¢ a
propria caracteristica de ser familiar, que permitem
um conhecimento geral do modelo de gestdo, bem
como de sua dire¢do ¢ acompanhamento, concluiu-
se que o balanced scorecard ¢ uma ferramenta que
pode ser implementada para suprir a inexisténcia de
acompanhamento do desempenho das estratégias
em agao.

Para examinar as relagdes de causa e efeito entre
0s objetivos estabelecidos a partir da o6tica do BSC,
pode-se observar, com a constru¢do do scorecard
para a Alfa, a integracdo dos objetivos das
perspectivas, em uma relagdo de causa e efeito que
se inicia no aprendizado & crescimento, passa pelos
processos internos e clientes, para entdo atingir a
perspectiva  financeira. Essa integracdo dos
objetivos tem como meta garantir o alcance da
estratégia da empresa, ou seja, ser a escolha
preferencial na América Latina, oferecendo
solucoes e servigcos em motobombas hidraulicas de
modo a satisfazer as necessidades dos clientes.

O mapa estratégico, além de indicar a relagdo de
causa e efeito entre uma agdo realizada e aquela a
qual servira de fonte alimentadora, também oferece
as pessoas a visdo da concepgdo da estratégia e dos
respectivos passos para seu alcance.

O objetivo geral deste artigo consistiu em avaliar
o desempenho organizacional da empresa familiar

Indutstrias Alfa S.A. no primeiro quadrimestre do
ano de 2005, com base no modelo de controle
estratégico  balanced scorecard. Através da
aplicagdo deste, observou-se que a empresa
apresentou um desempenho ruim, caracterizado
pelo alcance de 78% das metas estipuladas para
cada objetivo dentro das perspectivas do BSC, ou
seja, a Alfa estd conseguindo aliar e transformar
somente o intervalo entre 70% e 85% das
estratégias em agdes, conforme os critérios e metas
estipulados para o trabalho.

Para a implementagdo do balanced scorecard em
uma organizacgdo, ¢ imprescindivel que a empresa
tenha wuma estratégia que contemple um
planejamento de longo prazo. O fato de a Alfa ndo
dispor de um planejamento estratégico estruturado
ndo impossibilitou a utilizagdo da ferramenta, mas
ocasionou certa dificuldade de estimagdo e
mensuragao de algumas metas.

Entretanto, deve-se levar em consideragdo que a
disponibilidade de tempo e de recursos para
planejar ¢ limitada nos negodcios de menor porte,
nos quais o grau de ocupagao do capital humano ¢
muito elevado. E este € o caso da Alfa, que, embora
seja considerada uma empresa de médio porte, tem
uma estrutura bastante enxuta de pessoal, o que
desencadeia a concentracdo de diferentes atividades
para diferentes e poucas pessoas.

Um fato que também caracteriza a empresa
familiar analisada ¢ o senso de compromisso,
identificado em todas as areas da empresa, ou seja,
ha a autoridade dos dirigentes da empresa sobre o
processo, mas também participacdo nas agdes e
responsabilidade nos resultados obtidos, o que, por
sua vez, influi diretamente na condi¢do global da
empresa: oferecer solugdes e servigos em
motobombas hidraulicas de modo a satisfazer as
necessidades dos clientes.
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