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RESUMO

O balanced scorecard (BSC) tem possibilitado resultados positivos as
organizacoes, pois se revela uma ferramenta que auxilia no gerenciamento
das estratégias e identifica os indicadores de desempenho que medem o
alcance das metas. Em busca de ampliar o conhecimento sobre o assunto, foi
elaborada, inicialmente, uma pesquisa bibliografica sobre os principais
conceitos do BSC. Na sequéncia, foi desenvolvido um estudo de caso que
objetivou identificar os fatores determinantes na implantacdo do BSC em uma
empresa familiar do setor de servicos, aqui denominada empresa ALFA. O
insfrumento de coleta de dados utilizado foi um roteiro de enfrevistas
semiestruturado, sendo que os dados coletados foram analisados com a
técnica da andlise de conteudo. Com a andlise de conteudo foram
identificadas sete categorias principais, que sdo: Fatores Internos Relevantes
para a Implantacdo do BSC na ALFA; Cultura Familiar da ALFA Influenciando
a lImplantacdo do BSC; O BSC e a Implementacdo da Estratégia na ALFA; BSC
Alterando e Melhorando a Gestdo na ALFA; Problemas de Implantacdo do
BSC na ALFA; Aprendendo com a Implantacdo do BSC na ALFA e Certezas e
Indagacdes Sobre a Implantacdo do BSC na ALFA. Os resultados obtidos com
o estudo de caso também revelaram que o BSC trouxe beneficios para a
gestdo da empresa como: melhorias nos processos internos, investimento em
capital humano e uma visdo clara e abrangente dos objetivos estratégicos
com a definicdo de metas focadas na estratégia.

Palavras-Chave: Gestdo; Empresas Familiares; Balanced Scorecard;
Estratégia.
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ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) has enabled organizations to positive results
because it reveals a tool that assists in managing the strategies and identifies
the performance indicators that measure the achievement of goals. Seeking
to extend the knowledge on the subject was prepared, initially, a literature
search on the key concepts of the BSC. Further, a case study aimed to identify
determinant factors in the implementation of the BSC in a family business in the
service sector company named ALFA was developed. The data collection
instrument used was a semi-structured interview script, and the data collected
analyzed with the technique of content analysis. With content analysis seven
main categories that were identified are: Internal Factors for the
Implementation of BSC in ALFA; Family Culture of ALFA Influencing
Implementation of BSC; The BSC and Strategy Implementation in ALFA; BSC
Changing and Improving Management in  ALFA; Problems in the
Implementation of BSC ALFA; Learning from Implementation of BSC in ALFA and
Certainties and Doubts About the Implementation of BSC in ALFA. The results
obtained from the case study also show that the BSC has brought benefits to
the company's management as improvements in internal processes, human
capital investment and a clear and comprehensive view of strategic
objectives with setting goals focused on strategy.

Keywords: Management; Family Business; Balanced Scorecard; Strategy.

1 INTRODUGAO

Os Doutores Robert S. Kaplan, mestre diplomado pela Harvard Business
School e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, Inc.,
desenvolveram durante os anos 90 uma nova metodologia de gestdo
denominada balanced scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 1996). O BSC
possibilita a construcdo de um conjunto equilibrado de indicadores
distribuidos em um grupo de quatro perspectivas bdsicas: financeira, do
cliente, de aprendizado e crescimento e dos processos internos baseadas na
estratégia definida para a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2000).

Em Padoveze (2003, p. 121), a proposta de Kaplan e Norton parte do
pressuposto de que as empresas constroem metas estratégicas, porém ndo
desenvolvem um sistema de acompanhamento para o dia a dia da empresa
e dos gestores divisionais. Assim, os autores propdem um sistema simples e
eficiente de acompanhamento do desempenho da estratégia da empresa.
As empresas vivenciam a transicdo da era da informacdo para a era do
conhecimento, em que os ativos intangiveis possuem uma importdncia
crescente para as organizacdes (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 4). Nesse
ambiente de mudancas, a gestdo das empresas passou a ser mais exigida
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pela crescente concorréncia e a necessidade de gestdo dos infangiveis, e
desafiada a ampliar o seu campo de atuacdo, buscando ferramentas que
apresentem novas perspectivas além da financeira (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para Rampersad (2004), o BSC envolve a missGo, a visdo, os valores
essenciais, os fatores criticos de sucesso, os objetivos estratégicos, os
indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas de melhoria
organizacional da empresa, unindo a visdo e as estratégias por meio das
quatro perspectivas. Na infegracdo das medidas em um sistema gerencial o
scorecard deve ser integrado, formal e informalmente, nas estruturas da
organizacdo, em sua cultura e nas praticas de recursos humanos (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008). Na revisdo frequente das medidas e dos resultados a
alta administracdo deve constantemente revisar procurando saber como a
organizacdo estd, de acordo com as medidas de resultado, de acordo com
as medidas causais (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, p. 467- 468).

Cada um desses estagios € inferativo e requer a participacdo da alta
administracdo e de funciondrios de toda a organizacdo (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008, p. 467- 468). O Balanced Scorecard promove o
balanceamento de vdarias medidas estratégicas em um esforco para
conseguir o alinhamento de metas e, assim, encorajar os funciondrios a agir
com maior interesse na organizacdo. Essa € uma ferramenta que ajuda
estabelecer o foco da companhia, melhorar a comunicacdo, estabelecer
objetivos organizacionais e promover feedback sobre a estratégia. (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008, p.463).

Para Padoveze (2003, p. 122), o processo de elaboracdo e difusdo do
BSC é efetuado em quatro etapas ou processos: a) Tradugcdo da visdo; b)
Comunicacdo e comprometimento; c) Planejamento de negodcios e d)
Feedback e aprendizado. Todo pardmetro em um balanced scorecard
endereca um aspecto estratégico da companhia. Na criacdo do balanced
scorecard, executivos devem escolher um conjunto de medidas que: 1)
refitam com precisGo os fatores criticos determinantes do sucesso da
estratégia da companhia; 2) mostrem as relacdes de causa e efeito entre as
medidas individuais, indicando como as medidas ndo financeiras afetam os
resultados financeiros no longo prazo e 3) fornecam uma visdo ampla do
estado atual da companhia (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, p. 463).

Para Porter (1986), as organizacdes devem utilizar a andlise profunda da
sua posicdo em relacdo aos seus concorrentes e, assim, obter sucesso no
planejamento estratégico. Na concepcdo de Ansoff e Mcdonnell (1992), a
estratégia foi uma ferramenta para auxiliar as organizacdes no
desenvolvimento de solucdes possiveis para os diversos cendrios que se
apresentavam a cada momento e também como uma maneira de
influenciar o ambiente competitivo dos negdcios que comecou a surgir na
segunda metade do século XX. Em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) nota-
se que o bom estrategista deve além de conhecer a si mesmo, conhecer
também seu inimigo e o campo onde ocorrerd a batalha. Para Hamel e
Prahalad (2002), os aspectos internos da organizacdo na identificacdo de
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competéncias organizacionais, que podem proporcionar a criacdo de uma
estratégia sustentdvel, devem ser priorizados.

Para se tornar competitiva, a empresa precisava elaborar estratégias
em sinfonia com sua missdo e visdo, medindo-as, comparando-as e tomando
decisdes por meio de indicadores. Esses devem ser definidos,
adequadamente, pelo gestor de acordo com a estratégia adotada
(HERRERO, 2005). O dominio da estratégia € fundamental para que as
empresas sejam competitivas. A estratégia competitiva envolve o
posicionamento de um negdécio de modo a maximizar o valor das
caracteristicas que o distinguem de seus concorrentes (PORTER, 1986, p. 61).

Em junho de 2012 a direforia da empresa ALFA (nome ficticio da
empresa objeto deste estudo) percebeu a necessidade de ter um sistema de
gestdo diferenciado para manter o nivel de competitividade diante de seus
concorrentes e implementar a estratégia. Considerando-se a abrangéncia, o
sucesso obtido em outfras empresas nacionais € multinacionais, como: Natura
S.A., Cia Brasileira de Distribuicdo (Pdo de Acucar), Casas Bahia, Walmart,
Nestle, Industria Metal Mecdénica, Companhia de Transmissdo de Energia
Elétrica Paulista — CTEEP e Rede de Farmdcia Pague Menos, a facilidade de
compreensdo e o baixo custo de implantacdo, o BSC foi implantado pela
empresa ALFA como sistema de gestdo.

1.1 Problema de Pesquisa e Objetivos do Estudo

O problema de pesquisa para o qual se buscou a resposta ficou assim
enunciado: Quais sao os fatores determinantes na implantagdo do BSC em
uma empresa familiar de médio porte do setor de servigos? Tem-se como
Objetivo Geral: Identificar os principais fatores que determinam a implantacdo
do BSC na empresa familiar ALFA, que é de médio porte do setor de servicos
de engenharia. Os Objetivos Especificos sdo: 1) Identificar alguns aspectos
gerenciais da implantacdo do BSC na empresa ALFA; 2) Analisar questoes que
envolveram a implantacdo do BSC na empresa ALFA; 3) Identificar alguns
resultados da implantacdo do BSC na ALFA.

2 REFERENCIAL TEORICO

O inicio dos trabalhos de pesquisa do BSC aconteceu em 1990 em uma
unidade de pesquisa da KPMG em que o executivo David Norton era
responsdvel por um projeto de pesquisa em parceria com o consultor
académico Robert Kaplan. O projeto de pesquisa foi nomeado Measuring
Performance in the Organization of the Future. Esse frabalho tinha o objetivo
de desenvolver um novo modelo de medicdo do desempenho empresarial e
foi realizado em empresas de servicos, da indUstria pesada e de manufatura
(KAPLAN; NORTON, 1996, p.1).

Acreditava-se, na época, que os ativos intangiveis baseados no
conhecimento - sobretudo os colaboradores e tecnologia da informacdo -
tornavam-se cada vez mais importantes para o sucesso competitivo das
empresas (KAPLAN; NORTON, 2004, p.1).

Pode-se constatar a evolucdo do BSC em quatro artigos, todos
publicados pela Harvard Business Review, e em quatro livros publicados por
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Boston: Harvard Business School Press. O BSC € um sistema de informacdo para
o gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da
empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
financeiras e ndo financeiras que serve de base para um sistema de medicdo
e gestdo da estratégia (PADOVEZE, 2003, p. 121). Na ofica de Oliveira, Perez
Jr. e Silva (2009) os motivos pelo qual o BSC surgiu foram:

e As medidas financeiras registram e relatam parte da histéria dos fatos e
acoes passadas, mas ndo fornecem orientacoes adequadas para as decisoes
que devem ser realizadas hoje e amanhad, para criar valor financeiro e futuro
e agregar valor ad empresa (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2009).

e As medidas financeiras ndo auxiliam os atuais gestores a entender a
todas as prioridades das empresas modernas, que sAo: o cliente, o acionistq,
as pessoas, o futuro, a estratégia, o servico, os processos intfernos, a lideranca
tecnologica, o aprendizado e a inovacdo (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2009).
Para os autores, o ideal € que o modelo da contabilidade financeira se
ampliasse de modo a incorporar também aspectos importantes para as
corporacdes da era do conhecimento como:

e A avaliacdo de ativos intangiveis de uma empresa, como produtos e
servicos de alta qualidade;

eValor do capital intelectual, representado por funciondrios
competentes, motivados e habilitados;

e Processos internos inovadores, eficientes e consistentes;

e Clientes satisfeitos e fiéis;

eNiveis de investimentos em pesquisas e desenvolvimento de novos
produtos e servicos;

eInvestimentos em automacdo e informatizacdo dos processos
produtivos e gerenciais;

e Qualidade dos sistemas contdbeis e de controles internos;

eTecnologia de informacdo, qualidade e atualidade do banco de
dados;

e Eficiéncia e eficdcia nos sistemas de logistica para suprimentos de
matérias-primas e distribuicdo dos produtos acabados.

As experiéncias com algumas empresas mostraram que um conjunto de
medidas associado a quatro perspectivas definidas no BSC comunicava e
ajudava a implementar uma estratégia consistente (FREZATTI, 2009, p. 39).

Para Kaplan e Norton (2004, p. 34), “a estratégia € uma etapa de um
processo continuo. Estratégia ndo € um processo gerencial isolado; € uma das
etapas de um processo continuo que movimenta toda a organizacdo (...)".
Como evidenciado na Figura 1.
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MISSAO
Por que existimos
VALORES
O que éimportante para nos
VISAO
O que queremos ser
ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo ou plano de voo

MAPA ESTRATEGICO
Traduzir a estratégia

BALANCED SCORECARD
Mensuragcio e foco

METAS E INICIATIVAS
O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O que preciso Tazer

.

| RESULTADOS ESTRATEGICOS |
Acionistas Clientes Pr(?cessos Colab.oradores
cops eficientes e motivados e
satisfeitos encantados
eficazes preparados

Figura 1: O BSC como etapa de um processo continuo, que descreve o que

€& e como se cria valor
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton, 2004, p. 35

Em funcdo do exposto, é possivel inferir que as empresas precisavam de
um BSC, composto tanto de medidas financeiras como de medidas ndo
financeiras, para manter ou expandir seu poder de competicdo no ambiente
corporativo do mundo dos negdcios das Ultimas décadas (OLIVEIRA; PEREZ JR;
SILVA, 2009).

2.1 Gestao de Empresas Familiares

Considerando-se que a ALFA é uma empresa tipicamente familiar,
torna-se importante uma andlise sobre a gestdo de empresas familiares. Nesse
topico tém-se as consideracdes de alguns autores sobre esse tema. O aspecto
“familiar” estd muito mais relacionado ao estlo com que a empresa é
administrada, do que somente ao fato de seu capital pertencer a uma ou
mais familias (BERNHOEFT,1987). Donnelley (1987), afirma que a empresa é
familiar quando estd identificada com um grau de parentesco de pelo menos
duas geracoes e também quando essa ligacdo resulta numa influéncia
reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos da familia.
Bernhoeft (1987) considera empresa familiar como aquela que tem sua origem
e sua histéria vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém
membros da familia na administracdo dos negdcios.

A diferenca no uso e operacionalizacdo do planejamento em empresas
familiares em relacdo a outros tipos de empresas estd no auxilio que esse
instrumento pode representar quando se trabalha com executivos profissionais
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e/ou familiares (OLIVEIRA, 1999). Segundo Lodi (1993), hd que se integrar
profissionais familiares na direcdo e geréncia da empresa, adotar prdticas
administrativas racionais e/ou recorrer a consultorias externas para incorporar
sistemas de trabalho validados no mercado.

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 comunicacoes e da
correspondente consolidacdo do processo decisério relacionado as suas
atuacdes. Como 0s seres humanos ndo tém as mesmas expectativas e
qudalificacoes aparecem os conflitos, os quais devem ser fratados com
técnicas de gestdo inovadoras, capazes de transformar a administracdo,
sendo haverd o risco de ver o crescimento comprometido (OLIVEIRA, 1999).

Em Diniz (2003), praticas gerenciais adequadas quando a empresa era
de porte menor tornam-se inadequadas ou prejudiciais quando ela se torna
grande e complexa. Portanto, ressalta o mesmo autor, € muito importante que
os membros da familia estejam engajados no negdcio, porém isso Ndo € o
bastante para garantir o sucesso da empresa, visto que o mercado se torna a
cada dia mais exigente e competitivo (DINIZ, 2003). Questiona-se também a
problemdtica dos equivocos que muitos empreendedores cometem quando
imaginam que ao criarem uma empresa, estdo deixando aos filhos ou
herdeiros todas as solucdes para os seus problemas futuros, esquecendo-se de
que alguns mecanismos de coordenacdo e controle deverdo fazer parte da
gestdo dos futuros sucessores (DINIZ, 2003).

Na visdo de Lodi (1993), as estruturas de organizacdo, que no passado
tendiam a permanecer estaveis durante muitos decénios e até seculos, tém
hoje mostrado uma plasticidade surpreendente. Elas se amoldam, em cada
organizagcdo, ao seu sistema politico e também sofrem modificacdes
periddicas impostas pelo ambiente ou pelas fases de sucessdo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho utilizou-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso
e o método qualitativo aplicado a uma empresa (ALFA) de médio porte do
sefor de servicos. Nesse topico estdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados na pesquisa.

3.1 Método e Tipo de Pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas: quanto a natureza (bdsica e
aplicada); do ponto de vista da abordagem do problema (quantitativa e
qualitativa); conforme os objetivos (exploratéria, descritiva e explicativa);
segundo procedimentos técnicos (bibliografica, documental, experimental,
levantamento, estudo de caso, pesquisa ex post facto, pesquisa-acdo e
pesquisa participante) (SANTOS, 2002). O método utilizado nessa pesquisa foi
o qualitativo e, a natureza é aplicada e o objetivo descritivo. Os métodos
qualitativos séo apropriados quando o fendmeno em estudo € complexo, de
natureza social e ndo tende a quantificacdo. O método qualitativo foi
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escolhido para essa pesquisa por tratar-se de um estudo de caso e ndo caber
aplicacdo de técnicas estatisticas.

3.2 Estratégia de Pesquisa

O estudo de caso foi adotado como esfratégia de pesquisa neste
trabalho, pois a metodologia do BSC foi aplicada em uma empresa e a
intencdo foi avaliar os resultados da implantacdo do BSC na gestdo da
empresa. O estudo de caso € geralmente usado para contribuir com o
aprofundamento do conhecimento dos fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados (DENZIN; LINCOLN, 2011). Este
tipo de estudo possibilita uma investigacdo empirica que avalia um fendmeno
contempordneo em profundidade e em seu contexto de vida redl,
especialmente quando os limites enfre o fendbmeno e o contexto ndo séo
claramente evidentes (YIN, 2010). A descricdo do processo de pesquisa
estudo de caso estd evidenciada na Figura 2.

Crermnse

Compartilhamento

Figura 2: Estudo de caso: um processo linear, mas interativo.
Fonte: Adaptada de Yin, 2010

Para Denzin e Lincoln (2011), o estudo de caso € uma andlise intensiva
de uma unidade individual (como uma pessoa ou comunidade), sublinhando
os fatores de desenvolvimento em relacdo ao meio ambiente. Uma outra
abordagem sobre estudo de caso € que ele possibilita o exame detalhado e
aprofundado de um Unico exemplo de uma classe de fendmenos (que ndo
fornece informacdes generaliziveis sobre a classe mais ampla), mas, que
pode ser Util nas fases preliminares de uma investigacdo, uma vez que fornece
proposicoes que podem ser avaliadas sistematicamente com um maior
numero de casos (DENZIN; LINCOLN, 2011).

Para Denzin e Lincoln (2011, p 306), ndo € correto imaginar que o estudo
de caso &€ um método em si mesmo, ou apenas um método piloto para
estudos maiores, considerando-se que o estudo de caso é o estudo de um
Unico exemplo. Estudos de caso sdo especialmente adequados para o
desenvolvimento de teoria, porque eles enfrentfam as seguintes tarefas no
processo de pesquisa melhor do que outros métodos: a) Processo de
rastreamento que liga causas e resultados; b) Exploracdo detalhada dos
mecanismos causais hipotéticos; c) Desenvolvimento e teste de explicacoes
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histdricas; d) Compreender a sensibilidade de conceitos para o contexto; e)
Formacdo de novas hipdteses e novas questdes para estudar, provocadas por
casos derivados.

Mesmo os tedricos da escolha racional, comecaram a usar métodos de
estudo de caso para testar suas teorias e hipdteses, o que deve ajudar a
esvaziar as décadas de antagonismo entre quantitativos e qualitativos sobre
a pesquisa estudo de caso (DENZIN; LINCOLN, 2011). A abordagem de estudo
de caso foi utilizada nesta pesquisa, considerando-se a intencdo do
pesquisador em analisar, interpretar e entender a implantacdo do BSC na
empresa ALFA, sendo esse um Unico exemplo a ser estudado, essa
abordagem se fornou a mais adequada aos propodsitos da pesquisa.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados

Adotou-se como instrumento de coleta a Entrevista em profundidade,
que segundo Oliveira (1997) caracteriza-se pela existéncia de um
entrevistador que estabelece o contato com o entrevistado (por telefone ou
pessoalmente). A coleta de dados foi realizada com o objetivo de verificar as
informacdoes sobre as dificuldades enconfradas e os beneficios da
implantacdo do BSC na empresa ALFA. Foram readlizadas entrevistas,
pessoalmente, com a diretora, gerentes, coordenadores e engenheiro de
obras, mediante roteiro pré-elaborado, com questdes relacionadas d
implantacdo do BSC, efeitos da implantacdo e efeitos na gestdo.

3.4 Amostra da Pesquisa

Para a amostra da pesquisa foram considerados: a diretora, o gerente
comercial e o de projetos, os coordenadores de recursos humanos, financeiro,
compras e contabilidade e um gerente de obra da empresa objeto deste
estudo. Esta amostra foi intencionalmente direcionada aos principais gestores
da empresa ALFA, pois foram estes os principais atores envolvidos na
implantacdo do BSC. Outro aspecto a ser considerado € que, com d
implantacdo do BSC, os gestores teriam a sua disposicdo, uma ferramenta de
gestdo estratégica moderna.

3.5 Técnica de Andlise

A andlise de conteldo &€ um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacoes visando obter, por meio de procedimentos sistemdaticos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos as
condicdes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) dessas mensagens
(BARDIN, 2010). Ela é considerada uma técnica para tratamento de dados
que visa identificar o que estd sendo dito a respeito de determinado tema
(VERGARA, 2006). Em suma, a andlise de conteudo € um conjunto de
instrumentos metodoldgicos cada dia mais aperfeicoados, que se aplicam a
discursos diversos. As frés etapas da andlise de conteldo, definidas por Bardin
(2010) sdo: pré-andlise; exploracdo do material ou codificacdo; tratfamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Essas trés etapas sdo:
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1) Pré-andlise: Consiste num processo de escolha dos documentos ou
definicdo do corpus de andlise; formulacdo das hipdteses e dos
objetivos da andlise; elaboracdo dos indicadores que fundamentam a
interpretacdo final.

2) Exploracdo do material ou codificacdo € o processo por intermédio
do qual os dados brutos sdo transformados sistematicamente e
agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata das
caracteristicas pertinentes ao conteldo expresso no texto.

3) Colocam-se em relevo as informacdes fornecidas pela andlise,
mediante a quantificacdo simples (frequéncia) ou mais complexa
como a andlise fatorial, permitindo apresentar os dados em
diagramas, figuras e modelos.

4 A EMPRESA ALFA - OBJETO DO ESTUDO

A empresa ALFA (nhome adotado como razdo social da empresa objeto
deste estudo por motivos de confidencialidade) € uma sociedade anénima
de capital fechado que foi fundada em 1986 por dois sdcios que resolveram
dissolver a sociedade em 2004, em que um dos sdcios assumiu a parte do outro
Nna sociedade e passou a conduzir a empresa com a constituicdo de uma
empresa holding. No ano de 2010, a filha do sécio remanescente que estudou
e frabalhou em uma empresa multinacional na Europa veio para o Brasil
compor a diretoria da empresa com o pai. Com uma visdo diferenciada dos
negocios, assumiu a diretoria, ficando sob sua gestdo a drea de tecnologia
da informacdo (Tl) e a divisdo de plataformas aéreas e passou a propor
mudancas, buscando profissionalizar a empresa, porém a figura do diretor-
presidente prevalecia nas decisdes.

A empresa estudada oferece servicos de locacdo de acessos
especializados (estruturas tubulares, plataformas aéreas, elevadores de
cremalheira e arquibancadas) nos setores de manutencdo industrial, eventos
e naval. O qgquadro técnico € formado por engenheiros, desenhistas e
projetistas. E uma empresa familiar com mais de 25 anos de mercado, que
possui a administracdo centralizada no seu sécio fundador. A empresa possui
um escritério matriz em Sao Paulo, um escritério comercial no Rio de Janeiro e
um depdsito no interior paulista. No escritério em Sdo Paulo, estdo as dareas
administrativa, comercial e técnica, nas quais frabalham 35 funciondrios e no
escritorio comercial no Rio de Janeiro, trabalham 8 funciondrios que
compdem a drea comercial, administrativa e técnica da filial.

No depdsito trabalham 39 funciondrios, sendo 5 administrativos que
fazem o controle da entrada e saida de materiais por meio de um sistema
desenvolvido internamente pelo coordenador de T, que ndo possui
infegracdo com o contdbil. Os demais funciondrios (34) sGo responsdveis pelo
armazenamento dos materiais, manutencdo, contagem de inventdrio e
carga e descarga. A empresa possui sua maior quantidade de funciondrios
nas obras espalhadas pelo Brasil, quadro esse composto por montadores e
encarregados totalizando 379 colaboradores. A quantidade de funciondrios
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das obras € variagvel de acordo com o seu inicio e final, sendo todos
confratados em regime de CLT (Consolidacdo das Leis Trabalhistas) e
desligados ou transferidos no termino da obra. O organograma da Alfa pode
ser visto na Figura 3.
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Figura 3: Organograma da empresa ALFA
Fonte: Elaborada pelos autores

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados apurados no estudo de
caso. Conforme mencionado anteriormente, houve a aplicacdo de
entrevistas com a diretora, gerentes da drea comercial e projetos, ©0s
coordenadores da drea financeira, recursos humanos, contabilidade,
compras e o engenheiro de obras. As entrevistas e depoimentos tiveram como
objetivos abordar: Questdes que envolveram a implantacdo do BSC; Efeitos
da implantacdo do BSC; Efeitos na gestdo da empresa.

5.1 Perfil dos Entrevistados

Ao todo, foram realizadas oito (8) entrevistas no més de setembro de
2013 com a diretora da empresa, o gerente comercial e o de projetos, os
coordenadores de recursos humanos, financeiro, compras e contabilidade e
um engenheiro de obras da empresa objeto deste estudo. As entrevistas foram
realizadas na sede da empresa ALFA. As perguntas foram feitas aos
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entrevistados e as respostas foram anotadas com auxilio de um computador

e também foram gravadas. No quadro 1 apresenta-se o perfil dos
entrevistados na empresa ALFA.
Quadro 1: Perfil dos entrevistados.
Entrevista|Entrevistado [Escolaridade| Formacgado Cargo Tempo de Area de
(Iniciais) Empresa Atuagado
(anos)
El [.M. Graduado | Economia |Coordenador 2 Compras
de Compras
E2 F.B. Graduado |Administracdo|Coordenador 6 Recursos
de Empresas | de Recursos Humanos
Humanos
E3 R.C. Graduado |Contabilidade|{Coordenador 21 Contabilidade
Contdabil
E4 R.L.A. P&s- Administrador|Coordenador 11 Financeira
graduacdo | de Empresas | Financeiro
ES F.M. Graduado | Engenharia Gerente 27 Comercial
Civil Comercial
Eé M.C. P&s- Engenharia Gerente 25 Operacional
Graduado Civil Operacional
E7 E.l Graduado | Engenharia | Engenheiro 1.6 Operacional
Civil de Obras
E8 T.F. Mestrado |Administracdo| Diretora 3 Diretoria
de Empresas

Fonte: Elaborado pelos autores

5.2 Andlise de ConteUdo das Entrevistas
As etapas da andlise de conteudo utilizada na avaliacdo dos dados
coletados das entrevistas, para se apurarem as informacdes e os resultados
da pesquisa estdo identificados na Figura 4, em que € demonstrado o fluxo da
andlise utilizado nessa pesquisa.
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Figura 4: Fluxo da andlise de contetudo
Fonte: Elaborada pelos autores

Apods a franscricdo, preparo e leitura das entrevistas, iniciou-se a etapa
de codificacdo dos dados coletados, conforme indicado na figura 4. Na
primeira etapa da codificacdo foram identificados frechos marcantes das
entfrevistas denominados unidades de registro (UR), os quais foram,
posteriormente, agrupados por semelhanca em unidades de significado (US).
Em uma terceira etapa, as unidades de significado foram agrupadas em
categorias (C), descritas a seguir.

A categoria C1: Fatores Internos Relevantes para a Implantagdo do BSC
foi formada pelas unidades de significado:

e US1: Necessidades de Mudancas Identificadas pela ALFA;

e US5: Agentes da Implantacdo do BSC na ALFA;

e US6: Motivacdes para a Escolha do BSC como Sistema de Gestdo na
ALFA;

¢ US7: Dificuldades Financeiras nos anos de 2011 e 2012 na ALFA.

Essas unidades de significado representam os fatores que foram
responsdveis pela implantacdo e escolha do BSC na ALFA, como os agentes
que sdo as pessoas que incenfivaram a implantacdo, a necessidade de
mudancas percebida pelos funciondrios, a facilidade de implantacdo, o
baixo custo e as dificuldades financeiras que a empresa passou durante os
anos de 2011 e 2012. A categoria C1 indica a necessidade de se integrar
profissionais familiares na direcdo e geréncia da empresa; adotar praticas
administrativas racionais e/ou recorrer a consultorias externas para incorporar
sistemas de trabalho validados no mercado, o que estd em linha com o que
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defende (LODI, 1993). No caso da ALFA um dos principais motivos para a
implantacdo do BSC foi & contratacdo da diretoraq, filha do proprietdrio, como
se - pode evidenciar no trecho das respostas dos entrevistados.

E1:[]... aempresavem mudando, com aenfrada da nova diretora,
vejo que a forma de pensar e a propria cultura da empresa estd se
transformando...

E2: [ ]... A mudanca de filosofia que veio com a nova diretora, os
funciondrios contratados da empresa concorrente e o pesquisador...

Eé6: [ ] ... foi uma imposicdo da diretoria e ao mesmo tempo todos
perceberam que iria ser bom pela valorizacdo dos funciondrios com
mais beneficios e motivacdo...

A diferenca no uso e operacionalizacdo do planejamento em empresas
familiares em relacdo a outros tipos de empresas estd no auxilio que esse
instrumento pode representar quando se trabalha com executivos profissionais
e/ou familiares (OLIVEIRA, 1999). A primeira tarefa da lideranca executiva na
organizacdo focalizada na estratégia € tornar a necessidade de mudanca
em algo 6bvio para todos (KAPLAN; NORTON, 2001, p.27).

A categoria C2: Cultura Familiar da ALFA Influenciando a Implantagao
do BSC foi formada pela unidade de significado:

e US8: Cultura da ALFA e a Implantagdo do BSC.

Essa categoria apresenta indicios de que a cultura da ALFA teve
influéncia na implantacdo do BSC. Constatou-se a dificuldade de se mudar
uma gestdo familiar com uma visdo menos administrativa e mais comercial e
as vantagens da ALFA ser uma empresa com caracteristicas interessantes
para se frabalhar em equipe, como ficou evidenciado nas respostas dos
enfrevistados:

E2:[] ... A caracteristica da empresa ajudou no envolvimento ...

E5: [ ] ...Todos participaram e definimos o que realmente queremos
para nossa empresa, principalmente no que se refere d qualidade e
seguranca...

E8: [] ... A forma de administrar do meu pai é muito diferente do que
eu estava acostumada...

E8:[] ... foi um choque cultural e uma mudancga radical de conceitos...
E8: [ ] ... mas é exiremamente dificil conseguir demonstrar para o

empresdrio que tem uma filosofia de vida propric e ndo é
administrador, a importédncia de se modernizar a gestdo e de criar
valor no longo prazo...

No estudo de Tisott et al. (2011), ficou evidente que a grande dificuldade
foi a mudanca da cultura organizacional, que segundo relatam, toda a secdo
administrativa entrevistada citou a mudanca dessa cultura — de uma empresa
estatal para uma cultura de empresa de iniciativa privada — como o grande
obstdculo enfrentado para o sucesso da implantacdo do BSC. Note-se que as
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dificuldades em uma mudanca de cultura podem se tornar um obstdculo na
implantacdo do BSC.

A categoria C3: O BSC para a Implementagdo da Estratégia na ALFA foi
formada pela unidade de significado:

e US2: As Consideracdes Sobre a Estratégia Adotada pela ALFA.

As experiéncias com algumas empresas mostram que um conjunto de
medidas associado a quatro perspectivas definidas no BSC comunicava e
ajudava aimplementaruma estratégia consistente (FREZATTI, 2009, p. 3%). Para
Kaplan e Norton (2001), € imprescindivel que todos os funciondrios estejam
alinhados com a estratégia para que a organizagdo atinja o sucesso. Ao
traduzir a estratégia em um conjunto infegrado de objetivos e medidas que
descrevam os direcionadores de sucesso de longo prazo, a empresa estd
explicitando como ela pretende transformar seus ativos intangiveis em ativos
tangiveis (COSTA, 2006). Essa categoria ilustra a forma que o BSC implementou
a estratégia na ALFA. Como se pode evidenciar nas respostas dos
entrevistados:

E1:[]...Tudo que foi definido vem ao encontro das ambicdes da ALFA,
e a estratégia é o que se precisa fazer para que isso aconteca e o
como fazer sdo as metas...

E1: [] ... as quatro perspectivas, a forma de interagir para se chegar
no cumprimento da estratégia...
E5:[] ... todo o BSC se conecta para atingir a estratégia...

A categoria C4: BSC Alterando e Melhorando a Gestdo na ALFA foi
formada pelas unidades de significado:

¢ US3: Efeitos Praticos da Implantacdo do BSC na ALFA;

e US4: Melhoras na Gestdo da Empresa ALFA com a Implantacdo do BSC;
e US 12: Alteracdes Estruturais na ALFA Decorrentes do BSC;

e US 13: O BSC Preparando a Empresa ALFA para Novos Desafios.

A estrutura organizacional da empresa familiar representa a otimizada
ordenacdo e alocacdo dos varios recursos (humanos, financeiros, materiais,
equipamentos e tecnoldgicos), visando alcancar objetivos, desafios e metas,
bem como operacionalizar as estratégias estabelecidas no processo de
planejamento anteriormente elaborado e implementado (OLIVEIRA, 1999).
Essa categoria estd conectada diretamente com as alteracdes e as melhoras
na gestdo da ALFA apds a implantacdo do BSC, como se pode constatar nos
trechos de respostas dos entrevistados:

El: [ ] ... Melhorou, principalmente porque passamos a entender
melhor os clientes e a aprimorar Nossos Processos...
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E2:[] ... o que é importante nessa escolha, foi a forma como mudou a
tendéncia da empresa em focar apenas em resultado...

E3:[ ] ... Melhorou sim. Todos estdo mais contentes agora, temos
incentivos e vamos ter participacdo no resultado...

E5:[] ...As mudancas implantadas vieram para melhorar a gestdo em
nivel dos funciondrios e também para entendermos melhor os Nnossos
clientes...

E8:[] ... O que se pode concluir é que por ser o BSC uma ferramenta
gue envolve as quatro perspectivas, provocam-se mudancas em toda
a estrutura...

A categoria C5: Problemas de Implantagao do BSC na ALFA foi formada
pela unidade de significado:

¢ US9: Dificuldades Encontradas na Implantacdo do BSC na ALFA.

Essa categoria ilustra as dificuldades que a empresa ALFA encontrou ao
implantar uma ferramenta de gestdo diferenciada como o BSC em uma
empresa familiar, que ndo envolve apenas a perspectiva financeira, mas, as
quatro perspectivas, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento
e também a financeira. Pode-se observar isso nas respostas dos entrevistados:

El:[] ... Os problemas encontrados foram de estrutura para conseguir
calcular os indicadores...

E2:[] ... nGo houve um planejamento detalhado, mas acho que tudo
correu muito bem...

E4:.] 1 ... Os demais problemas encontrados, como calcular a
rentabilidade por obra, entre outros, foram solucionados com a unido
de forcas...

E7: [ ] ... Sempre, o maior problema é a conscientizacdo dos
funciondrios...

E8:[]...Anossa gestdo ndo tinha objetivos e metas definidos, ndo havia
direcionamento e o meu pai ndo achava isso importante...

E possivel observar que o aspecto ‘familiar’ estd muito mais relacionado
ao estilo com que a empresa € administrada, do que somente ao fato de seu
capital pertencer a uma ou mais familias (BERHOEFT,1987). 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 comunicacodes e da correspondente consolidacdo
do processo decisorio relacionado as suas atuacdes. Como os seres humanos
ndo tém as mesmas expectativas e qualificacdes, aparecem os conflitos, os
quais devem ser fratados com técnicas de gestdo inovadoras, capazes de
transformar a administracdo, sendo haverd o risco de ver o crescimento
comprometido (OLIVEIRA, 1999).

Para Costa (2006, p. 55), o BSC ndo € uma panaceia gerencial que cabe
em todo e qualquer tipo de empresa e que pode ser implantado como uma
“receita de bolo”. As experiéncias de implantacdo mostraram um conjunto
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de equivocos que devem e podem ser evitados. Ndo se deve implantar o BSC
como um projeto padronizado, pois cada organizacdo tem que ter a sua
estratégia.

A categoria Cé: Aprendendo com a Implantagdo do BSC na ALFA foi
formada pelas unidades de significado:

e US 10: Possibilidade de Participacdo no Processo de Implantacdo do
BSC na ALFA;
eUS 11: Aprendizagem no Processo de Implantacdo do BSC na ALFA.

Essa categoria destaca a participacdo de todos os funciondrios e da
gestdo e a aprendizagem no processo, o que € considerado importante pelos
autores para se obter éxito na implantacdo do BSC. Pode-se evidenciar isso
nas respostas dos entrevistados:

El: [ ] ... A participacdo foi de 100%, tanto da gestdo como dos
funciondrios...

E2: [ ] ... O entendimento foi sendo gradativo, & medida que todos
foram sendo envolvidos com os treinamentos, palestras e reunides...
E5: [] ... Aprendemos muito com essa pesquisa eu ndo conhecia o BSC
e gostei de ter participado, ainda precisamos melhorar e aprender
mais sobre gestdo moderna...

Em estudos anteriores, observou-se também que o conhecimento da
ferramenta de gestdo BSC por todos os funciondrios envolvidos no processo
de implantacdo € importante para que haja o entendimento e melhor
aproveitamento dessa ferramenta. Em uma fase de enfrevistas apds a
implantacdo do BSC na Industria Metal Mecénica do Interior do Estado de Sdo
Paulo, constatou-se que 100% dos usudrios ndo possuiacm nenhum treinamento
sobre o BSC (TAGLIARINI; SALGADO; RODRIGUES, 2008). Essa questdo resultou
em maiores dificuldades do entendimento e aplicacdo do BSC na empresa.

Ndo basta que a alta administracdo esteja motivada; € preciso que a
empresa como um todo entenda as vantagens e a necessidade de implantar
0 BSC. Assim, o papel das liderancas € o de promover um clima favoravel para
0 novo jeito de monitorar o cumprimento da estratégia (COSTA, 2006).

A categoria C7: Certezas e Indagagoes Sobre a Implantagdo do BSC na
ALFA foi formada pelas unidades de significado:

e US14: Conclusoes dos Entrevistados Sobre os Resultados do BSC na ALFA;
eUS 15: Questdes a Serem Respondidas no Médio e Longo Prazo Sobre
Resultados do BSC na ALFA.

Essa categoria apresenta as conclusdes e indagacoes dos entrevistados
sobre a implantacdo do BSC na ALFA e revela que este sistema de gestdo é
abrangente, envolve toda a estrutura da empresa ALFA, deve gerar valor no
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meédio e longo prazo e induz a propostas para frabalhos futuros e continuidade
da pesquisa. Como se pode verificar nas respostas das entrevistas:

E1: [] ... O interessante do BSC é ser uma forma de atingir todas as
dreas da empresa...

E2: [] ... Os resultados prdticos, nos s& vamos perceber ao longo dos
anos, ndo podemos avaliar ainda...

E8 [ ] ... A empresa evoluiu em termos de qualificacdo dos
funciondrios, controles e processos internos, definicdo de
responsabilidades, no amadurecimento do conhecimento sobre a
empresa e no atendimento ao cliente...

E8: [ ] ... A pesquisa nos proporcionou uma experiéncia rica sobre a
implantacdo do BSC em empresas de médio porte com uma
administracdo familiar...

E importante enfatizar, que o BSC é um sistema de informacdo para
gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da
empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiro
e ndo financeiros que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
da estratégia (PADOVEZE, 2003, p. 121).

5.3 Avdliagao das Categorias Identificadas

Levando-se em conta que o objetivo geral da pesquisa foi: Identificar os
principais fatores que determinam a implantacdo do BSC na empresa familiar
ALFA, que é de médio porte do setor de servicos de engenharia, € importante
destacar que para implantar o BSC, a empresa precisou identificar alguns
Fatores Internos Relevantes para a Implantacdo do BSC (mudanca,
motivacdo e dificuldades financeiras). Aspectos importantes como a Cultura
Familiar, o Aprendizado Organizacional, Superacdo de Problemas e as
Incertezas também fiveram que ser consideradas para que a implantacdo do
BSC pudesse ocorrer com sucesso.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi realizada com o propdsito de responder a seguinte
questdo: Quais sao os fatores determinantes na implantagdo do BSC em uma
empresa familiar de médio porte do setor de servicos? Os resultados
alcancados foram enriquecedores para o tema. A adocdo da abordagem
qualitativa com a andlise de conteludo aplicada as respostas das entrevistas
completou a proposta de pesquisa.

Com o objetivo de se manterem competitivas e aproveitarem as
oportunidades, as organizacdes precisam inovar constantemente em busca
de atingir a sua estratégia e atingir as metas preestabelecidas. Contudo, essa
avaliacdo ndo deve se restringir ao dmbito financeiro, uma vez que esse Ndo
leva em consideracdo fatores como o capital humano, os clientes e os
processos internos. O BSC é uma ferramenta que vem sendo muito utilizada
por sua abrangéncia a esses fatores ndo financeiros.

Os principais objetivos deste trabalho foram: Identificar os fatores
determinantes na a implantacdo do BSC na empresa ALFA; a andlise dos
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fatores que envolveram a implantacdo e avaliacdo dos efeitos na gestdo da
empresa. Para tfanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica e um estudo de
caso no qual se utilizou a pesquisa qualitativa descritiva. A aplicacdo dessa
metodologia revelou-se adequada para se atfingirem os objetivos,
principalmente no que se refere a entender como o BSC influenciou na gestdo
da empresa objeto deste estudo.

A pesquisa permitiu a visudlizacdo e compreensdo de que a
implantacdo do BSC € um processo complexo e, que suas implicacdes em
uma empresa familiar do setor de servicos sdo relevantes. Permitiv também,
constatar que o fato de a empresa ter um bom ambiente de trabalho, com
funciondrios que trabalham com o proprietdrio desde a fundacdo, a
contratacdo da nova diretora com uma cultura de empresas multinacionais,
a sugestdo de implantar o BSC, a contratacdo de dois novos funciondrios que
j& haviam passado poruma implantacdo de BSC e as dificuldades financeiras,
proporcionaram as condicdes importantes para a implantacdo dessa nova
metodologia de gestdo e a mudang¢a na cultura da ALFA. Com o BSC a
empresa passou a contar com funciondrios mais motivados, tfrabalhando em
equipe e maior comprometimento com a estratégia. Como se pode constatar
nas categorias CI1: Identificacdo dos Fatores Determinantes para a
Implantacdo do BSC na ALFA e C4: BSC Alterando e Melhorando a Gestdo na
ALFA, identificadas na andlise de conteddo das respostas das entrevistas.

Os resultados alcangados, na forma de categorias (C3 e C4) indicam
que houve uma significativa melhora na gestdo da empresa ALFA. Os
principais efeitos da implantacdo do BSC foram o direcionamento da
empresa para atfingir a estratégia passando a se ter foco nos objetivos
propostos de forma estruturada e envolvendo as quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. O
objetivo de estudar essas lacunas do conhecimento no que tange a gestdo
de empresas familiares levou essa pesquisa a encontrar respostas de forma
mais aprofundada sobre a implantacdo do BSC e os seus efeitos na gestdo da
empresa ALFA, que podem ser Uteis para outras empresas familiares e, que
estdo ilustrados nas sete categorias encontradas na andlise de conteudo:

¢ C1: Fatores Internos Determinantes para a Implantacdo do BSC na ALFA;
e C2: Cultura familiar da ALFA Influenciando a Implantacdo do BSC;

¢ C3: O BSC para a Implementacdo da Estratégia na ALFA;

¢ C4: BSC Alterando e Melhorando a Gestdo na ALFA;

¢ C5: Problemas de Implantacdo do BSC na ALFA;

e Cé: Aprendendo com a Implantacdo do BSC na ALFA;

¢ C7: Certezas e Indagacodes Sobre a Implantacdo do BSC na ALFA.

Dentre os fatores determinantes para implantacdo do BSC na ALFA (C1),
pode-se identificar o fato do sistema ser de baixo custo, facil de entender, a
nova diretora com cultura de empresas multinacionais, a sugestdo do
pesquisador e os dois funciondrios recém-contfratados que j&d haviam passado
pela implantacdo do BSC em uma empresa concorrente. No que se refere a
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cultura da ALFA (C2), apurou-se que esta colaborou para o processo de
implantacdo, pelo aspecto da colaboracdo e do espirito de equipe que a
empresa possui, inspirado pelo seu diretor presidente que é uma pessoa
carismdatica.

Uma das tarefas mais desejadas e poucas vezes alcancadas pelas
empresas do mundo todo é implementar a estratégia. Na revista Fortune de
dezembro do ano de 1982, em uma pesquisa realizada nos Estados Unidos, os
gestores afirmam que menos de 10% das estratégias formuladas foram
implementadas com éxito (KAPLAN; NORTON, 2001). A possibilidade de
implementacdo da estratégia na ALFA (C3) verificou-se na fala dos
entrevistados, em que se tem a clara conexdo do BSC com a estratégia e
como este direcionou a empresa para atingir os objetivos estratégicos através
das metas departamentais. As alteracoes e melhoras da gestdo da ALFA (C4),
sGo visiveis pois os funciondrios estdo mais focados nos objetivos estratégicos
e tfambém estdo mais motivados com os beneficios adquiridos, como o
programa bolsa de estudos e a participacdo nos resultados atrelada as metas
departamentais.

Os problemas identificados na implantacdo do BSC na ALFA (C5) foram
a resisténcia do presidente e de alguns funciondrios com mais tempo de
empresa, a falta de um planejamento adequado e de uma melhor
divulgacdo do BSC e a caréncia de informacdes para apurar os indicadores.
A superacdo destes problemas foi conseguida com reunides, palestras e
trabalho em equipe. Percebe-se também que os funciondrios aprenderam
com a implantacdo do BSC na ALFA (Cé), pois, estes foram conhecendo essa
ferramenta de gestdo durante a implantacdo.

As conclusdes sobre o processo de implantacdo do BSC na ALFA levaram
a certezas e indagacdes (C7), como o direcionamento da empresa para
atingir as metas, os funciondrios mais motivados e o que somente poderd ser
analisado no médio e longo prazo, como a melhora no desempenho da
empresa e o sucesso dessa nova forma de gestdo. Nota-se que algumas
mudancas ocasionadas pelo BSC foram além da proposta desse sistema de
gestdo, como os beneficios apontados na categoria C4 (bolsa de estudos e
participacdo nos resultados) e serviram de fatores motivacionais para a
melhor aderéncia do BSC. Esses resultados sdo relevantes para as empresas
(pequenas, médias e familiares), profissionais, académicos e todos o©s
interessados em aprimorar e aplicar conhecimentos sobre sistemas de gestdo,
ndo se limitando apenas ao BSC, pois pode servir de referéncia em relacdo a
outros sistemas.

Considera-se entdo, que 0s objetivos inicialmente propostos pela
pesquisa foram atingidos, pois 0s principais aspectos gerenciais da
implantacdo do BSC na ALFA estdo identificados, as questdes criticas, as
solucdes encontradas e os resultados da implantacdo do BSC foram
apontados. H& que se enfatizar que os resultados aqui apresentados sdo
tipicos da empresa estudada, contudo, eles podem servir de guia para outras
empresas familiares de outros segmentos, que planejam implantar o BSC.
Sendo assim, sugere-se que a pesquisa seja continuada com um nimero maior
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de empresas, com empresas familiares e, por estudos que tentem
quantificar/relacionar os resultados obtidos pelas categorias identificadas.
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