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Resumo:

Hoje mais do que nunca os executivos, quer estejam atuando no primeiro, segundo ou terceiro setores, estdo
buscando ferramentas que os auxiliem a gerir e a monitorar o desempenho de suas empresas ou institui¢cdes. O
balanced scorecard tem se apresentado com uma ferramenta de ampla aceitacdo para atender essa necessidade. Por
conta disso o presente trabalho sugere um balanced scorecard para a ?Sociedade Alfa?, uma entidade sem fins
lucrativos que atua no ramo de previdéncia complementar. O trabalho justifica-se devido a necessidade que a
entidade em estudo tem de oferecer excelentes servicos a seus clientes, o que so pode ser alcancado com uma gestéo
adequada dos recursos disponiveis. A partir da anélise da realidade da ?Sociedade Alfa? foi construido o modelo de
gestdo com base no balanced scorecard. No mapa estratégico foram elencados os objetivos estratégicos que através
das relacOes de causa e efeito, convergem para o atendimento da missdo da entidade que € oferecer excelentes
servicos de gestdo em previdéncia complementar. Com base nos objetivos estratégicos definidos, construiu-se o
balanced scorecard descrevendo indicadores, metas e iniciativas que ser&o 0s meios pelos quais a estratégia da
entidade devera ser operacionalizada.

Areateméatica: Controladoria
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Balanced scorecard: alicerce de um modelo de gestdo para uma
entidade fechada de previdéncia complementar

Resumo

Hoje mais do que nunca os executivos, quer estejam atuando no primeiro, segundo ou terceiro
setores, estdo buscando ferramentas que os auxiliem a gerir e a monitorar o desempenho de
suas empresas ou institui¢cbes. O balanced scorecard tem se apresentado com uma ferramenta
de ampla aceitacdo para atender essa necessidade. Por conta disso o presente trabalho sugere
um balanced scorecard para a “Sociedade Alfa”, uma entidade sem fins lucrativos que atua
no ramo de previdéncia complementar. O trabalho justifica-se devido & necessidade que a
entidade em estudo tem de oferecer excelentes servigos a seus clientes, o que s6 pode ser
alcancado com uma gestdo adequada dos recursos disponiveis. A partir da analise da realidade
da “Sociedade Alfa” foi construido o modelo de gestdo com base no balanced scorecard. No
mapa estratégico foram elencados os objetivos estratégicos que através das relagdes de causa
e efeito, convergem para o atendimento da missdo da entidade que é oferecer excelentes
servicos de gestdo em previdéncia complementar. Com base nos objetivos estratégicos
definidos, construiu-se o balanced scorecard descrevendo indicadores, metas e iniciativas que
serdo 0s meios pelos quais a estratégia da entidade devera ser operacionalizada.

Palavras-chave: Previdéncia Complementar. Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard.

Area Tematica: Controladoria.

1 Introducéo

Os crescentes problemas que a previdéncia social vem apresentando ao longo dos
anos, aliados a outros fatores econémicos e sociais, abrem caminho para um novo mercado, o
das entidades de previdéncia complementar. A conseqiiéncia natural do desenvolvimento
desse novo mercado foi a intensificacdo da concorréncia no ramo de previdéncia
complementar, com isso, somente as empresas altamente qualificadas, que prestam servicos
com exceléncia, sobreviveréo.

Dessa forma, as empresas buscam técnicas de gerenciamento que as auxiliem a prestar
servigos com exceléncia, cuja disponibilidade revela grande diversidade. Em virtude disso, é
necessario agir com cautela antes de escolher qualquer técnica ou ferramenta e utiliza-la
almejando uma solucdo completa apenas com a sua simples implementacdo. Algumas das
técnicas existentes fornecem perspectivas de resultados positivos, desde que haja corre¢do na
aplicacdo, de modo que esteja explicito a organizacdo o ideal de melhoria de seus pontos
problematicos e o alcance dos objetivos a que se propde.

E dentro dessa realidade, que se propde a construcdo de um modelo de gerenciamento
e controle para a “Sociedade Alfa” baseado nos fundamentos da ferramenta gerencial
balanced scorecard. Espera-se com isso, dota-la de melhores condi¢des de controle de sua
gestdo, a fim de atingir seu objetivo principal que é de oferecer excelentes servicos de gestdo
de previdéncia complementar, buscando assim a sua permanéncia e sucesso em seu mercado
de atuacéo.

Para tanto, o estudo inicialmente contextualiza a previdéncia complementar, ramo
onde esta inserida a organizagdo. Em seguida apresenta a constru¢cdo do modelo de gest&o,
onde sdo apresentadas informacgdes sobre planejamento estratégico e balanced scorecard,
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além de informacdes da empresa. Na sequéncia sdo apresentadas as consideracfes finais e 0
referencial tedrico consultado para a elaboracéo da pesquisa.

2 Previdéncia complementar

Este topico tem como objetivo apresentar um resumo do histérico sobre a Previdéncia
Complementar (PC) e relatar as principais caracteristicas desse segmento de atuacéo.

O surgimento dos sistemas de seguridade, em praticamente todo o0 mundo, foi marcado
pelo reconhecimento de que as pessoas tém o direito a um nivel de vida digno, independente
da sua capacidade de gerar renda para garantir a sua subsisténcia. (BELTRAO, et al, 2004).

De acordo com isso, Duarte (2004), destaca que a seguridade social surgiu com a
finalidade de resguardar a populacdo dos riscos sociais, sendo tal amparo mantido através de
receita tributaria ou assemelhada.

Apesar de sua importancia, a previdéncia social brasileira s6 foi implantada
efetivamente com a Lei Eloy Chaves (Decreto-Lei n° 4.682, de 24 de janeiro de 1923),
quando foram criadas Caixas de Aposentadoria e Pensfes junto a cada empresa ferroviéria,
tornando seus empregados segurados obrigatorios (DUARTE, 2004).

A partir desse momento o estado passou a proteger trabalhadores do setor privado
contra os riscos sociais, sendo que apos a Lei Eloy Chaves, uma série de Decretos e Leis
instituiram o direito a aposentadoria e pensdo a outras categorias profissionais. Essas
legislacBes foram unificadas na Constituicdo Federal de 1988, que prevé o direito aos
beneficios previdencidrios a trabalhadores da iniciativa privada, rural e urbana. Tal
Constituicao dividiu o sistema de seguridade social em dois regimes: o seguro social basico e
0 seguro social complementar.

Dentro da divisao do sistema de seguridade social proposto pela Constituicdo de 1988
tem-se que o seguro social basico ou simplesmente previdéncia social € compulsério e
capitaneado pelo Estado. Ele compreende o Regime Geral de Previdéncia Social (RGPS),
destinado a cobrir as necessidades sociais dos trabalhadores formais do setor privado; e 0s
Regimes Proprios de Previdéncia Social (RPPS), que cobrem o funcionalismo publico das
varias esferas (judiciario, legislativo e executivo — civis e militares) e dos varios niveis
administrativos (federal, estadual e municipal). J& o seguro social complementar ou
previdéncia complementar, é um sistema de seguridade que tem como objetivo complementar
ou ndo os beneficios e servicos do seguro social basico. Desta forma, o segurado ndo necessita
estar obrigatoriamente vinculado ao regime geral de previdéncia para participar do regime de
previdéncia complementar (BELTRAO, et al, 2004; Lei Complementar 109, 2001).

Observa-se que com a universalizagdo da previdéncia social, abrangendo praticamente
todas as categorias profissionais, a previdéncia privada que até entdo havia sido criada com o
intuito de fornecer protecdo inicial, basica e Unica para um determinado grupo de pessoas
guando estes perdessem a capacidade de gerar renda, tem seu objetivo ampliado, passando
também a complementar a acao da previdéncia oficial (KATO, 2000).

De acordo com Martinez (2001) a previdéncia privada € o empreendimento particular,
que tem como objetivo fornecer rendas complementares ou ndo do sistema de previdéncia
social. E organizado sob supervisdo do Estado e pode receber tanto contribuicdes individuais
quanto associadas. Tal empreendimento pode ter finalidade lucrativa ou ndo, dependendo do
segmento em que esta inserido. Os dois segmentos ou subdivisdes da previdéncia privada sao:
previdéncia privada aberta e previdéncia complementar fechada.

No segmento aberto os planos de custeio e de beneficios ndo sdo obrigatoriamente
classificados como complementares aos da previdéncia social basica, uma vez que ndo exige
filiacdo ao regime geral de previdéncia ou a qualquer outro regime complementar. Os gestores
das entidades pertencentes a este segmento sdo sociedades anbnimas ou companhias
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seguradoras, cujo intuito € gerar lucro. A adesdo aos planos de beneficios oferecidos é
voluntaria e o aporte das contribuicfes é efetuado integralmente pelo interessado em
participar do plano (MARTINEZ, 2001; Lei Complementar 109, 2001).

No segmento fechado os planos de custeio e beneficios sdo necessariamente coletivos
e tem o objetivo de complementar os beneficios oferecidos pela previdéncia social sendo
totalmente dependentes deste regime. Neste segmento, os planos sdo criados por grupos
organizados (empresas de direito privado; entes de direito publico e pessoas juridicas de
carater profissional, classista ou setorial) e oferecidos aos empregados, membros e associados
destas entidades, sendo sua adesdo facultativa. As contribuicGes, na maioria dos casos, sdo
feitas tanto pelo empregado quanto pelo empregador, 0 que ndo impede que sejam feitas
individualmente por qualquer das partes. A gestdo destes planos é realizada por Entidades
Fechadas de Previdéncia Complementar (EFPC), conhecidas como fundos de penséo,
caracterizadas como pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos (MARTINEZ,
2001; Lei Complementar 109, 2001).

Percebe-se que a principal diferenca entre o segmento aberto e o fechado € com
relacdo ao publico a que se destinam os planos de custeio e beneficios administrados. A
previdéncia privada aberta pode ser contratada por qualquer individuo interessado, ja a
previdéncia complementar fechada € restrita a um grupo de pessoas que essencialmente
possuam vinculo empregaticio ou associativo com as entidades instituidoras dos planos.
Existem outras diferencas entre os dois segmentos, conforme apresentado acima, mas em
geral os planos séo bastante parecidos.

Independente das diferencas existentes entre aos dois segmentos, ao ingressar em um
plano de previdéncia privada, o participante (denominacdo dada pela literatura ao individuo
gue voluntariamente ingressa em um plano de previdéncia privada) precisa fazer um
desembolso (contribuicdo) mensal de recursos. Esses recursos captados pelas entidades de
previdéncia privada sdo aplicados no mercado financeiro com o intuito de formar capital para
0 pagamento de beneficios futuros.

Beltrdo, et al, (2004) destacam a importancia do crescimento desse setor, tendo em
vista que o regime privado ja representa um importante papel na economia, sendo as entidades
privadas de previdéncia as principais investidoras institucionais do pais e que ainda
apresentam um grande potencial de desenvolvimento.

E indiscutivel a importancia de tais entidades para o desenvolvimento do pais. E em
virtude dessa importancia as EFPC precisam adotar praticas gerenciais que alavanquem
sempre mais 0 setor. E com base nisso que se deseja construir um modelo de gesto
organizacional para a entidade em estudo. Para tanto, serd utilizada a ferramenta de gestdo
estratégica conhecida como balanced scorecard (BSC)..

3 Construcdo do modelo de gestéo

Esta secdo tem o objetivo de apresentar a aplicagdo pratica da ferramenta BSC, através
da construcdo do modelo de gestdo para a “Sociedade Alfa”. Essa estratégia foi adotada em
virtude do objetivo do artigo, que é desenvolver um modelo que auxilie a gestdo de uma
Entidade Fechada de Previdéncia Complementar. Inicia-se com uma breve descricdo da
entidade prosseguindo com construgédo do modelo de gestdo proposto.

A “Sociedade Alfa” é uma EFPC, cujo regime fiscal € o de uma sociedade civil sem
fins lucrativos. Foi constituida com o objetivo de gerenciar planos de previdéncia que
oferecem beneficios similares aos da previdéncia social, oferecendo complementacdo aos
mesmos a fim de garantir que os participantes do plano ao perderem a capacidade laborativa,
ndo tenham seu poder aquisitivo reduzido substancialmente. Com isso, a atividade mais
importante da “Sociedade Alfa” é captar recursos junto aos participantes do plano e aplicé-los
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no mercado financeiro para garantir o pagamento dos beneficios no futuro.

Essa atividade exige um grau de controle muito grande, uma vez que a “Sociedade
Alfa” é responsavel pela administracdo dos recursos financeiros de seus clientes. Assim
sendo, quanto melhor gerenciado esse patriménio, melhor seré o retorno para os participantes.
Desta forma, percebe-se a importancia de buscar a exceléncia nos servigos prestados pela
entidade e é com base nisso que elabora-se na seqiiéncia um modelo de BSC para a mesma,
cujo objetivo é auxiliar o gerenciamento e controle de suas atividades.

A construcdo do BSC é fundamentada no planejamento estratégico da entidade. O
planejamento estratégico, é uma técnica administrativa que tem como finalidade dispor as
idéias das pessoas a fim de criar uma visdo das premissas que devem ser seguidas pela
empresa, ou seja, é a definicdo das estratégias da empresa (ALMEIDA, 2003).

Diante disso, pode-se dizer que, o objetivo da administracdo estratégica e do
planejamento estratégico € alinhar os objetivos das pessoas com 0s objetivos da organizacédo,
com o intuito de que todos caminhem na mesma direcdo, seguindo a estratégia definida e
buscando alcancar os objetivos com menos esforcos.

No planejamento estratégico a fase inicial passa pelo estabelecimento de objetivos e
estratégias que a instituicdo ou empresa pretende seguir, sendo que em algumas empresas se
estabelece inicialmente a missdo, a definicdo do negdcio, a visdo, os valores, analise do
ambiente e fatores criticos de sucesso. Depois de identificados os objetivos e estratégias sao
definidas as acbes a serem seguidas para o alcance destes, considerando as influéncias
internas e externas a empresa (BETHLEM, 2004; OLIVEIRA, 2001; ALMEIDA, 2003).

A elaboracdo do planejamento estratégico da “Sociedade Alfa” passou pelas seguintes
etapas: definir a missdo, a viséo, os valores, analisar 0 ambiente interno e externo e identificar
os fatores criticos de sucesso, resultando nas seguintes informacdes:

o Missdo: oferecer excelentes servigos de gestdo em previdéncia complementar.
e Visdo: ser referéncia nacional em solucdes para a previdéncia complementar.

o Valores: credibilidade; comportamento ético; seguranca; responsabilidade social,
confiabilidade e transparéncia; satisfacdo do cliente; qualidade na prestacdo dos
servigos; desenvolvimento e capacitacédo profissional.

e Ameagcas: aumento de concorrentes que oferecem planos de previdéncia privada,
principalmente instituigdes financeiras e outros fundos multipatrocinados;
mudancas constantes na legislacéo; falta cultura de poupanca na populacao
brasileira; imagem dos fundos de penséo prejudicada pela previdéncia social.

o Oportunidades: estrutura previdenciaria governamental com inimeros problemas;
envelhecimento da populacédo o que estimula a formacédo de poupanca;
funcionarios das patrocinadoras que ainda ndo aderiram ao plano de previdéncia
oferecido; empresas e institutos sem planos de previdéncia complementar.

e Pontos Fortes: equipe altamente qualificada e com autonomia na gestéo dos
processos; incentivo ao desenvolvimento e aperfeicoamento intelectual dos
funcionarios; tecnologia avancgada; ambiente de trabalho tranquilo e adequado;
preocupada com a qualidade de vida dos funcionérios; a¢bes de responsabilidade
social junto a comunidade.

e Pontos Fracos: carga de trabalho excessiva; inexisténcia de um programa para
captar funcionarios das patrocinadoras que ainda ndo aderiram ao plano de
previdéncia oferecido; falta de um codigo de ética e de procedimentos de controle
interno documentados; comunicacado interna precéria; ndo ha levantamento de
necessidades e continuidade de treinamento de funcionarios.

o [Fatores Criticos de Sucesso: aprendizado e crescimento; processos internos;
recursos financeiros; clientes e mercado.
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Partindo entdo do planejamento estratégico é possivel construir o balanced scorecard.
Tal ferramenta surgiu como uma resposta a constatacdo de que em meio a um ambiente
dindmico, de mudancas rapidas e altamente competitivo, os sistemas de controle, suportados
apenas por dados oriundos dos departamentos financeiros e contabeis das organizages, ja ndo
atendiam as necessidades gerenciais, uma vez que nao contemplam os impulsionadores da
receita de longo prazo (KAPLAN, 1998; KAPLAN, 1999; QUEIROS, 2004).

Kaplan (1999) que juntamente com David P. Norton foi um dos criadores do balanced
scorecard, diz que ele “é uma forma de compreender os fatores que influenciam a receita da
empresa. Ele responde a perguntas como estas: 0 que € preciso fazer para criar valor para 0s
clientes? O que os leva a comprar de nés?” Para Niven (2002) “é um conjunto de medidas
cuidadosamente derivadas de uma estratégia organizacional”.

Kaplan & Norton (1997), definem o balanced scorecard como “uma ferramenta
completa que traduz a viséo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho”. Desta forma, se torna mais facil transmitir aos colaboradores da empresa, quais
sd0 0s objetivos da mesma e o que cada um deles pode fazer para contribuir no alcance dos
objetivos, bem como avaliar se as metas estipuladas para este fim estdo sendo cumpridas.

O balanced scorecard, que Lépez Vifiegla (2005) chama de ferramenta-metodologia-
enfoque, funciona, através de um sistema que integra os indicadores financeiros e nédo-
financeiros. Para isso utiliza quatro perspectivas equilibradas, a saber: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN & NORTON, 1997). O indicador
financeiro informa como a empresa esta sendo vista pelos seus acionistas, o indicador cliente
informa como ela esta sendo vista pelos clientes, o indicador processos internos centra-se no
desempenho dos processos de negocios onde deve ser alcancada a exceléncia; o indicador do
aprendizado e crescimento centra-se em como sustentar a capacidade de mudancas e de
melhorias.

Essas quatro perspectivas sdo interligadas através de relacBes de causa e efeito,
facilitando o entendimento dos gerentes e conduzindo a melhores decisdes para a solucdo de
problemas (BANKER et al, 2004).

No caso especifico de empresas publicas e entidades sem fins lucrativos, 0s objetivos
de elaboracdo do balanced scorecard diferem daqueles das empresas do setor privado. Nesse
caso, o critério definitivo de sucesso é o desempenho no cumprimento da missao que pode ser
alcancado atendendo a necessidade dos clientes-alvo por meio da performance dos processos
internos, com o apoio de seus ativos intangiveis. Em virtude da mudanca do objetivo dessas
entidades, os criadores do BSC fazem uma alteracdo no modelo inicial, alternado o nome da
perspectiva financeira para fiducidria e colocando essa perspectiva lado a lado com a
perspectiva do cliente (KAPLAN & NORTON, 2004). Uma outra variagdo do modelo inicial
é a que coloca o cliente em primeiro lugar utilizada pela cidade de Charlotte nos Estados
Unidos, e sera utilizada para a construcdo do BSC para a “Sociedade Alfa” (EAGLE, 2004).

Diante do exposto, € possivel iniciar a elaboracdo do BSC com a montagem de uma
representacdo grafica, denominada por Kaplan & Norton (2004) de mapa estratégico, onde 0s
objetivos estratégicos sdo descritos e interelacionados através de relac6es de causa e efeito.

De posse do mapa estratégico é possivel elaborar o balanced scorecard propriamente
dito que é conhecido como painel de desempenho, onde sdo elencados os indicadores, o status
quo, as metas a serem alcangadas e as iniciativas a serem implementadas para cumprir com 0
que foi estabelecido para cada objetivo estratégico.

A figura abaixo, mostra 0 mapa estratégico desenvolvido para a Sociedade Alfa, bem
como suas relacdes de causa e efeito, que irdo resultar na misséo definida para a mesma.
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OFERECER EXCELENTES SERVICOS DE GESTAO
EM PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

|

Satisfacdo dos

Seguranca da

Maximizar
a utilizacdo

de ativos

meta atuarial

CLIENTES clientes remunerac&o no
futuro
Aumentar a Aumentar as receitas
FINANCEIRA rentabilidade sobre a previdenciarias

—

/7

clientes

PROCESSOS
INTERNOS

Inovacéo,

a
/ Reter J

\\
padronizacéo

/Captar Novos

participantes

Captar novas
patrocinadoras

—

/

e automatizacéo

Responsabilidade

Oferecer novos

de processos social Servicos
\_ )
\ : - ~
E CRESCIMENTO satisfacio dos avancada

funcionarios

desenvolvimento
de funcionarios

Figura 1 — Mapa estratégico da “Sociedade Alfa”
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Todas as relagcdes de causa e efeito apresentadas no mapa estratégico, tem como
objetivo final oferecer excelentes servicos de gestdo em previdéncia complementar. Partindo
da perspectiva aprendizado e crescimento, observa-se quatro caminhos principais para chegar
a esse objetivo.

Capacitando e treinando os funcionérios, estes irdo desenvolver competéncias que
serdo necessarias a criacdo de novos servicos aos clientes. Ao oferecer novos servicos,
alcancam-se trés objetivos, definidos como estratégicos: reter clientes; captar novos
participantes e captar novas patrocinadoras, isso porque a entidade, além de suprir uma
necessidade dos clientes futuros, deixara mais satisfeitos os clientes atuais. Atingindo estes
objetivos tem-se como consequéncia 0 aumento das receitas de contribuicdo previdenciaria,
sendo que o acréscimo de patrimdnio a ser investido tende a maximizar a rentabilidade sobre
a meta atuarial. O aumento na rentabilidade influenciara a satisfacdo dos clientes de duas
formas: aqueles que em simples analise dos demonstrativos da empresa sentem-se satisfeitos
com o acréscimo de seu patrimoénio e aqueles que pensando a longo prazo sentir-se-a0 seguros
de receber os beneficios contratados quando da adesdo ao plano de previdéncia. Desta forma,
a entidade alcanca o seu objetivo de ampliar o indice de satisfacdo dos clientes, o qual esta
arraigado em sua missao de buscar a exceléncia na prestacdo de servicos de gestdo de planos
de previdéncia complementar.

A motivacdo dos funcionarios, leva ao aumento da produtividade dos mesmos e da
melhoria no atendimento aos participantes, o que implicara no aumento do indice de
satisfacdo desses participantes e no cumprimento da missao da entidade.

O uso de tecnologia avancada permite a inovacdo, padronizacdo e automatizacdo dos
processos operacionais, 0 que resulta em maximizacdo na utilizagdo dos ativos da entidade.
Isso gera uma reducdo nos gastos operacionais, 0 que reduz o valor das taxas pagas pelos
clientes para cobertura desses gastos. Essa reducdo de gastos deixa 0s clientes mais satisfeitos
e a entidade atinge sua missao.

A preocupacdo da empresa com campanhas de acdo social podera atrair novos
participantes, além de reter os clientes atuais, uma vez que eles estardo, através da entidade,
contribuindo para com a sociedade. Captando novos participantes e retendo os clientes atuais,
as relacbes de causa e efeito seguem o caminho explicado anteriormente para chegar ao
objetivo final.

Definidos os objetivos estratégicos dentro de cada perspectiva e determinadas as
relagdes de causa e efeito entre esses objetivos, faz-se necessario definir indicadores, metas e
iniciativas para cada objetivo apresentado no mapa estratégico da “Sociedade Alfa”.

O objetivo desses indicadores, metas e iniciativas é informar a situacéo atual e futura
das perspectivas definidas como estratégicas. Ao divulgar tais resultados os executivos podem
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos dos funcionarios da empresa a fim de
alcancar as metas de longo prazo (KAPLAN & NORTON, 1997).

O nome estabelecido por Kaplan & Norton para esse conjunto de informaces é painel
de desempenho ou balanced scorecard. As tabelas abaixo demonstram esse procedimento
apresentando o balanced scorecard das perspectivas clientes; financeira; processos internos ;
aprendizado e crescimento.
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A tabela 1 apresentado o balanced scorecard para a perspectiva de clientes.

Tabela 1 — Balanced scorecard da perspectiva clientes

Objetivos Indicadores Status quo Meta Meta Meta Iniciativa
estratégicos (1°ano) (3°ano) (5°ano)
Pesquisar
Taxa de clientes mensalmente  0s
Sa}tlsfagao dos satls_feltos com 0s 20% 750 80% 90% cllentNeS com
clientes Servicos relagdo aos
prestados servigos prestados
pelo setor
Percentual de Campanha de
aumento do marketing
Seguranca da patriménio além divulgando 0
remuneracdo no q 0,5% 0,6% 0,8% 1%
futuro a na meta aum_en'Eo _ do
atuarial (INPC + patrimonio e
6% ao ano) projecdes futuras

Fonte: autores (2005)

A tabela 2 apresenta o balanced scorecard para a perspectiva financeira.

Tabela 2 — Balanced scorecard da perspectiva financeira

Objetivos
estratégicos

Indicadores Status quo Meta Meta Meta Iniciativa
g (1°ano) (3°ano) (5°ano)

Acompanhar  0s

Maximizar a Taxa de desembolsos
utilizacdo de economia de - 2% 3% 5% efetuados com a
ativos desembolsos utilizacdo de
ativos
Melhorias na area
Taxa de . .
Aumentar a L de investimentos
rentabilidade rentabilidade buscando  novas
sobre a meta 0,5% 0,6% 0,8% 1%

sobre a meta
atuarial

fontes de dados e
alternativas de
investimentos

atuarial (INPC +
6% ao ano)

Aumentar as
receitas

previdenciarias

Acdes de
marketing junto a
possiveis
Taxa de patrocinadoras e
acréscimo de participantes
receitas de - 5% 8% 109 NOVOS
Acodes de

contribuicéo

previdenciaria marketing junto a

participantes que
contribuem abaixo
do percentual
minimo

Fonte: autores (2005)
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A tabela 3 apresenta o balanced scorecard para a perspectiva processos internos.

Tabela 3 — Balanced scorecard da perspectiva processos internos

Objetivos Indicadores Status quo Meta Meta Meta Iniciativa
estratégicos g (1°ano) (3°ano) (5°ano)
Campanha de
Taxa de marketmg
. desligamento de divulgando °
Reter clientes e - 5% 3% 1%  aumento do
participantes por R
vontade propria patrlrrllo.nlo e dos
beneficios do
plano
Implantar
campanha de
Capf[a_r novos Taxg Qe novos i 504 129 20% _markefung
participantes participantes incentivando a
adesdo de novos
participantes
Novos contratos ~
N Acles de
de gestédo de .
Captar novas marketing para
. planos de - 0 1 2
patrocinadoras e captar novas
previdéncia .
patrocinadoras
complementar
Levantar 0s
processos
Inovacéo, Taxa de existentes e
padronizacdo e  processos i 0 0 o. aperfeicoa-los
automatizacdo de padronizados e 40% 0% 100% Padronizar e
processos automatizados automatizar 0s
processos
aperfeicoados
Mobilizar um
percentual de
Responsabilidade Taxa da receita recurso financeiro
socizl destinada a a¢Oes - 1% 3% 5%  oriundo do custeio
sociais administrativo em
prol de acdes
sociais
Oferecer novos  Numero de Criar um grupo de
- 0 0 1 pesquisa de novos

Servicos

NOVOS Servicos

Servicos

Fonte: autores (2005)

A tabela 4 apresenta o balanced scorecard para a perspectiva aprendizado e

crescimento.
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Tabela 4 — Balanced scorecard da perspectiva aprendizado e crescimento

Objetivos
estratégicos

Indicadores

Status quo

Meta
(1° ano)

Meta Meta
(3°ano) (5°ano)

Iniciativa

Motivacao e
satisfacdo dos
funcionarios

Taxa de
funcionarios
satisfeitos

60%

65%

80% 95%

Elaborar plano de
carreira; de cargos
e salarios; de
participacdo  nos
resultados
Remuneracao
variavel de acordo
com a
produtividade em
conjunto com a
remuneragéo fixa
Oferecer novos
beneficios nao
financeiros
Horario flexivel

Tecnologia
avancada

Taxa de
equipamentos e
softwares que
estdo entre 0s 3
melhores do
mercado

50%

65%

80% 90%

Realizar um
levantamento dos
equipamentos e
softwares
existentes e
realizar a troca
daqueles que nédo
condizem com o
objetivo
estipulado

Capacitacéo,
treinamento e
desenvolvimento
de funcionarios

Taxa de
cumprimento do
cronograma de
treinamento

Taxa de
aproveitamento
de treinamentos
realizados

50%

70%

75% 100%

80% 95%

Elaborar
cronograma
treinamento
elencando as
necessidades de
cada funcionario
do setor

um
de

Realizar uma
avaliacdo  para
medir o indice de
aproveitamento
dos funcionarios
nos treinamentos
realizados

Fonte: autores (2005)

Com o0 mapa estratégico e o painel de desempenho finalizados, a “Sociedade Alfa”
passa a ter uma excelente ferramenta para acompanhamento do desempenho de suas

atividades.
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4 Considerac0es finais

A elaboracédo desse artigo teve como objetivo desenvolver um modelo de gestdo para
uma entidade fechada de previdéncia complementar com base na metodologia balanced
scorecard.

Tal metodologia foi escolhida uma vez que pode auxiliar a administragcdo a conduzir e
a disseminar a estratégia da empresa para todos os funcionarios. Dessa forma se torna mais
facil canalizar as energias, habilidades e conhecimentos dos funcionarios com a finalidade de
alcancar os objetivos de curto e longo prazo da entidade. Utilizando indicadores financeiros e
ndo-financeiros ela fornece suporte as tomadas de decisdes da alta-administracao.

Cabe destacar que essa metodologia cumpre com o objetivo estabelecido, uma vez que
0 modelo construido para a “Sociedade Alfa” reflete as preocupagdes da entidade nas
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Essas
preocupagdes sdo avaliadas através de indicadores de desempenho a fim de verificar se as
metas estabelecidas estdo sendo cumpridas.

Como recomendacdo para futuras pesquisas, sugere-se o aperfeicoamento do modelo,
inclusive interligando o BSC a outros modelos de avaliacdo de desempenho existentes na
literatura, de forma a promover uma auto-sustentabilidade gerencial para esta entidade
fechada de previdéncia complementar especifica.
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