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"Uma empresa sem estratégia faz
qualquer negdcio. ” (MICHAEL PORTER).

[Todavia,]
“Por mais brilhante que a estratégia seja,

vocé deve sempre olhar para os
resultados. ” (WINSTON CHURCHILL).



RESUMO

A abertura das fronteiras comerciais contribuiu para o desenvolvimento de novas
tecnologias de informacéo e de producgéo. No entanto, isso acarretou um ambiente
altamente varidvel e imprevisivel para as empresas contemporaneas. Tal carater
dindmico fez com que a concorréncia assumisse uma dimensdo global e,
consequentemente, exigisse a ado¢cdo de novos métodos de obtencdo de vantagem
competitiva. Diante desse contexto, conhecedora de sua estratégia, a alta
administracdo, pautada em dados, pode tomar decisdes mais ageis e eficazes. Nessa
Otica, a metodologia Balanced Scorecard (BSC) pode motivar melhorias para as
empresas de maneira interligada, fornecendo aos executivos uma estrutura
abrangente, que traduz os objetivos estratégicos em um conjunto de medidas de
desempenho. Dado o exposto, o0 presente estudo tem por objetivo propor 0s
indicadores mais impactantes na composicdo de um modelo de mensuragéo
estratégica a luz da metodologia BSC para uma pequena empresa prestadora de
servicos na area de automacao industrial. Com intuito de obter conhecimento
aprofundado acerca do tema, foi adotado, quanto aos procedimentos, um estudo de
caso unico. Em suma, a pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira delas
consistiu na fase investigativa, por meio de entrevistas com gestores da empresa
estudada, com intuito de obter o mapeamento do negocio, valendo-se do registro
dessas entrevistas para posterior analise de conteado. Na Ultima etapa, estruturou-
se 0 modelo de mensuracao estratégica para a empresa pautado no BSC, tal qual,
foram propostos os indicadores mais impactantes na composicdo do modelo,
evidenciando os critérios de escolha. Acresce que, 0s principais achados foram
guatorze indicadores de desempenho, divididos entre as quatro perspectivas do BSC,
gue se admite como aderentes aos objetivos estratégicos estabelecidos pela

empresa.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores. Pequenas Empresas. Servicos
Industriais.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Diagrama da ANAlISE SWOT ......cc.uuiiiiieiiieiiieeee et 15
Figura 2 — Representacao do mapa estratégico e a relacdo de causa e efeito............ 22
Figura 3 — Organograma empresarial da Beta..............ccccciiiiiviiiiiiiiiiiie e 29
Figura 4 — Mapa de processo do SGQ da Beta.............occciiiiiiiiiiiiiiiiiieie e 30
Figura 5 — Mapa Estratégico proposto paraa Beta.........cccceveeieeiiieiiiiiiiine e 42

Figura 6 — Procedimento adotado para a sele¢éo dos indicadores mais impactantes..54



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Diagrama da analise SWOT.......cccuviiiiiiiiiie e 16
Quadro 2 — Processos de gerenciamento do BSC............oooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeceeeeee e 19
Quadro 3 — Perspectivas dO BSC........oooiiiiiiieeeeee e e 21
Quadro 4 — Metodologia d& PESTUISA. . ...uvrrrrrieeeeeeeeeeee et e e e eeeees 27
Quadro 5 — Andlise SWOT da empresa Beta...........coovuueeiiiiiiiiiiiiiee e 33
Quadro 6 — Indicadores propostos para a perspectiva financeira............cccceeeeeeeeen.. 44
Quadro 7 — Indicadores propostos para a perspectiva de clientes...........ccccceeeeeeeennn. 46
Quadro 8 — Indicadores propostos para a perspectiva dos processos internos........ 49

Quadro 9 — Indicadores propostos para a perspectiva aprendizado e crescimento..52



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ottt enen 10
1.1 OBJIETIVO GERAL. ..ottt e e e e e e e e e e aans 11
1.1.1 ODbjetivos ESPECITICOS .uoviiiiiiiiiiiiieeei e 11
2 REFERENCIAL TEORICO .......oi ittt 13
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......coiiiieiee et 13
2.1.1 Identidade Organizacional.............coocuiiiiiiiiiiiiiiie e 14
2.1.2 DiagnNOStiCO ESrat@giCO ....ccooiueiiiiiiiiiee e 15
2.1.3 Implementagdo € CoNtrole........ooooiiiiiii i 17
2.2 BALANCED SCORECARD .....oiiiiiiie ettt e e e 18
2.2.1 Perspectivas e Mapa EStrat@giCo ........coovveeiiiiieiiiii e 20
2.2.2 Indicadores, Metas € Plano de AGAO0.........cceuuuuuiiiiieeeeieeeeiiee e 23
3 METODOLOGIA ... 26
4 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO ....oooviiiiiiieeiciiee ettt 28
4.1 CARACTERIZA(;AO DO OBJETO DE ESTUDO ....ccviiiiiieeeieeeeeeeeeee e, 28
S N I £ =S Y @ 3 TR 32
4.2.1 PONTOS TOMTES .oiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiee ettt ettt ettt ettt et et ettt et e et e e e e e e e e e e eeeeeeeeees 33
4.2.2 PONTOS fTACOS. ...iiiiiiiiiiiiiiiiiieiit ettt ettt ettt ettt ettt e ettt e et et ee et eeeee e e e e e e e e e e eeeeeeeeeees 35
e A @ T To T g U 1o K=o L= 3SR 36
.2, 4 AMNBACAS . .eeuuieiti it ettt ettt et e et r e e e e e e e et et a e e a e eas 37
4.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS .....ceoiiieciecie ettt se ettt sae e 38
5 PROPOSICAO DO MODELO DE MENSURACAO ESTRATEGICA............... 41
5.1 MAPAESTRATEGICO ... .coioiiieeeeeeeeeeeeee e e et ete ettt ate et ste e e 41
5.2 INDICADORES ESTRATEGICOS.......ciiieieiieeteeieeteeeeteeteeeee e eeetesae s sae e e 43
5.2.1 Indicadores sob a perspectiva financeira ..........ccccccvvvieiiiieciieeeeiiccee e 44
5.2.2 Indicadores sob a perspectiva de clienteS.........cccoevvviiiiiiiiicciieeeicicee e 46
5.2.3 Indicadores sob a perspectiva de processos internos .........ccccvvvvveeeeeeennn.. 49
5.2.4 Indicadores sob a perspectiva de aprendizado e crescimento.................. 52
B CONCLUSAO ...ttt 55

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt 57

APENDICE A ..ottt 63

ANEXO A 64



10

1 INTRODUCAO

Ao longo das trés ultimas décadas, o mundo testemunhou mudancas significativas no
mercado, em virtude da globalizacdo, e permanece vivenciando estes efeitos no
momento presente (ORGUN, 2015). A abertura das fronteiras comerciais contribuiu
para o desenvolvimento de novas tecnologias de informacéo e de producgdo (JOVANE;
SELIGER; STOCK, 2017). No entanto, isso acarretou um ambiente altamente variavel
e imprevisivel para as empresas contemporaneas. Tal carater dinamico fez com que
a concorréncia assumisse uma dimenséao global e consequentemente exige a adocao

de novos métodos de obtencao de vantagem competitiva (RZEPKA, 2017).

Apesar desse cenario complexo, segundo Okreglicka, Gorzen-Mitka e Ogrean (2015),
na maioria das empresas, especialmente nas pequenas e médias, 0s gestores néo
identificam problemas gerenciais, muitas vezes por falta de conhecimento. Para os
autores anteriormente citados, € impossivel desenvolver uma gestdo moderna,
negligenciando os riscos do negdcio e suas implicacdes. Todavia, essas podem ser

gerenciadas com a criacéo de estratégias simples, porém unicas.

Para Alaca (2015) é possivel dizer que o planejamento é uma das mais importantes
funcdes gerenciais, pois, por meio dele, sdo especificadas as atividades prioritarias e
as tarefas necesséarias para atingir os objetivos organizacionais. Em geral,
companhias que nao planejam, tomam com frequéncia decisdes equivocadas, que
podem resultar na insatisfacdo dos clientes. Conforme o autor supracitado, devem-se
escolher métodos adequados de monitoramento que permitam quantificar e comparar
alternativas. Conhecedora de sua estratégia, a alta administracao, pautada em dados,

pode tomar decisGes mais ageis e eficazes.

Inimeras organiza¢cfes tentam implementar programas locais de melhoria, como o
processo de reengenharia e a qualidade total, porém ndo possuem uma sensacao de
integracdo. Nessa Otica, a metodologia Balanced Scorecard (BSC) ou Indicadores
Balanceados de Desempenho, pode motivar melhorias para as empresas de maneira
interligada, fornecendo aos executivos uma estrutura abrangente, que traduz os
objetivos estratégicos em um conjunto de medidas de desempenho. Sendo assim, o

BSC pode servir como o ponto focal para os esfor¢cos da organizagéo, definindo e
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comunicando as prioridades aos gerentes, funcionarios, investidores e até mesmo
clientes (KAPLAN; NORTON, 1993).

Surge, com isso, 0 seguinte problema de pesquisa: quais sao os indicadores mais
impactantes na composicdo de um modelo de mensuracdo estratégica a luz da
metodologia Balanced Scorecard, para uma pequena empresa prestadora de servigcos
na area de automacao industrial?. Dado o0 exposto, apresenta-se o objetivo geral e 0s
objetivos especificos.

1.1 OBJETIVO GERAL

Propor os indicadores mais impactantes na composicdo de um modelo de
mensuracgao estratégica a luz da metodologia Balanced Scorecard, para uma pequena

empresa prestadora de servigcos na area de automacao industrial.

1.1.1 Objetivos Especificos

e Estudar a atual situacédo da empresa mediante o diagndstico estratégico;

e Esclarecer os objetivos estratégicos da organizacdo a luz do BSC por meio do
mapa estratégico;

e Propor os indicadores mais impactantes na composicdo do modelo de

mensuracdo, evidenciando os critérios de escolha.

Discutir sistema de medicdo estratégica, justifica-se pela necessidade de rever o
molde tradicional de formulacdo do quadro de indicadores das empresas, baseados
apenas no enfoque financeiro. Devido aos avancos nessa area, € necessario
compreender 0s conceitos que estdo sendo revistos, discutir suas abordagens
tedricas e apresentar modelos alternativos de gestao estratégica mais apropriada a
realidade organizacional das empresas (MARINHO; SELIG, 2009).

A saber, um levantamento realizado por Veroneze et al. (2016), mostrou que o acervo
cientifico sobre BSC vém evoluindo ao longo dos anos, sendo mais preponderante
nas areas de negocios (46,02%), engenharia (21,21%) e pesquisa operacional

(14,71%). Ao final, os autores sugerem que seja amplificada a producéo cientifica
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acerca do método, dentre os campos do conhecimento anteriormente citados. Nesse
sentido, este estudo tem a finalidade de contribuir para a academia no que refere a
aplicabilidade do BSC na érea de engenharia.

Ainda, destaca-se que o0 objetivo principal de todas as acbes delineadas no
planejamento estratégico, de cada uma das esferas do BSC, tem em vista o panorama
financeiro (KAPLAN; NORTON, 1996). Atendendo a essa tematica, quanto aos
aspectos mercadoldgicos, possui-se o designio de apresentar a gestores de pequenas
empresas de servicos industriais, uma alternativa de avaliacdo do desempenho
organizacional, que também envolva o aspecto n&o financeiro, aplicado
especificamente a esse nicho de mercado. Igualmente, tem-se o intento de
demonstrar que, ao direcionar os esforcos empresariais em conformidade com a

estratégia, presumivelmente, impacta-se o quesito econdmico.

Assim, a presente pesquisa estrutura-se da seguinte forma: no préximo capitulo foram
abordados o0s aspectos tedricos em que se apoiam, mais especificamente,
planejamento estratégico, andlise SWOT?!; BSC; e indicadores estratégicos. Na
sequéncia, explanou-se acerca dos procedimentos metodologicos utilizados para
atender os objetivos declarados. Em seguida, fez-se a caracterizacdo do objeto de
estudo e se exp6s os dados obtidos por meio das entrevistas. Logo apods, apresentou-
se 0 modelo proposto e o0s respectivos indicadores, que foram elaborados
respeitando-se o embasamento cientifico-académico e a peculiaridade estratégica da
empresa estudada. No udltimo capitulo, tém-se as conclusées do estudo, com a
apreciacdo das autoras quanto aos resultados obtidos, as devidas limitacdes do

estudo, bem como indicacdes de trabalhos futuros.

! Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo procurou-se fundamentar os principais conceitos teoéricos que
sustentam este estudo: (i) planejamento estratégico; (ii) analise SWOT; (iii) Balanced

Scorecard; e (iv) indicadores estratégicos.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Porter (1991), estratégia € o ato de alinhar uma empresa e o seu
ambiente. Além disso, segundo o0 mesmo autor, ambos estao sujeitos a alteracdes,
sendo vistos como uma forma de integrar varias funcdes de diversos departamentos.
Terence (2002) ainda afirma que, a estratégia consiste em um conjunto de mudancas
e abordagens competitivas que os gerentes realizam para buscar atingir o melhor

desempenho das instituigoes.

Destaca-se que, para o funcionamento da estratégia em uma empresa, é necessaria
a efetivacdo da melhoria continua, tendo em vista que a primeira pode ser modificada
constantemente, devido as frequentes mudancas nas industrias. Sendo assim, a
gestao estratégica contribui para o sucesso das empresas, porém, tem o desafio de
desenvolver ou restabelecer uma estratégia clara. Nesse ambito, as companhias
planejam suas acGes com a finalidade de contornar as situacdes que comprometem
0 éxito dos negocios (MINTZBERG, 1994a; PORTER, 1996).

Neste sentido, o planejamento estratégico surge como uma ferramenta essencial para
a organizacdo dos negocios. Essa ferramenta € um meio de programar as
consequéncias de estratégias ja criadas de outras formas, notavelmente por meio da
visdo de um lider ou da aprendizagem de pessoas que tomam acfes. Desta forma, 0s
objetivos estratégicos de uma empresa devem ser traduzidos em metas e acdes
tangiveis, por meio do planejamento estratégico (KAPLAN; NORTON, 1993;
MINTZBERG, 1994b).

Segundo Andion e Fava (2002), é por meio do planejamento estratégico que o gestor
e sua equipe estabelecem parametros que irdo direcionar e auxiliar a empresa na

tomada de decisdo. Sendo assim, implementar e aplicar as estratégias, tem mais
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importancia do que seus métodos de planejamento (TOHIDI; JAFARI; AFSHAR,
2010).

2.1.1 Identidade Organizacional

Os autores Barbosa e Brondani (2004) consideram que o planejamento estratégico de
uma empresa deve se orientar pela estratégia coorporativa, que é baseada na missédo
e na visdo da empresa. Geralmente, a base de criacdo de todos os métodos de
planejamento estratégico € um ambiente competitivo, sendo usado para alcancar
metas e visdo, enquanto a organizagdo esta competindo com seus concorrentes
(TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010).

Para Drucker (1986), as empresas existem para um propoésito e misséo especificos,
gue significam o seu desenvolvimento econdmico. Nessa légica, Terence (2002)
define missdo como a proposta em razdo da qual uma organizacéo existe. Andion e
Fava (2002) corroboram adicionando que, a missdo determina a identidade da
companhia e defendem que esse é um elemento essencial para determinar seu

posicionamento estratégico.

N&o se pode gerir uma empresa sem entender sua missao, objetivos e estratégia. A
missdo empresarial € tdo raramente considerada que, talvez, seja a causa mais
importante do insucesso dos negacios. Para garantir que uma empresa desempenhe
sua misséo, essa deve ser definida de maneira clara. Ao declarar a missdo, os
gestores definem as areas prioritarias em que os esforgos serao dirigidos (RICHERS,
1994; DRUCKER, 1986).

Por sua vez, os valores organizacionais justificam a raz&do de ser da organizacéo.
Lideres conscientes enxergam o negdcio como parte integrante de um sistema. Por
isso, devem procurar solu¢des ganha-ganha baseadas em principios, sendo seu papel
incorpora-los na cultura organizacional. Logo, os valores organizacionais norteiam a
tomada de deciséo ética (CHERMAN; TOMEI, 2005; FERNANDES; ZANELLI, 2006;
PARENTE; VOITTO, 2017).
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Por outro lado, de acordo com Barbosa e Brondani (2004) a visdo de uma empresa é
definida como a direcao que ela pretender tomar, sua postura diante do mercado, e
suas aspiracdes. Assim também, Andion e Fava (2002) relatam que a visdo expressa
aonde e como uma organizagao pretende estar no futuro, ou seja, visualiza o longo
prazo do negdcio. Os autores citados acima, ainda enfatizam que é elementar
monitorar 0 ambiente organizacional para que o administrador determine o caminho
gue a empresa deve tomar, por intermédio das suas diretrizes formadas pela missao,

pela visao e pelos objetivos da empresa.

2.1.2 Diagnostico Estratégico

Ao tomar consciéncia de sua identidade organizacional, cabe a alta administracéo
fazer um diagndstico estratégico com proposito de promover um alinhamento entre
uma estipulada empresa e o ambiente que a cerca. Um caminho para entender essa
esfera € a andlise dos fatores internos e externos. Com isso, podem-se criar
estratégias para embasar essa analise ambiental (PORTER, 1991; TERENCE, 2002).

Figura 1 — Diagrama da Analise SWOT.

- Y ™
STRENGTHS WEAKNESSES
(FORCAS) (FRAQUEZAS)
> SWOT |' 4
OPPORTUNITIES THREATS
(OPORTUNIDADES) (AMEAGAS)
p A vy

Fonte: Adaptado de Nazarko et al., 2017.

Ao propdsito, a analise SWOT, abreviatura de origem inglesa, tem significado de
pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas respectivamente (Figura 1). Esse
exame implica em retratar o contexto interno de uma empresa em termos de pontos
fortes e fracos e examinar seu contexto externo para oportunidades e ameacas,
conforme descrito no Quadro 1. Para ter sucesso em qualquer campo, 0S pontos

fracos devem ser superados através de forcas, e ameacas devem ser transferidas



16

para as oportunidades (MINTZBERG, 1994b; JASIULEWICZ-KACZMAREK, 2016;
NAZARKO et al., 2017).

Quadro 1 — Diagrama da analise SWOT.

AMBIENTE INTERNO

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
S&o as habilidades inerentes para competir e Sao as deficiéncias inerentes que paralisam o
crescer forte. crescimento e a sobrevivéncia da empresa.

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS

Sao as boas chances e as aberturas disponiveis Sao desafios exagerados externamente, que

para o crescimento. impedem o crescimento da empresa.

Fonte: Adaptado de Jasiulewicz-Kaczmarek, 2016.

O processo de analise permite compreender os pontos fortes de uma situacéo, definir
0s pontos de fraqueza, capitalizar as vantagens das oportunidades que venham a
ocorrer e notar as ameacas potenciais, podendo ser aplicada a uma sessao de
brainstorming?® para resolugdo de problemas. De maneira idéntica, destina-se a
estimular uma visao estratégica e rever fatos e nimeros fragmentarios em cenarios
coerentes para o planejamento estratégico (MINTZBERG, 1994b; HUMAIDAN, 2015).

Contador (1995) recomenda que ao analisar o ambiente externo, deve-se estar atento
ao consumidor e aos concorrentes, definindo parametros globais de comparacéo.
Ainda, o autor supracitado afirma que, no ambiente interno, se faz necessario ter visdo
do negécio, foco no produto ou servico e transformar o planejamento em gestéo

estratégica.

Em uma aplicacédo pratica, o estudo de Lopes (2016) possibilitou avaliar a factibilidade

de expanséo de uma empresa portuguesa que fabrica produtos e presta servicos em

2 Técnica de discuss&o em grupo que estimula o pensamento critico que significa tempestade de
ideias.
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automacao de linhas de montagem. Esses autores elucidam que a andlise SWOT
permitiu compreender melhor o0 mercado em que a companhia investigada estava

inserida.

Assim como, o estudo de Chaves et al. (2008) fez uso da analise SWOT e validou que
a logistica era um fator decisivo na estratégia de exportacdo, para uma empresa
siderdrgica se manter competitiva entre as trés maiores produtoras mundiais de
cilindros de laminacdo. Nesse estudo, 0s autores constataram que a utilizacdo da
analise SWOT permitiu organizar os fatores que impactam a visdo organizacional e

orientar o planejamento estratégico.

2.1.3 Implementagéo e Controle

De acordo com Kich e Pereira (2011) para que seja eficaz a implantacdo do
planejamento estratégico em certa organizacdo, esse precisa estar integrado a
estrutura da empresa. Além disso, eles adicionam que o sistema de comunicacao
empresarial, como o compartilhamento de informacdo e a transferéncia de

conhecimento, também influenciam a execucéo do planejamento estratégico.

E prudente verificar o desempenho do planejamento estratégico com frequéncia. O
processo de avaliagcdo e controle compara o desempenho real com o desejado e
colabora para a tomada de decisdo. Essa verificacdo ocorre para assegurar as
definicbes das acdes necesséarias para a concretizacdo dos objetivos, metas e
estratégias das empresas (ANDRADE; FRAZAO, 2011).

Em conformidade com Ramanujam, Venkatraman e Camillus (1986) e Fooladvand,
Yarmohammadian e Shahtalebi (2015) uma das metodologias empregadas para o
monitoramento do planejamento estratégico € o BSC podendo inclusive ser inserido
em funcéo da implementacao de estratégias, a fim de alcancar resultados e melhorias
bem-sucedidas. Para Marinho e Selig (2009), é correto afirmar que o BSC é mais
eficiente que outros sistemas de medicao de desempenho (SMD), pois, apesar de n&o

apresentar nenhum conceito original, 0 método pondera questées que vinham sendo
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abordadas de forma equivocada pelos demais SMD’s, além de abranger de forma

efetiva 0 desdobramento da estratégia em acdes operacionais.

2.2 BALANCED SCORECARD

O BSC foi desenvolvido por Kaplan e Norton h4 mais de 20 anos. Eles foram
motivados pela necessidade de agregar a complexidade das organizagdes, integrando
diferentes elementos e aportando perspectivas de planejamento e controle nao
apenas financeiras. Segundo seus criadores, o BSC € proposto como uma
metodologia para a monitoracdo do planejamento estratégico de uma organizagao
(KAPLAN; NORTON, 1993; BARROS; FILGUEIRAS; GOMES, 2010; FREZATTI et al.,
2014).

Para Achterbergh, Beeres e Vriens (2003) o BSC é um sistema de controle gerencial
gue apoia a adaptacédo e realizacédo da estratégia, fornecendo uma metodologia para
essa definicdo, servindo como base do controle estratégico nas empresas. Lesakova
e Dubcova (2016) o consideram como um sistema de gestdo que permite e auxilia as
empresas a esclarecerem sua visao e seus planos estratégicos com o intuito de

converté-los em acéo.

Desse modo, uma das funcdes do BSC € colocar e manter a estratégia no centro dos
principais processos e sistemas de gerenciamento. Também, fornece uma estrutura
gue descreve a estratégia organizacional, a fim de obter um aproveitamento maximo
das habilidades e dos conhecimentos especificos das pessoas em toda a
organizacdo. Em razédo disso, o0 método estabelece um sistema que permite alcancar
0s objetivos em longo prazo, tracados pelos seniores e 0s objetivos percebidos pelos
funcionarios (ACHTERBERGH; BEERES; VRIENS, 2003; FOOLADVAND;
YARMOHAMMADIAN; SHAHTALEBI, 2015).

Frezatti et al. (2014) concorda que o BSC contribui para a compreensao da estratégia
da empresa pelos funcionarios, uma vez que cria condi¢cdes para uma gestéo critica

e participativa, além de se envolver na busca por novas solucdes. Tubis e Werbinska-
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wojciechowska (2017) ainda afirmam que, esse método permite traduzir a estratégia,

a missao e a visao da empresa em atividades operacionais.

Pode-se dizer que o BSC informa o conhecimento, as habilidades e o sistema
necessario para inovar e desenvolver as capacidades e eficiéncias estratégicas de
maneira acertada. Logo, € usado como um meio para atingir os objetivos e melhorar
o planejamento estratégico. Dessa maneira, quatro processos de gerenciamento do
BSC devem ser realizados para integrar os objetivos estratégicos com a¢des de curto
prazo, sendo eles: traduzindo a visdo, comunicacéo e vinculacdo, planejamento de
negocios, e feedback e aprendizagem, conforme Quadro 2 (KAPLAN; NORTON,
2000; ACHTERBERGH,; BEERES; VRIENS, 2003; FOOLADVAND;
YARMOHAMMADIAN; SHAHTALEBI, 2015):

Quadro 2 — Processos de gerenciamento do BSC.

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO

Colabora para atuacdo de todos os funcionarios da empresa de acordo com
TRADUZINDO A aVvisao e estratégias adotadas, que devem ser expressas como um conjunto
VISAO de objetivos e medidas acordados por todos e que descrevem os fatores de

sucesso da empresa a longo prazo.

COMUNICACAO E Permite aos gerentes divulgar sua estratégia para cima e para baixo da

VINCULACAO organizagédo e vincula-la aos objetivos individuais e dos departamentos.

PLANEJAMENTO DE _ _ S .
Permite qgue as empresas mtegrem seus planos comerciais e financeiros.

NEGOCIOS
Permite que as empresas tenham capacidade de aprendizagem estratégica,
FEEDBACK E ) ) ] ) )
podendo monitorar os resultados por meio de perspectivas financeiras e nao
APRENDIZAGEM

financeiras, além de avaliar a estratégia do desempenho recente.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2007.

O processo de traducdo da visdo colabora na construcdo de um consenso em torno
da visdo e da estratégia da empresa, tendo como resultado a tradugéo da estratégia
em termos operacionais, isto é, a criacdo de mapas estratégicos. O processo de

comunicacao e vinculacdo consiste em informar a estratégia para toda a organizacao,
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ligando os objetivos de cada departamento aos objetivos individuais, identificando
assim, 0s processos importantes para que se desenvolvam medidas de desempenho.
O processo de planejamento de negdécios compreende a alocacao de recursos e a
definicdo das prioridades de acordo com as metas estratégicas (PRIETO et al., 2006;
BARROS; FILGUEIRAS; GOMES, 2010).

Kaplan e Norton (1996) acrescentam que 0 scorecard permite que uma empresa
vincule seus orgcamentos financeiros a seus objetivos estratégicos. Por fim, o processo
de feedback e aprendizado concede a organizacdo a capacidade de aprendizado
estratégico, ou seja, fazer da gestéo estratégica um processo continuo, permitindo a
modificacdo das estratégias em curso e refletindo o aprendizado organizacional
(PRIETO et al., 2006).

Apesar do exposto, o BSC ndo € um modelo que pode ser aplicado as empresas em
geral ou mesmo em toda a industria. Diferentes situacdes de mercado, estratégias de
produtos e ambientes competitivos exigem diferentes modelos de scorecards, além
da personalizacdo deste pelas unidades de negdcios para atender a sua missao,
estratégia, tecnologia e cultura. Por certo, com a utilizacdo do BSC, as empresas
conseguem monitorar seus resultados, por meio da avaliacdo da estratégia, de acordo
com o desempenho recente e a modificacdo de estratégias em tempo real (KAPLAN;
NORTON, 1993, 1996).

2.2.1 Perspectivas e Mapa Estratégico

N&o apenas Kaplan e Norton (1996), descrevem que o método é composto por quatro
perspectivas diferentes, sendo elas: as medidas de desempenho financeiro, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento, que permitem um equilibrio entre os
objetivos de curto prazo e longo prazo. Cada uma delas funciona de forma isolada e

em conjunto, de acordo com o Quadro 3 em seguida.
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Quadro 3 — Perspectivas do BSC.

PERSPECTIVAS CARACTERISTICAS

Definicdo dos objetivos de longo prazo da unidade de negécio. Embora a
FINANCEIRA maioria dos negdcios enfatiza os objetivos de lucratividade, outros objetivos
financeiros também sdo possiveis.

Identificac@o dos clientes e dos segmentos de mercado nos quais a empresa
CLIENTE ird competir e as medidas de desempenho da unidade de negécios nesses
segmentos visados.

Identificacdo do processo interno critico, na qual a organizacdo deve se
PROCESSOS destacar. Deve-se focar nos processos internos que terdo o maior impacto

INTERNOS na satisfacdo do cliente e no alcance dos objetivos financeiros da
organizagéo.

APRENDIZADO E | Identifica a infraestrutura que a organizacdo deve construir para criar
CRESCIMENTO crescimento e melhoria a longo prazo.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996.

E sabido que a finalidade do BSC é alinhar as organizacées e seus funcionarios, para
gue sejam focados na estratégia. Para este proposito, apresenta-se o chamado mapa
estratégico (ACHTERBERGH, BEERES; VRIENS, 2003). Os mapas estratégicos
proporcionam aos funcionarios uma visao clara de como seus trabalhos estéo ligados
aos objetivos gerais da organizacao, permitindo que funcionem de forma coordenada
e colaborativa em direcdo aos objetivos desejados da empresa (KAPLAN; NORTON,
2000).

O mapa estratégico € um diagrama de causa e efeito (Figura 2) que conecta o0s
objetivos em uma sequéncia vertical e l0gica, classificados por perspectivas, seguindo
a seguinte hierarquia: Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes e
Financas (SOUZA; CORDEIRO, 2010). Nesse sentido, os autores supracitados
acrescentam que as relacdes causais denotam um fluxo de baixo para cima

representadas pelas setas.

Os mapas fornecem uma representacao visual dos objetivos criticos de uma empresa

e as relagdes cruciais entre eles, que impulsionam o desempenho organizacional,
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além de mostrar como uma organizagao ira converter suas iniciativas e recursos,

incluindo ativos intangiveis, em resultados tangiveis (KAPLAN; NORTON, 2000).

Figura 2 — Representacdo do mapa estratégico e a relacdo de causa e efeito.

{+])
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Contas
capital investido
a receber
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operacmn ais
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CLIENTES Satlsfa;ao
dos clientes

FINAMNCEIRD

PROCESS0OS
INTERNOS <:> Retrabalho

(4 (-)

Sugestdes dos
empregados

{+)

APRENDIZADOC E
CRESCIMENTO

Clima
organizacional

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996.

Outrossim, dada a misséo, os valores fundamentais e a visdo de uma organizacao, o
mapa estratégico descreve 0s quatros panoramas e as relacdes entre elas, que a cada
nivel da organizacao, permitem traduzir a estratégia em planos de acéo, ou modifica-
los (ACHTERBERGH; BEERES; VRIENS, 2003). Segundo Prieto et al., (2006) cada
perspectiva necessita de um conjunto de medidas de desempenho, especificadas de
acordo com as caracteristicas e necessidades de cada empresa. Silva (2003) ratifica
gue o BSC, tem como diferencial, a capacidade de comunicar a visdo e a estratégia
da empresa, por meio de indicadores de desempenho oriundos dos objetivos

estratégicos e metas que se integram em um diagrama de causa e efeito.
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Uma aplicacdo do BSC pode ser encontrada no trabalho de Bastos e Oliveira (2014),
no qual os autores utilizaram tal modelo aplicado a uma pequena empresa atuante na
area de automacgédo comercial. Conforme os autores, a relagao de casualidade do BSC
pode ser observada apés os funcionarios realizarem cursos de capacitacdo e tal
investimento apresentar melhorias, tanto nos indicadores da perspectiva de

aprendizado e crescimento, quanto das demais perspectivas.

No trabalho de Alves et al. (2018), foram feitas analises para saber a percepcao dos
envolvidos, apds quatro anos da implantacdo do BSC em uma microempresa varejista
de alimentos situada na Paraiba. Os resultados do levantamento apontaram que, 0
gestor considera que o BSC agregou um pensamento a longo prazo ao ambiente
organizacional, ja os colaboradores afirmam obter um maior conhecimento sobre o
negocio e se sentem mais motivados com as oportunidades de qualificacédo oferecidas

e, os clientes notaram melhorias na qualidade e rapidez no atendimento.

2.2.2 Indicadores, Metas e Plano de Acao

Segundo Blind e Dziallas (2018), indicadores sdo valores medidos que fornecem
informacdes sobre um fendmeno especifico. Para Kiyan (2001), os indicadores de
desempenho buscam quantificar o desempenho do objeto de estudo, ou seja,
funcionam como instrumentos de navegacdo. Em adicéo, Callado, Callado e Mendes
(2013) destacam a importancia do uso de indicadores de desempenho como

instrumentos referenciais associados a estratégia.

Kaplan e Norton (1996) corroboram argumentando que para as organizacbes
direcionarem seus esfor¢cos para a visao e estratégia, essa deve ser expressa como
um conjunto de medidas de desempenho. Martins e Costa Neto (1998) afirmam que
os indicadores de desempenho servem para diagnosticar, planejar, induzir e controlar
0 processo, sendo, portanto, fundamental checa-los periodicamente para verificar se
estdo de acordo com os objetivos da empresa. Tais medidas, conforme Blind e
Dziallas (2018), sdo indispensaveis para as empresas, Visto que gerenciam e

controlam inumeras ideias e conceitos. Sendo assim, representam um conjunto de
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informacBes necessarias para que as equipes gerenciais possam administrar a

competitividade do sistema organizacional (KIYAN, 2001).

Para Costa (2003), a selecdo dos indicadores e o alinhamento a partir da estratégia
proposta, € um dos meios de assegurar que as medidas escolhidas, sdo as mais
adequadas para as empresas. Com isso, os indicadores se tornam um amparo que
auxiliam a tomada de decisdo em areas cruciais para o negdcio, Como processos,

clientes, fornecedores, recursos humanos e sociedade (MARTINS; NETO, 1998).

Em sintese, o0 BSC apresenta uma relacéo entre os indicadores de desempenho e os
objetivos da empresa, que devem ser revisados periodicamente, para avaliar a
gualidade da execucdo da estratégia e sua validade na organizagdo (KAPLAN;
NORTON,1996). Logo, Galas e Forte (2008) argumentam que, a forma de gerenciar
as acOes estratégicas definidas nas quatro perspectivas do BSC, ocorre por meio do

acompanhamento de indicadores.

Dessa forma, os indicadores sdo indispensaveis para o planejamento e controle dos
processos das empresas, 0 que possibilita o estabelecimento de metas, visto que 0s
resultados sdo essenciais para a analise e avaliacdo dos desempenhos e para a
tomada de decisdo (FISCHMANN; ZILBER, 1999). Barbosa e Brondani (2004)
destacam que as metas sdo necessarias para direcionar a empresa no cumprimento

de sua misséo e visao dentro da organizacao.

Pode-se afirmar, que o BSC colabora para alcance das metas. Definida a estratégia e
identificado os indicadores, os gerentes podem focar na melhoria ou reengenharia dos
processos mais criticos para o sucesso da organizacdo. Assim, o BSC alinha a acéo
com a estratégia e estabelece metas especificas, ou marcos, para as medidas de
desempenho (KAPLAN; NORTON, 1996).

De modo igual, os objetivos das empresas podem ser de curto ou longo prazo, e por
meio deles sdo definidas as metas, na qual as companhias direcionam seus esforcos
(TERENCE, 2002). Tendo isso em vista, Peter Drucker criou uma metodologia que

apresenta a capacidade de desenvolver propdsitos nas empresas, conhecida como
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metas SMART3, acronimo que traduzida para o portugués, significa: objetivos
especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e com um prazo determinado para
atingi-los (CARDOSO et al., 2018).

Para o devido acompanhamento, ap6s definidos os objetivos, indicadores e metas,
faz-se necessério a criacdo de iniciativas que irdo permear o controle estratégico. Para
isso, um plano de acao pode ser utilizado como ferramenta, podendo até mesmo ser
desdobrado em metas individuais entre os colaboradores (BORGES et al., 2018).

3 Specific (Especifica), Measurable (Mensuravel), Attainable (Atingivel), Relevant (Relevante) e Time
based (Temporal).
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3 METODOLOGIA

Quanto a natureza, este estudo é classificado como pesquisa aplicada, pois objetiva
solucionar problemas de cunho pratico (GIL, 2002). No que diz respeito aos objetivos,
o trabalho se classifica como exploratério, pois visa o desenvolvimento de hipoteses

para a composicao de um modelo para futuras verificacdes (YIN, 2015).

Com intuito de obter conhecimento aprofundado acerca do tema, a abordagem do
estudo se classifica como qualitativa, sendo ainda caracterizado quanto aos
procedimentos, como um estudo de caso Unico, com amostragem escolhida por
conveniéncia. Para o levantamento de dados, foram realizadas entrevistas conduzidas
com a utilizacao de protocolos, pois se pretendia roteirizar 0s principais temas a serem
abordados de maneira flexibilizada (YIN, 2016). As entrevistas, por sua vez, foram

gravadas e transcritas.

Em suma, a pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira delas consiste na fase
investigativa, onde 0s pesquisadores se reuniram com 0s gestores, com a intencéo
de obter o entendimento da estratégia adotada pela empresa, valendo-se sempre de
registros de evidéncias destas entrevistas. No término dos encontros, utilizou-se a
técnica andlise de conteudo. Nessa acepcao, foram feitas leituras minuciosas dos
materiais organizados, tratando-se o0s dados qualitativos e interpretando-os
considerando o contexto (MINAYO, 2002).

Ao final, devera ser proposto o modelo com a selecdo dos indicadores mais
impactantes, para a empresa de pequeno porte de servicos do ramo de automacao
industrial, interligando os indicadores comumente usados na literatura e a construcao
do mapa estratégico da empresa estudada, evidenciando os critérios de escolha.

Encontra-se a seguir a metodologia sumarizada, conforme Quadro 4.



Quadro 4 — Metodologia de pesquisa.
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| RESULTADOS
METODOLOGIA ETAPAS SUB-ETAPAS
ESPERADOS
Compreender a identidade
organizacional com auxilio dos
gestores. Relacdo dos
Entrevistas Realizar o diagndstico estratégico objetivos

. Mapeamento do
roteirizadas por

da empresa por meio da andlise

estratégicos baseado

negocio. ]
protocolos. SWOT. nas perspectivas do
Classificar os objetivos estratégicos BSC.
da organizacédo de acordo com cada
perspectiva do BSC.
Traduzir os objetivos estratégicos
por meio do mapa estratégico. ]
_ Listagem dos
. . Elaborar a proposta dos indicadores o )
Analise de Estruturacdo do o indicadores mais
i de desempenho mais impactantes ]
conteuddo. modelo. impactantes em

para a composi¢cao do modelo.

Indicar o procedimento utilizado

para a selecao dos indicadores.

relacdo ao modelo.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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4 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Neste capitulo, encontra-se a aplicacdo pratica das referéncias tedricas apresentadas,
referente ao mapeamento do negocio, praticado em uma empresa do setor de

servicos em automacao industrial.

4.1 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Primeiramente, € importante frisar que a identificacdo da empresa sera mantida em
sigilo por solicitacdo desta. Desse modo, ela sera intitulada neste estudo como Beta.
Ainda, os dados financeiros da empresa nao foram disponibilizados as pesquisadoras.
A saber, a discussao de dados foi baseada nas informacdes transmitidas nas reunides

pelos seus representantes.

Para o desenvolvimento da primeira etapa do estudo, foram realizadas trés reunides
entre as pesquisadoras e representantes da empresa, sendo dois socios-diretores e
uma funcionaria do setor financeiro. A fim de qualifica-los, esses serdo denominados
Socio A, Sécio B e Analista. A primeira reunido foi designada para que as
pesquisadoras adquirissem a compreensdo do negocio. No encontro seguinte, foi
elaborado o diagnéstico estratégico utilizando a matriz SWOT. Na ultima reunido, os

objetivos organizacionais foram classificados segundo as perspectivas do BSC.

Para tanto, na primeira reunido, iniciou-se com uma breve apresentacdo sobre o
conceito do BSC, evidenciando os beneficios de sua aplicacdo. Na sequéncia, foram
feitas perguntas abertas, com base no protocolo (Apéndice A) previamente definido,
a fim de obter informacdes sobre 0 negdcio da empresa. Dessa forma, nesse tépico

foram sintetizados os dados acerca da empresa estudada.

A Beta, fundada ha cerca de 20 anos, € composta por trés socios. Esta localizada na
regido central do estado do Espirito Santo e se enquadra como empresa de pequeno
porte. Seu negdcio consiste em executar 0s servicos de montagem e manutencao de
elétrica, instrumentacdo e automacdo, com a garantia de qualidade, de modo a

proporcionar o melhor grau de satisfagéo ao cliente.
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Visando-se destacar no mercado, a referida empresa ingressou no Programa
Integrado de Desenvolvimento de Fornecedor (PRODFOR). Em seguida, fez
adequacdes em seu Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) e recebeu a certificacao
ISO 9001. Segundo o Sécio B, o planejamento estratégico da empresa foi formulado
no ano de 2013 tendo viséo de longo prazo para dez anos.

Figura 3 — Organograma empresarial da Beta.
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] Trabalho Suprimentos

Financeiro

Fonte: Fornecido pela empresa.

Por ser uma prestadora de servicos de manutencdo, a sua demanda é altamente
volatil. No momento da entrevista, a empresa Beta dispunha de 20 funcionarios fixos,
sendo que em periodos de alta demanda ja chegou a contar com um quadro de mais
70 funcionérios temporarios. O quadro provisério é desmobilizado apds o término de
sua execucao dos servicos, pois a contratacao de pessoal ocorre apenas quando ha
contratos fechados. Os funcionarios do administrativo trabalham no escritorio e os do
operacional desempenhando os servi¢os na propria unidade fabril do cliente. Nesse

sentido, a estrutura hierarquica da empresa Beta é descrita na Figura 3.
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A alta administracédo lida com as questdes estratégicas da empresa pautadas no SGQ.
Compete ao setor administrativo a contratacao de pessoal, assegura o cumprimento
das normas de seguranca do trabalho necessérias a realizacao dos servi¢os, controla
os custos e o fluxo de caixa. O operacional, por sua vez, se encarrega da necessidade
de material e da execucdo dos servi¢os. Por fim, o comercial € responsavel pelas
vendas e elaboracdo de contratos de servicos. Os processos necessarios para
controle do SGQ estdo mencionados no mapa de processos (Figura 4), bem como

suas interagoes.

Figura 4 — Mapa de processo do SGQ da Beta.
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Os critérios e métodos necessarios para assegurar a operacdo e controle dos
processos estdo definidos no Manual de Gestdo, que incluem procedimentos,
instrucdes, monitoramento e indicadores de desempenho. Os processos de apoio e
de gestdo sado realizados internamente para garantir que 0s processos de negdcio
confiram valor para os clientes. Esses sdo avaliados para que as mudangas

necessarias permitam atingir os resultados pretendidos.
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Nessa logica, a empresa busca assegurar que o controle dos processos externos,
esteja em conformidade com o SGQ. Por isso, todos os fornecedores registrados,
passam avaliagdes periodicas, em que consistem os critérios de sua aprovagao ou
reprovacgéo. Atualmente, a empresa Beta conta com oito fornecedores, diretamente
ligados aos itens criticos, isto €, aqueles que afetam o0 negdécio e a qualidade dos

Servigos.

No inicio, a empresa Beta possuia uma carteira de clientes restrita ao ramo de papel
e celulose. Agora, o portfélio detém onze clientes de diferentes nichos de mercado,
conforme ilustrado no Gréfico 1. Todavia, apenas 36% deles representam a maior
parte do faturamento e estdo concentrados, basicamente, no setor de papel e
celulose, quimico e siderargico. Vale ressaltar que a empresa Beta se localiza a um

raio de 70 km desses principais clientes, minimizando custos logisticos.

Grafico 1 — Ramo de atividade dos atuais clientes da Beta.
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Fonte: Fornecido pela empresa.

Ao término da primeira reunido, foram mapeados aspectos relevantes para o
entendimento do negdcio. Assim, foi possivel assimilar qual seu mercado de atuacao,
como funciona o seu arranjo organizacional, bem como compreender de que forma
estdo estruturados seus processos internos. O préximo passo consistiu em uma

analise mais aprofundada sobre o ambiente interno e externo da empresa.
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4.2 ANALISE SWOT

Tendo em vista que o planejamento estratégico da empresa Beta em vigor foi
formulado h& cinco anos com base no SGQ, torna-se pertinente a realizacdo de um
diagnostico estratégico, com intuito de atualizar as medidas adotadas. Para isso,
adotou-se como instrumento a matriz SWOT, pois essa ferramenta permite analisar
os pontos fortes e fracos da organizacdo, além de capitalizar as vantagens das
oportunidades e conhecer as ameacas potenciais (MINTZBERG, 1994b; HUMAIDAN,
2015).

Antes de dar inicio a segunda reunido, verificou-se que os representantes nao tinham
conhecimento a respeito da ferramenta. Por conta disso, foi feita uma explanacéo
sobre a Analise SWOT. Em seguida, a Analista explicou que eles fazem algo
semelhante na “Reunido de Analise Critica”, realizada semestralmente. Contudo, foi
identificado que o objetivo é discutir os resultados das auditorias do SGQ e dos
indicadores de desempenho existentes e propor planos de acéo para os desvios e nao

fazer uma analise completa da organizacdo e seu contexto.

Logo, deu-se inicio a um brainstorming, para a estruturacdo da analise SWOT. Em
primeiro lugar, sabe-se que 0s principios de uma organiza¢cdo servem como um guia
para a tomada de deciséo, a fim de que se cumpra o seu papel, na direcdo de seus
objetivos. Por isso, com base no planejamento estratégico existente, tomou-se
conhecimento da identidade organizacional da empresa Beta. Na oportunidade, a
partir de informacdes referentes aos ambientes externo e interno da empresa, foram

estabelecidos os pontos fortes e fracos, além das oportunidades e ameacas.

Desse modo, os valores, misséo e visdo da empresa Beta, bem como o resultado da
andlise SWOT elaborada, encontra-se no Quadro 5, além do detalhamento nos

tépicos a seqguir:
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Quadro 5 — Andlise SWOT da empresa Beta.

Visao: “Ser referéncia de alto nivel em montagem

Técnica, Ambiental e Social”.

Missé&o: “Desenvolver solu¢des inovadoras em montagem e manutengdo com responsabilidade

e manutengao no mercado em que atuamos”;

AMBIENTE INTERNO

FORCAS

FRAQUEZAS

. Controle financeiro eficiente

. Clientes satisfeitos

. Qualidade dos servicos prestados

. Marca consolidada

. Flexibilidade dos processos internos

. Bom relacionamento com fornecedores

. Pessoal capacitado

00 N OO O A W N PP

. Clima organizacional agradavel

1. Custo elevado dos servigos

2. Faturamento concentrado em poucos clientes
3. Auséncia de investimento em marketing

4. Produtividade reduzida

5. Falhas na gestdo comercial

6. Ma comunicacao estratégica

AMBIENTE

EXTERNO

OPORTUNIDADES

AMEACAS

. Facilidade de acesso ao crédito
. Paradas de fabrica em estados vizinhos

. Servicos fechados por indicacdo de clientes

A W DN PP

. Concorrentes fragilizados

1. Instabilidade econémica do pais
2. Burocratizacdo de processos pelo eSocial

3. Falta de profissionais preparados no mercado

sociedade, garantindo a viabilidade do negécio”.

Valores: “Respeito ao cliente e aos colaboradores, com retorno positivo aos acionistas e a

Fonte: Elaborado pelas autoras.

4.2.1 Pontos fortes

No que se refere ao ambiente interno, a analise dos pontos fortes permitiu entender
as habilidades inerentes a organizacdo e que a torna competitiva (JASIULEWICZ-
KACZMAREK, 2016):

1. Controle financeiro eficiente: Apesar do arrecadamento de receita ser
inconstante, o controle financeiro € eficiente, pois semestralmente é feita a projecéo
do fluxo de caixa, afirmou a Analista. Desse modo, a empresa Beta consegue saldar
suas obrigacdes sem maiores transtornos, mesmo em periodos de baixa demanda

dos servigos;
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2. Clientes satisfeitos: Na ultima pesquisa aplicada, a empresa Beta apurou que a
satisfacdo dos clientes, em relacdo as entregas, superou a meta estabelecida. No
mesmo periodo, ndo foi registrado qualquer reclamacéo por parte dos clientes. Ainda,
segundo os sécios, a empresa zela pelo contato préximo com os clientes, com intuito

de atender as especificacdes pré-definidas;

3. Qualidade dos servig¢os prestados: De acordo com o levantamento mais recente,
ndo houve registro de servicos ndo conformes. A adequag¢do a norma ISO de
gualidade mostra que a empresa esta comprometida com a melhoria continua de suas

entregas;

4. Marca consolidada: No decorrer de sua trajetéria, a empresa Beta construiu uma
marca consolidada no mercado em que atua. Para o Socio B, isso os diferencia da

concorréncia e facilita a captacao de clientes;

5. Flexibilidade dos processos internos: O Sdcio A afirmou que, devido ao tamanho
da empresa, 0s processos internos nao sédo burocraticos. Essa caracteristica garante
presteza para identificar as necessidades dos clientes durante a execucdo dos
servicos e os torna capaz de oferecer solucdes rapidas, considerando isso, como uma

vantagem competitiva,

6. Bom relacionamento com fornecedores: O desempenho dos fornecedores
avaliados até o momento, indica que todos estdo aptos a fornecer seus produtos ou
servicos. Ainda, o Soécio A afirmou que ha uma relacao de parceria entre eles, que

favorece a resolucéo agil de problemas que se estendem os clientes;

7. Pessoal capacitado: Segundo o Sécio A, a empresa dispde de profissionais
gualificados e experientes. O soOcio adiciona ainda que fornecem cursos de
capacitacdo a todos os colaboradores internos, quando da necessidade para a
execucao de servicos especificos. Contudo, o Socio B acredita que o treinamento por
meio de cursos de capacitagdo ndo € o melhor caminho para formar um profissional

gualificado, mas sim com a pratica advinda do trabalho;
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8. Clima organizacional agradavel: A empresa considera, de acordo com seus
registros, possuir um elevado indice de satisfacdo dos colaboradores internos. O
Socio A afirmou que o ambiente de trabalho é harmonioso e construtivo. O Socio B
reforca que os empregados recebem salarios acima da média de mercado.

4.2.2 Pontos fracos

Ainda em relacdo ao ambiente interno, a andlise dos pontos fracos permitiu
compreender as deficiéncias inerentes da organizacdo que paralisam o seu
crescimento (JASIULEWICZ-KACZMAREK, 2016):

1. Custo elevado dos servigos: Os soécios consideram alto o custo do servigco
praticado pela empresa. Afirmam que, para preservar a qualidade do servico e se

manter com pre¢co competitivo no mercado, a margem de lucro foi reduzida;

2. Faturamento concentrado em poucos clientes: A analista reforcou que a
empresa nao apresenta faturamento regular, pois trabalham por contratos. Um
agravante de ter a carteira pouco diversificada é que a receita esta concentrada em

poucos clientes, o que pode vir a se tornar um problema;

3. Auséncia de investimento em Marketing: Os soécios salientaram que ha tempos
a empresa conta com divulgacdo boca-a-boca e néo investe no marketing. Essa

atitude, portanto, pode desfavorecer o posicionamento da empresa no mercado;

4. Produtividade reduzida: Ambos os s6cios concordaram que a empresa precisa
aumentar sua capacidade produtiva, a fim de compensar os altos custos dos servicos.
Além disso, consideraram que € preciso melhorar a eficacia do planejamento das
atividades operacionais, com intuito de se antever ou amenizar 0s imprevistos que

impactam o prazo de entrega ou a satisfacao dos clientes;

5. Falhas na gestdo comercial: O Sécio B afirmou que é preciso estruturar o setor

comercial objetivando alavancar as vendas e melhorar a prospecc¢ao ativa de clientes;
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6. M4 comunicacédo estratégica: O Socio A declarou que, os funcionérios recebem
orientacdes sobre a identidade organizacional da empresa, durante o processo de
contratacdo. Uma vez integrados, os colaboradores deixam de tomar consciéncia das
decisfes estratégicas da lideranca e ndo participam do processo de acompanhamento

da execucao da estratégia.

4.2.3 Oportunidades

A andlise do ambiente externo, por sua vez, foi desenvolvida por meio da relacdo da
empresa com o mercado. Essas sdo consideradas as boas chances e as aberturas
disponiveis para o crescimento (JASIULEWICZ-KACZMAREK, 2016):

1. Facilidade de acesso ao crédito: A analista informou que, por ter uma situacéo
financeira controlada e sem dividas, a empresa Beta atrai propostas de crédito de
instituicbes financeiras. Os sOcios esperam ndo necessitar desse subsidio mas
consideram que, em um momento de baixa, essa disponibilidade pode ajudar a

empresa a se manter operante;

2. Paradas de fabricas em estados vizinhos: O Sdécio A afirmou que existem
oportunidades de realizacdo de paradas de fabrica, isto €, quando as operacdes de
uma industria sdo interrompidas por motivo de manutencao preventiva, para clientes
situados em estados proximos, como Minas Gerais e Bahia. Esta seria uma

oportunidade de ampliar a carteira, apesar dos custos de logistica;

3. Contratos fechados por indicacdo de clientes: O Sdcio A informou que alguns
servicos sdo fechados por indicacbes feitas internamente pelos clientes, que
conhecem e confiam no servico prestado pela empresa Beta. Por isso, ele acredita
gue ha oportunidade de ampliar a sua atuacdo atendendo as diversas areas industriais

gue compde as unidades fabris dos clientes em que ja atua;

4. Concorrentes fragilizados: O socio B declarou que, a situacdo de instabilidade
econdmica fragilizou os concorrentes de mesmo porte que a Beta. Alguns quebraram

e outros ficaram sucateados. Por sua vez, a empresa ndo demitiu funcionarios e
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investiu todo o seu capital de giro em novos equipamentos. Segundo ele, enquanto
esses concorrentes adotam uma estratégia de sobrevivéncia, a empresa Beta tem

potencial para triplicar o seu faturamento com o mesmo quadro administrativo.

4.2.4 Ameacas

Por fim, a anélise do ambiente externo em relacdo as ameacas, permitiu identificar os
grandes desafios, que podem impedir o crescimento da empresa (JASIULEWICZ-
KACZMAREK, 2016):

1. Instabilidade econdmica do pais: Segundo o Socio B, o momento de crise
econdmica brasileira vem trazendo impactos negativos, como a concorréncia acirrada,

dificuldade de implantar precos competitivos e dificuldade de aumento no faturamento;

2. Burocratizacédo de processos pelo eSocial: O eSocial se trata de um projeto do
governo que tem o propésito de consolidar a prestacdo de informacbes pelo
empregador sobre as questdes trabalhistas. Levantou-se a hipotese de que a
adequacao ao eSocial, poderia burocratizar os processos internos. Contudo, néo foi

considerado um item critico pelos socios;

3. Falta de profissionais preparados no mercado: Segundo o sdcio A, existe uma
expectativa de recuperacdo da economia por parte da empresa, o que podera a
impulsionar o mercado novamente. Nesse momento, havera uma grande
disponibilidade de méao-de-obra formada, porém sem a experiéncia necessaria. Por
isso, ele ressaltou que este cenario pode ser tornar um impeditivo para a absorcéao do

crescimento da demanda.

Isso posto, com os elementos apontados nos valores, misséo e visao, nota-se que a
empresa busca fazer aliancas e equilibrar os interesses de todas as partes
interessadas: como socios, colaboradores e clientes. Percebe-se ainda, que para
cumprir o seu papel, expresso em sua missédo, a empresa Beta preza pela qualidade

e satisfacdo dos clientes, e acredita que assim, podera alcangar sua viséo.
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Vale ressaltar que a analise SWOT contribuiu para estimular uma visdo estratégica e
rever fatos fragmentéarios em cenarios coerentes para o planejamento estratégico
(MINTZBERG, 1994b). O estudo dos ambientes interno e externo da empresa permitiu

uma visao clara de seu potencial competitivo, além dos pontos de melhoria.

4.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

No que diz respeito a ultima reunido realizada, tratou-se dos objetivos estratégicos a
serem priorizados pela organizacdo. Nesse momento, 0s sdcios declararam que seu
atual objetivo estratégico € se tornar referéncia no mercado de montagem e
manutenc¢ao industrial, obtendo crescimento de 10% do faturamento anualmente.
Considerando este objetivo estratégico e a analise SWOT feita, tornou-se possivel
verificar como o ambiente interno esta influenciando o ambiente externo. Por conta
disso, nos paragrafos seguintes serdo apresentadas discussfes que futuramente

comporéo elementos do BSC.

Os sécios acreditam que, se o0 mercado responder economicamente, dado os pontos
fortes, a empresa Beta esta preparada para atendé-lo, visto que o quadro profissional
atual é qualificado e seus servicos possuem qualidade. Salientam ainda, que o
processo do eSocial ndo serda um empecilho a flexibilidade de seus processos. A falta
de profissionais qualificados no mercado pode ser suprida treinando na prética
pessoas que tem apenas o diploma, dentro da prépria empresa, para aprenderem com

seus especialistas.

Uma vez que a empresa possui facilidade de acesso ao crédito, essa pode, segundo
eles, ser uma saida para periodos de baixa demanda ou mesmo, como opc¢ao de
investimento em estrutura e equipamentos, se necessario. As paradas de fabrica, nos
estados vizinhos, sdo 6timas oportunidades para ampliar a participacdo de mercado.
Favorecendo esta Ultima questédo, pode-se ainda passar a investir em estratégias de

marketing, obtendo proveito da marca consolidada.

Os clientes parceiros, que conhecem o trabalho da Beta, podem indica-los aos outros

departamentos, dado o porte das unidades fabris dos clientes. Para mais, a equipe
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operacional pode documentar os servigcos bem classificados pelos clientes, para que
a equipe comercial os exiba em campanhas de marketing, que podem ser publicadas
em folderes ou no site da organizacao, para a prospecc¢ao ativa de novos clientes.

Ainda, a fragilidade dos concorrentes, coloca a empresa em posi¢cao de destaque no
mercado, 0 que pode ser uma oportunidade de aumento no faturamento. Acredita-se,
gue o bom clima organizacional pode ser uma ponte para melhor comunicar a
estratégia aos funcionérios. Ainda, ao fazer uso de novos métodos de trabalho ou
tecnologias buscando aumentar a produtividade, pode ser possivel economizar tempo

e consequentemente reduzir os custos diretos no longo prazo.

Diante do exposto, torna-se conveniente adotar um método que auxilie os gestores no
esclarecimento dessa estratégia a toda organizacdo, tornando-a tangivel aos
envolvidos. Para isso, adotou-se a metodologia BSC, pois essa permite traduzir a
estratégia da empresa em atividades operacionais (TUBIS; WERBINSKA-
WOJCIECHOWSKA, 2017).

De acordo com o método, tendo em vista o intuito de equilibrar o objetivo de longo
prazo aos de curto prazo, a estratégia deve ser pautada em quatro perspectivas
diferentes, sendo elas: financeira, processos internos, clientes, e; aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1996). Dessa forma, foram alinhados juntamente
com 0s sOcios, quais dos itens discutidos na analise SWOT sao prioritarios para o
alcance do objetivo tracado. Concordou-se que, na oOtica financeira, 0os objetivos
principais sado reduzir os custos dos servicos e aumentar a lucratividade. Igualmente,
a necessidade de fazer melhores projecfes de faturamento para ndo comprometer o

fluxo de caixa.

Em relacdo aos clientes atuais, almeja-se manté-los satisfeitos e fidelizados. Os
sécios acreditam que podem obter crescimento, investindo em ampliar o leque de
atuacao dentro desses mesmos clientes. Por se considerarem conservadores, 0S
socios ndo tém interesse em atuar em mercados distantes, como no estado do Mato
Grosso do Sul, onde a demanda ¢é alta, mas o custo logistico ndo torna o investimento

atrativo, dado o porte da empresa. Por isso, para aumentar a sua participacao de
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mercado, ndo descartam a possibilidade de investir em clientes das redondezas, como

nos estados de Bahia e Minas Gerais.

Listaram-se, também, os processos internos considerados criticos na qual a
organizacado deve se destacar, para atingir a satisfagcdo dos clientes e 0s objetivos
financeiros (KAPLAN; NORTON, 1996). Nessa perspectiva, foram indicados: o
fortalecimento da gestdo comercial, que tem atuacéo direta com os clientes e o
aumento da produtividade dos servicos, pois afetam o custo do servico e podem
prejudicar o prazo de entrega, além da previsdo de faturamento. Ao desfecho, foi
pontuada a necessidade de obter profissionais capacitados para o caso de aumento
de demanda.

De posse desses dados, tornou-se possivel fazer a relacdo dos objetivos estratégicos
com as perspectivas do BSC, sendo satisfeitos os resultados esperados para a

primeira etapa do estudo.
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5 PROPOSICAO DO MODELO DE MENSURACAO ESTRATEGICA

Neste capitulo, apresenta-se o mapa estratégico e quais foram os indicadores
considerados mais impactantes, para a composicdo do modelo de mensuracao
estratégica a luz da metodologia Balanced Scorecard, aplicado a pequena empresa

analisada neste estudo de caso.

5.1 MAPA ESTRATEGICO

E sabido que a finalidade do BSC é alinhar as organizacées e seus funcionarios, para
gue sejam focados na estratégia (ACHTERBERGH; BEERES; VRIENS, 2003). Para
esse efeito, apresenta-se na sequéncia 0 mapa estratégico proposto para a empresa
Beta com base no alinhamento entre o contexto interno e externo, nos objetivos
estratégicos delineados e nos interesses dos socios (Figura 5). Com intuito de facilitar
a compreensdo dos colaboradores e soOcios sobre quais acbes precisam ser

concretizadas e monitoradas, procurou-se iniciar 0s objetivos com verbos.

Visto que o0 mapa estratégico € um diagrama de causa e efeito, os objetivos foram
conectados em uma sequéncia vertical e légica, classificados por perspectivas,
seguindo a seguinte hierarquia: aprendizado e crescimento, processos internos,
clientes e finangas, conforme orientado por Souza e Cordeiro (2010). Nessa dialética,
Ié-se 0 mapa de baixo para cima, onde a perspectiva de aprendizado, e crescimento
contribui para a melhoria dos processos internos, que por sua vez impactam na
satisfacdo dos clientes e consequentemente, cooperam para o crescimento financeiro

da organizacdo. Ademais, apresenta-se a relagdo causal entre os objetivos.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, verifica-se que, de acordo com o
processo de gerenciamento do BSC, que ao instituir a comunicacgao estratégica, todos
0S processos internos criticos poderao ser aperfeicoados, visto que os colaboradores
passam a ter uma compreensao mais aprofundada sobre as prioridades determinadas
pelos sdcios. Ao formar novos profissionais na empresa, podera haver melhora na
produtividade, dado o aumento do quadro, bem como na qualidade dos servigos, pois

ao iniciarem na empresa, esses internalizaréo a cultura de trabalho da Beta.
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Figura 5 — Mapa Estratégico proposto para a Beta.
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[ Visdo: Ser referéncia de alto nivel em montagem e manutencéo no mercado em que atuamos.
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.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Em relacdo aos processos internos, uma vez melhorada a produtividade dos servicos,
todos os requisitos dos clientes podem ser satisfeitos, pois sera possivel atender a um
maior nimero de contratos. Isso satisfaz e fideliza clientes, desde que preservada a

gualidade dos servicos. E, nesse sentido, os custos diretamente associados aos

servicos poderdo ser minimizados.

Ainda, ao efetuar reparos na gestdo comercial, algumas competéncias poderdo ser
adquiridas em favor do aumento da participagdo de mercado que, por conseguinte

podera contribuir para uma previsao de faturamento acertada. Isso se torna possivel,
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pois com uma abordagem comercial adequada, as propostas sdo melhores
elaboradas considerando os requisitos dos clientes e demais varidveis envolvidas, o
planejamento das atividades se faz mais assertivo e, com isso, o fluxo de caixa pode

ser concretizado.

Por outro lado, clientes satisfeitos tornam a solicitar servicos o que corrobora para a
maximizagédo da margem de lucro, da mesma forma que clientes fidelizados. Ainda,
na perspectiva de clientes, ao aumentar a participacdo de mercado, o faturamento e
consequentemente o lucro é acrescido. Por fim, é possivel afirmar que provisionando
o faturamento adequadamente e reduzindo custos, podera ser gerado o lucro
esperado pelos socios. Nesta terminagao, tornou-se visivel como as perspectivas néo

financeiras afetam o panorama financeiro.

5.2 INDICADORES ESTRATEGICOS

Recorda-se que, o alinhamento da selecdo dos indicadores estratégicos com 0s
objetivos estratégicos € um meio de assegurar que as medidas escolhidas, sdo as
mais adequadas para as companhias (COSTA, 2003; ANDRADE; FRAZAO, 2011).
Os indicadores estratégicos propostos procuram demonstrar para os administradores,
se 0s objetivos estabelecidos estdo sendo atingidos, servindo como um guia para 0s
departamentos formarem seus proprios indicadores taticos ou operacionais. Dessa
maneira, os indicadores foram descritos, indicando-se as respectivas frequéncias de

medicao (FM) e podem ser observados nos Quadros 6 a 9 na subsecao seguinte.
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5.2.1 Indicadores sob a perspectiva financeira

Quadro 6 — Indicadores propostos para a perspectiva financeira.

OBJETIVO INDICADOR EQUACAO REFERENCIA | FM
. (Custo orgado — Custo realizado) <
Reduzir o custo dos Custo org_ado Custo orcado Frezatti (2017), o)
servicos versus realizado P 2
indice de margem Lucro liquid 5
ucro liquiao
Il'quida [W] x 100 Alves (2018). a
Maximizar a -
margem de lucro
Figueiredo e =
Receita :

Ticket Médio : Mello (2004); | @

N2 de servigos prestados Desbessel etal. | @

(2018). =

Apri D f @
primorar a Ponto de equilibrio espesas 1x.as — ] 3
provisdo de financeiro margem de contribui¢do Cruz (2006). o
faturamento x 100 5

Fonte: Elaborado pelas autoras.

e Reduzir o custo dos servicos:
Sabe-se que a empresa ja provisiona o seu faturamento com intuito de planejar o fluxo
de caixa. Assim sendo, admite-se que essa poderia utilizar esse mesmo conceito para
o orcamento dos custos. Em conformidade com essa ideia, Frezatti (2017) diz que o
orcamento empresarial € um plano financeiro dependente do planejamento
estratégico, que contém uma estimativa das prioridades de uma entidade para
determinado periodo e proporciona condicbes de avaliagdo do desempenho da
organizacao. Ele afirma que, ao projetar os custos dos servi¢cos, deve-se atentar as
diferencas advindas entre o planejado e o realizado, permitindo assim, comparar o

nivel de eficiéncia do planejamento por meio das variacdes.

Dessa forma, a empresa Beta poderia provisionar seus custos por contrato e comparar
mensalmente o0 orcamento provisionado com o realizado, com o propdsito de
averiguar a reducao deles. Vale ressaltar que, para isso, a empresa deve buscar
conhecimento a respeito de or¢camento empresarial, de modo a n&o provisionar

valores acima do necessario, fazendo com que recursos sejam reservados
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desnecessariamente, além de criar uma sensacdo de reducdo de custos que nao é
real. Para fins instrutivos, dois supostos cenarios dados na Tabela 1, mostram que em
relacéo ao esperado, no primeiro més houve uma reducao maior que 4% nos custos,
representando um crédito de R$500,00, porém no més seguinte, ocorreu um aumento
de mais de 13%, indicando um débito de R$2.000,00. Ao averiguar o indicador, é
possivel mapear a que se referem os custos ndo considerados no orgamento,
podendo até mesmo, fazer uso de um banco de dados com esse histérico. O ideal

seria que o orcado sempre fosse igual ao planejado.

Tabela 1 — Exemplo para calculo do indicador custo or¢cado versus realizado.

EXEMPLO DADOS RESOLUCAO
) Custo orgado: R$ 12.000 12.000 — 11500
Més 1 , X100 =4,16%
Custo realizado: R$ 11.500 12000
. Custo orcado: R$ 15.000 15.000 — 17.000
Més 2 . x 100 = —13,33%
Custo realizado: R$ 17.000 15.000

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Nota: Dados hipotéticos para fins didaticos.

e Maximizar a margem de lucro:
A margem liquida determina a correlacdo entre o lucro liquido e a receita, sendo
apontado como um importante indicador para os sOcios de uma empresa, pois
revelam o lucro obtido com a venda dos servicos (ALVES, 2018). No que se refere ao
ticket médio, ele tem a finalidade de orientar para estimativas de obtencéo de receitas,
além de projecdo de orcamentos futuros (DESBESSEL et al., 2018). Quanto maior o

ticket médio, melhores sdo considerados os resultados de uma empresa.

e Aprimorar a provisado de faturamento:
O ponto de equilibrio identifica, graficamente, em que ponto termina o prejuizo e inicia
o lucro, ou seja, quando a margem de contribuicdo se iguala as despesas fixas. Neste
sistema, os custos e despesas sao divididos em fixos, que ndo tem relacao direta com
0 Servico e, variaveis que variam de acordo com os servicos produzidos (CRUZ, 2006).
De acordo com o cenario apresentado anteriormente na Tabela 2, para se manter sem
ter prejuizo, a empresa precisaria de uma receita bruta de ao menos R$ 87.500,00 no

semestre para comecar a lucrar.
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Os indicadores financeiros tiveram sua frequéncia de medicéo classificada como
mensal, pois esses sdo determinantes para o acompanhamento da estratégia da
empresa e sua saude financeira, exceto o que mensura o aprimoramento da provisao
de faturamento, pois essa atividade ja € feita semestralmente pelo departamento

financeiro.

Tabela 2 — Exemplo para calculo do indicador ponto de equilibrio financeiro.

EXEMPLO  DADOS RESOLUCAO
Receita: R$ 200.000 Margem de contribuicdo
Despesas fixas: R$ 70.000 200.000 — 40.000 _
Semestre 1  Custos e despesas variaveis: 200.000
Ponto de equilibrio financeiro
R$ 40.000 70.000

100 = R .
08 x 100 $87.500

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Nota: Dados hipotéticos para fins didaticos.

5.2.2 Indicadores sob a perspectiva de clientes

Quadro 7 — Indicadores propostos para a perspectiva de clientes.

OBJETIVO INDICADOR EQUACAO REFERENCIA | FM
Assegurar a . - >
s ~ N2 de client t .
fidelizagc&o dos Taxa de Churn ( °c ler_l i nao_a WOS) x 100 Artoni (2007). 2
. N¢ de clientes ativos o
clientes -
Campos, Postali
. ) - Ne de servigos 6timos ou bons e Silva (2017). >
Indice de ‘_satlsfa(;ao ( N2 total de avaliagdes ) Elaborado pela g
do cliente ©
x 100 empresa =
Manter a satisfacao (adaptado).
dos clientes .
indice de Campos, Postali >
~ N¢ de reclamacgdes e Silva (2017). 5
reclamagao do dent Elaboradopela | &
CIiente procedentes p [N
empresa.
Aumentar a Total de clientes atendidos >
L Speakman et al.
participacéo de Market Share (Total de clientes do mercado) P (2018) 2
mercado x100 . S8

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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e Assegurar a fidelizag&o dos clientes:
Nos dias atuais, as organiza¢des encontram dificuldades para fidelizar clientes. Nesse
sentido, o gerenciamento de Churn* permite visualizar a taxa de abandono dos
clientes para estabelecer intervengbes por meio de estratégias de marketing
(ARTONI, 2007). Acredita-se que por meio da taxa de Churn, torna-se possivel fazer
um diagndstico relevante, ao identificar clientes ativos e ndo ativos, ou seja, aqueles
gue possuem cadastro, mas ndo solicitaram uma proposta comercial ou fecharam

algum contrato em um determinado intervalo de tempo.

Basicamente, isso pode ocorrer porque um concorrente foi acionado ou apenas
porque ndo houve demanda. Nesse sentido, o setor comercial pode entrar em agéo
para tentar encontrar as razdes pelas quais um cliente ndo contatou a empresa neste
periodo. De qualquer forma, mesmo que o resultado aparente ruim, na medida em
gue esses motivos forem mapeados, 0s gestores poderao perceber gargalos em seus
processos ou ao menos compreender como 0 mercado esta se comportando para
tracar planos de fidelizacdo. Embora haja dificuldade em determinar uma meta para a
taxa de Churn, dada a grande incerteza do contexto externo, acredita-se que 0

indicador por si s6 gera um fundamento para fortalecer ou questionar a estratégia.

e Manter a satisfacéo dos clientes:
O mercado industrial B2B®> movimenta altas receitas e seus produtos ou servigos, na
maioria das vezes, sdo personalizaveis. Por conta disso, essas empresas devem
trabalhar com foco totalmente direcionado a criacdo de valor e satisfacdo de seus
clientes (CAMPOS; POSTALI; SILVA, 2017). A Beta, ja possuia indicadores para
medicao de satisfacdo de clientes (Anexo A), no qual os dados séo coletados por meio
das pesquisas de satisfacdo. Por conveniéncia, mantiveram-se esses indicadores e
suas frequéncias de medicéo, alterando apenas o indicador que mede o indice de
satisfacdo do cliente para porcentagem, pois se acredita que assim, os resultados

podem ser melhor analisados.

4 Representa a evasdo no nimero de clientes.
5 Refere-se a duas empresas que fazem negécios como cliente e fornecedor.



48

e Aumentar a participacdo de mercado:
O Market Share ou participagdo de mercado reflete a competitividade relativa dos
produtos ou servicos de uma empresa em relagdo a outros concorrentes. Essa é uma
medida de como as vendas da empresa se comparam a outras empresas, dentro do
mesmo mercado (SPEAKMAN, 2018). O Market Share pode ser obtido a partir da fatia

de mercado que uma organizacao detém, pelo faturamento ou nimero de clientes.

Como a empresa Beta é uma pequena empresa, assim como a grande maioria de
seus concorrentes e, em geral, organizacbes desse porte ndo revelam seu
faturamento, optou-se por analisar a quantidade de atuais clientes da empresa Beta
versus o total de clientes disponiveis no mercado (aqueles que a empresa ja atende
e 0s potenciais). Assim, é possivel saber qual a fatia de mercado que a empresa

absorve.

Pela pouca regularidade de dados, convém medir anualmente os indicadores da
perspectiva dos clientes, exceto o referente a reclamacao dos clientes que deve obter
uma urgéncia maior, mantendo a mesma politica atualmente adotada pela empresa

Beta.



49

5.2.3 Indicadores sob a perspectiva de processos internos

Quadro 8 — Indicadores propostos para a perspectiva dos processos internos.

OBJETIVO INDICADOR EQUACAO REFERENCIA | FM
P (% ent =)
reservar a . 0 entregas no prazo x =
qualidade dos on -El(rJn'I?l II:r)] Full % entregas conformes) Cardoso (2013). g
servigos 100 3
o
Produtividade Faturamento mensal 3
sistémica N2 de colaboradores x H. disp. Macedo (2012). ,r_.""}
Q
Melhorar a
produtividade dos -
servicos ' Data de entrega — Data de Mendes (2017). 3
Lead Time Y solicitagdo da proposta (em dias) 2
N2 de servigos =
=
3
~ . . §
Reparar a gestao | 1.5 de conversdo | (N° de propostas fechadas Sandall (2007). | @
comercial N°d - x100 %)
2 de propostas enviadas 5

Fonte: Elaborado pelas autoras.

e Preservar a qualidade dos servicos:

A empresa Beta possui um indicador para medi¢cdo de ndo conformidade dos seus
servicos, que pode ser notado no segundo item do Anexo A. Contudo, argumenta-se
gue ele deva ser reformulado, com intuito de trazer maior acuracidade aos numeros.
A sugestéo recai sobre a medida de desempenho denominada On Time In Full (OTIF).
Esse termo vem do inglés, que significa que 0s servicos devem ser entregues no prazo
(On Time) e dentro das especificacbes acordadas com o cliente (In Full). Este
indicador somente deve ser pontuado aos servicos que atingirem um dos dois ou
ambos os requisitos simultaneamente, fazendo uso do chamado pedido perfeito®
(CARDOSO, 2013).

N&o s0, conforme Tabela 3 a seguir, supondo que dos onze servi¢cos prestados em
determinado periodo, sete tenham sido atendidos no prazo e nove sem nao

conformidade alguma. Nesse caso, o indice OTIF indicaria que apenas 52,05% dos

6 Aquele que chega ao cliente sem qualquer pendéncia.
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servigcos prestados atenderam ambas as condi¢cdes simultaneamente. Vale ressaltar

gue quanto mais proximo de 100% melhor o OTIF.

Tabela 3 — Exemplo para calculo do indicador OTIF.

EXEMPLO  DADOS RESOLUCAO

On time =ﬁ x 100 = 63,63%

N° servigos atendidos no prazo: 7 9
_ _ In full=— x 100 = 81,81%
Trimestre 1~ N° servigos conformes: 9 1
63,63x81,81

OTIF = = R$52,05%

Total de servicos prestados: 11

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Nota: Dados hipotéticos para fins didaticos.

e Melhorar a produtividade dos servi¢os:
Segundo Macedo (2012), produtividade significa a capacidade de uma empresa gerar
um produto ou servico, isto €, a razado entre as saidas e as entradas. Ele afirma que a
produtividade, principalmente em empresas que nao produzem produtos ou servigos
homogéneos, deve ser calculada de maneira sistematica, levando-se em conta a
geracdo de valor adicionado pelo seu processo e nao apenas a sua producéo

propriamente dita.

Tendo em vista essa tematica, optou-se por adotar como medida de desempenho a
relacdo entre o faturamento total (saidas) e a quantidade de horas disponiveis de
trabalho mensal (entradas). Supondo o caso hipotético mostrado na Tabela 4, tem-se
uma produtividade de R$31,25 por hora. Acompanhando esse resultado, mantendo-
se as devidas proporcdes, € possivel comparar se a empresa esta sendo mais

produtiva ou nao.

Tabela 4 — Exemplo para célculo do indicador produtividade sistémica.

EXEMPLO DADOS RESOLUQAO
Faturamento: R$ 60.000
N° colaboradores: 12

Trimestre 1 ) o 60.000
Horas disponiveis por colaborador: ———
12x 160

Produtividade sistémica

= R$31,25/hora
160 horas/més

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Nota: Dados hipotéticos para fins didaticos.
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Esse ultimo indicador pode ser avaliado juntamente com o Lead Time (tempo de
espera), ou seja, a relacao entre o tempo de processamento de um pedido, desde o
momento em que ele é acionado a empresa até a sua entrega para o cliente. Quanto
mais baixo € o lead time, mais produtivos sdo os processos (MENDES, 2017). Com
as devidas adaptacdes, considera-se o tempo entre um pedido de proposta comercial

e a finalizagao do servigo.

Tabela 5 — Exemplo para calculo do indicador tempo de espera.

EXEMPLO  DADOS RESOLUCAO

Tempo de espera:

Servico 1 — 25 dias Tempo de espera
Trimestre 1 (25 + 40 + 32)

Servigo 2 — 40 dias ——3 = 33 dias emmédia

Servigo 3 — 32 dias

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Nota: Dados hipotéticos para fins didaticos.

e Reparar a gestdo comercial:
No varejo, a taxa de converséo é determinada pela relacdo entre o total de vendas de
um periodo pelo nimero de clientes que entraram em um estabelecimento. Sao
comumente usados para medir o desempenho das equipes de vendas (SANDALL,
2007). No presente estudo, porém, a taxa de conversao foi adaptada a realidade do
setor de servicos, referindo-se a taxa percentual entre as propostas fechadas e

enviadas.

Na perspectiva dos processos internos, de acordo com a unidade de negdcio da
empresa Beta, acredita-se que a FM trimestral seja adequada ao propdsito, pois a
periodicidade mensal poderia ndo englobar dados suficientes para analise desses
dados, do mesmo modo que a medicdo semestral ou anual ndo permitiria enxergar 0s

gargalos em tempo, a fim de oportunizar uma intervencao por meio de planos de acéao.
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5.2.4 Indicadores sob a perspectiva de aprendizado e crescimento

Quadro 9 — Indicadores propostos para a perspectiva aprendizado e crescimento.

OBJETIVO INDICADOR EQUACAO REFERENCIA | FM
Formar novos ) Fleury e Fleury

e T indice de N€ de aprovados (2001); Cunha, | %

profissionais na . — x 100 c

competéncias N¢ de participantes Holanda e Marra | o«

empresa (2014). =

5

Instituir a indice de 3

comunicagao da endomarketing N2 de agdes realizadas Brum (2017). ’r_utgr

estratégia 5

Fonte: Elaborado pelas autoras.

e Formar novos profissionais na empresa:
Competéncia refere-se a, saber aprender, saber agir, saber engajar e ter visao
estratégica. O conhecimento apenas se torna competéncia quando utilizado,
agregando valor econdmico a organizagcao, e valor social ao individuo (FLEURY;
FLEURY, 2001). Para esse fim, Cunha, Holanda e Marra (2014) prop6e em seu estudo
uma matriz de competéncia, que consiste na representacdo de um conjunto de
competéncias basicas e associadas, que caracterizam a atividade profissional, no qual

cada elemento que a compde se inter-relacionam.

Segundo 0s mesmos autores, tal matriz direciona a pratica profissional para o nivel
de exceléncia predefinido. Isso posto, considera-se que um programa de treinamentos
estruturado, envolvendo recém-formados e os funcionarios da Beta, possa contribuir
para o0 alcance desse objetivo. Com intuito de mensura-lo, a empresa pode
desenvolver uma matriz de competéncias adequada a cartela de servi¢os da entidade,
e por intermédio de uma espécie de teste, medir o nivel de destreza dos profissionais,

categorizando-o0s em niveis, como do trainee ao especialista.

e Instituir a comunicacéo da estratégia:
O endomarketing ou marketing institucional interno é uma ferramenta que permite
analisar a cultura organizacional em um contexto profundo, com o objetivo de construir

um sistema de comunicagao consistente entre os colaboradores internos (BRUM,
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2017). Nessa perspectiva, visando esclarecer o0s objetivos estratégicos aos
funcionarios, recomenda-se a criagdo de encontros regulares com esses, com 0
propésito de comunicar as decisdes dos socios aos colaboradores, dando espaco ao
didlogo. Acredita-se que, assim, os funcionarios poderdao desempenhar suas funcoes,
adequando-as aos objetivos estratégicos. Para esse motivo, o indicador proposto visa

guantificar o nimero de acdes realizadas para essa finalidade.

Os indicadores dessa perspectiva sdo, usualmente, mais complexos de mensurar que
o das demais perspectivas, por se tratar de medidas ndo financeiras. Contudo, este é
um fator importante para o éxito da estratégia. Referente ao indicador de competéncia,
recomenda-se a medicdo anual, pois esse € um objetivo de longo prazo. Ja o de
endomarketing, as acbes podem ser realizadas e acompanhadas trimestralmente,
considerando esse um prazo razoavel para ndo tornar 0s encontros massivos ou

mesmo dispersar a equipe em relacdo aos objetivos estratégicos.

N&o raro, o BSC é usado como um meio para atingir os objetivos e monitorar o
planejamento estratégico. Por isso, 0s gestores precisam definir metas tangiveis, mas
audaciosas, para o controle do alcance dos objetivos tracados. Essa pode néo ser
uma tarefa facil, mas com métodos conceituados, como as metas SMART, € possivel
criar alvos mais coerentes (KAPLAN; NORTON, 2000; FOOLADVAND;
YARMOHAMMADIAN; SHAHTALEBI, 2015; CARDOSO et al., 2018).

Diante dessa tematica, apés definir os indicadores que irdo compor 0 modelo de
mensuracao estratégica, faz-se necessario a adocao de metas inteligentes. Para isso,
€ preciso conhecer os dados financeiros e néo financeiros da organizacgao.
Considerando que, as pesquisadoras nao tiveram acesso a esse tipo de informacao,
as sugestdes de metas ndo serdo contempladas nesse estudo. Contudo, aconselha-
se que os diretores busquem, em um futuro proximo, definir metas para cada medida

de desempenho, com intuito de medir a aderéncia a estratégia.

Nessa continuidade, sabe-se que a partir da investigacdo do cenario interno e externo
da empresa, € possivel criar estratégias para atender a essa analise (TERENCE,
2002). Para o devido acompanhamento, a partir das discussfes geradas no topico de

objetivos estratégicos (4.3), apds definidos os objetivos, indicadores e metas, faz-se
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necessario a criagdo de iniciativas que irdo permear o controle estratégico, como por

exemplo, a utilizacdo da ferramenta 5W2H’ para essa criacdo (BORGES et al., 2018).

O uso da ferramenta da qualidade 5W2H pode servir de instrumento para a
operacionalizacdo da estratégia. Esse plano de acéo apresenta de uma forma simples
como algumas acdes pretendidas podem ser criadas, além de possibilitar o
acompanhamento de sua execucéo, por meio de prazos e tarefas relacionados entre
si (MACHADO, 2012). Logo, encontra-se abaixo na Figura 6 o procedimento utilizado
para a selecdo dos indicadores, pautado na aspiracdo dos sécios e peculiaridades

estratégicas, via BSC.

Figura 6 — Procedimento adotado para a selecao dos indicadores mais impactantes.

| 7 Via Balanced Scorecard

Aspiracdo dos socios

A

h 4

Geragdo dos
Mapa estratégico - indicadores g Metas
estratégicos

Avaliacdo do cendrio
estratégico

Elaborag&o do
| objetivo estratégico

Y

Y

Plano de acdo

F Y

h 4

Cbjetivos
estratégicos nas
perspectivas do BSC

Filtro de sele¢io de
indicador

______

7 What (O qué?), Why (Por qué?), Where (Onde?), When (Quando?); Who (Quem?), How (Como?) e
How much (Quanto?).
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6 CONCLUSAO

A partir da pesquisa, pode-se compreender que, 0s valores de uma empresa servem
como um guia para a tomada de deciséo, a fim de que se cumpra o0 seu papel, na
direcdo de seus objetivos. Notou-se, também, que o diagndstico estratégico é uma
etapa importante a ser feita durante a constituicdo do planejamento estratégico, a fim
de que as organizagbes avistem seu posicionamento de mercado e tracem
estratégias. Por esse angulo, tornou-se conveniente a adocao do mapa estratégico,
para expressar os objetivos organizacionais de maneira intuitiva sob a ética do BSC.

Acresce que, foram propostos quatorze indicadores de desempenho, segmentados
entre as quatro perspectivas do BSC. Na perspectiva financeira, os indicadores de
custo orcado versus realizado, ticket médio, indice de margem liquida e ponto de
equilibrio financeiro foram considerados os mais aderentes a medi¢do dos objetivos
identificados. Do mesmo modo, na perceptiva dos clientes, os selecionados foram
taxa de churn, indice de reclamacédo do cliente, indice de satisfacdo do cliente e
market share. Acredita-se que esses, podem indicar o nivel de relacionamento com

os clientes, além do crescimento da empresa no mercado.

Do mesmo modo, entre os indicadores da perspectiva dos processos internos,
encontram-se OTIF, produtividade sistémica, lead time e taxa de conversédo. Dessa
forma, a instituicdo pode averiguar se 0S seus processos estdo gerando valor e
atendendo as expectativas dos clientes. Enfim, na perspectiva de aprendizado e
crescimento, elencam-se o indice de competéncia e indice de endomarketing. Esses
devem ser analisados a fim de garantir uma comunicacao estratégica eficiente, além

da qualificacao dos funcionarios, visando retornos a longo prazo.

Sabe-se que a literatura carece de discussao, acerca de indicadores de desempenho,
aplicados a prestacado de servicos de cunho industrial. Sendo assim, o presente
estudo trouxe, como contribuicdo académica, além de implicacBes gerenciais, uma
proposta de indicadores de desempenho de nivel estratégico, especificos para esse
mercado, singularmente para pequenas empresas. Entretanto, o modelo proposto
nao pretende ser unanime entre as empresas desse nicho, uma vez que cada negdécio

apresenta diferentes peculiaridades. Desse modo, o0 modelo pode ser adaptado a
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melhor evidéncia de cada realidade, de forma a atender as diferentes necessidades

dos envolvidos.

Este estudo se limita, porém, as variaveis que influenciam o processo e que nao foram
englobadas nos objetivos gerais e especificos da pesquisa. Acresce que questdes
financeiras sédo sensiveis a qualquer organizacao. Em virtude disso, o fato dos dados
financeiros nao terem sido disponibilizados, pode inferir nos resultados apresentados.
Sugere-se, por fim, que futuros trabalhos sejam explorados de posse dos dados
financeiros em outras empresas do ramo, com o fito de complementar os resultados.
Ademais, que seja testado e analisado a implementacdo do modelo proposto para a
empresa estudada, com intuito de discutir a real efetividade das medidas propostas a

mensuracgao e controle dos objetivos estratégicos.
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APENDICE A

PROTOCOLO DA PRIMEIRA REUNIAO
Objetivo: Estudar a atual situacdo da empresa com auxilio dos gestores. Para isso,

deve-se abordar:

e Histérico da empresa,;

e Mercado de atuacéo;

e O arranjo organizacional;

e Modelo de gestao;

e Processos internos da empresa;

e Relacionamento com os fornecedores;

e Relacionamento com os clientes.

PROTOCOLO DA SEGUNDA REUNIAO
Objetivo: Realizar o diagnostico estratégico da empresa por meio da analise SWOT.

Nesse sentido, deve-se constatar:

e Pontos fortes;
e Pontos fracos;
e Oportunidades;

e Ameacas.

PROTOCOLO DA TERCEIRA REUNIAO
Objetivo: Classificar os objetivos estratégicos da organizacdo de acordo com cada

perspectiva do BSC. Portanto, deve-se determinar:

e O objetivo estratégico da empresa;

e Desdobramento do objetivo sob a perspectiva financeira;

e Desdobramento do objetivo sob a perspectiva dos clientes;

e Desdobramento do objetivo sob a perspectiva dos processos internos;

e Desdobramento do objetivo sob a perspectiva da aprendizagem e crescimento.



ANEXO A

OBJETIVOS DA QUALIDADE

Periodicidade
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