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RESUMO

A administragdo estratégica, dentro de uma organizacao, ¢ formada por um processo continuo,
desde a analise do ambiente empresarial até o controle estratégico. Dispondo de ferramentas de
suporte a gestdo estratégica, como o Balanced Scorecard (BSC), a administragdo estratégica
auxilia no alinhamento entre a dindmica do ambiente em que a organizacdo estd inserida e a
definicdo de objetivos, estratégias, agdes, bem como no controle dos resultados. Assim, se bem
utilizada pela empresa, ela € capaz de fornecer uma série de beneficios. Diante disso, o presente
trabalho visa a implantar a ferramenta Balanced Scorecard em uma empresa do ramo de
consultoria empresarial, contemplando a elaboracdo de algumas etapas do planejamento
estratégico da mesma. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de natureza descritiva com
abordagem metodoldgica qualitativa, optando-se pelo estudo de caso, devido a énfase em uma
unidade de estudo em particular. A partir de uma revisdo bibliografica, pesquisa documental,
entrevista semiestruturada com os proprietarios e observacao participante, foi possivel realizar
a estruturagdo e organizagdo do BSC, permitindo determinar os caminhos que irdo nortear a
implementagdo de algumas etapas do planejamento estratégico, para posterior alcance dos
objetivos e resultados pretendidos.

Palavras-chave: Administracdo estratégica, Ferramenta de gestdo, Balanced Scorecard.

ABSTRACT

Strategic management within an organization is a continuous process, from the analysis of the
business environment to strategic control. With strategic management support tools such as the
Balanced Scorecard (BSC), strategic management helps align the dynamics of the
organization's environment and define objectives, strategies, actions, and control of results.
Thus, if well used by the company, it is able to provide a number of benefits. Therefore, the
present work aims to implement the Balanced Scorecard tool in a business consulting business,
contemplating the elaboration of some stages of the strategic planning. For this, a descriptive
research with qualitative methodological approach was carried out, opting for the case study,
due to the emphasis on a particular unit of study. From a bibliographic review, documentary
research, semi-structured interview with the owners and participant observation, it was possible
to carry out the structuring and organization of the BSC, allowing to determine the paths that
will guide the implementation of some stages of the strategic planning, for later reaching the
objectives and intended results.

Keywords: Strategic Management, Management Tool, Balanced Scorecard.



6° FORUM INTERNACIONAL ECOINOVAR

60 FORUM INTERNACIONAL Santa Maria/RS - 21 a 23 de Agosto de 2017
ECOINOVAR

1 INTRODUCAO

No atual cendrio empresarial, extremamente competitivo, as organizagdes necessitam
dar a devida importancia ao conhecimento e ao aprendizado continuo a fim de entregar as
propostas de valor requeridas pelos clientes para, s assim, sobreviver no mercado. Isso faz
com que as empresas busquem alternativas para se adaptarem as mudancas do ambiente,
diferenciarem-se da concorréncia, implicando repensar suas estratégias. Neste contexto, uma
maneira de alcangar estas demandas ¢ a pratica da administracdo estratégica.

Para Certo e Peter (2010), a administracdo estratégica ¢ definida como um processo
continuo e interativo que visa a manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente
integrado a seu ambiente. Ela envolve um processo ou uma série de etapas: anélise do ambiente,
estabelecimento de diretrizes organizacionais, formulacdo de estratégias organizacionais,
implementagdo das estratégias e controle estratégico.

Com o proposito de auxiliar nos seus processos, a administragcdo estratégica dispde de
algumas ferramentas, entre elas o Balanced Scorecard (BSC). Esta foi apresentada por Kaplan
e Norton (1992) e permite assessorar a implementagdo das estratégias organizacionais, bem
como a mensuragdo dos resultados obtidos por elas, facilitando o acompanhamento do
desempenho empresarial. Além de indicadores financeiros, o BSC contempla indicadores nao
financeiros que medem o desempenho da organizag¢do em suas atividades criticas.

Neste sentido, o presente trabalho desenvolveu-se a fim de implantar a ferramenta
Balanced Scorecard em uma empresa do ramo de consultorias e capacitagdes. A Alpha teve
origem na cidade de Santa Maria/RS e, no momento, passa por um processo de expansao de
mercado e de carteira de clientes, abrangendo também a cidade Sao Luiz Gonzaga/RS e regido
central do estado. Em funcdo disso, vem experimentando uma necessidade de reformular
algumas areas e atividades.

Assim, por meio de técnicas de coleta de dados como a revisdo bibliografica, a pesquisa
documental, a entrevista semiestruturada e a observagao participante, o objetivo deste estudo ¢
colocar a disposi¢do da Alpha um conjunto de objetivos, estratégias e agdes, bem como
indicadores de desempenho e planos de acdo, capazes de retratar o resultado de suas atividades,
servindo de fonte de informagdes para tomada de decisdes dos gestores.

O trabalho estd estruturado em seis se¢des. Nesta primeira se¢do, apresenta-se a
introducdo. Na segunda secdo, encontra-se o referencial tedrico acerca da administragdo
estratégica e da ferramenta Balanced Scorecard. Logo, na terceira se¢do, ¢ feita a apresentagao
da empresa Alpha. Na quarta se¢do encontra-se o método utilizado para o desenvolvimento do
trabalho. A implantagdo da ferramenta ¢ exposta na se¢do cinco e, por ultimo, na se¢do seis, €
apresentada a conclusao do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O CONCEITO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

De acordo com Certo e Peter (2010), a administracdo estratégica ¢ o processo continuo
e circular que tem como objetivo manter a organizacao integrada ao seu ambiente. Dessa forma,
sendo seu processo circular, inicia em uma primeira etapa até a conclusdo da ultima e entdo
retorna a primeira, consistindo, portanto, em uma série de etapas que sao repetidas ciclicamente.

Aaker (2007) afirma que a administragdo estratégica € um sistema projetado para ajudar
a determinar e tomar decisdes estratégicas, bem como a criar visdes estratégicas (uma visao de
uma estratégia futura ou de um conjunto de estratégias).

Alguns beneficios que as organiza¢des podem obter na implementagdo de um sistema
de administragdo estratégica, citados por Certo e Peter (2010), sdo: beneficiar-se
financeiramente, levar os membros da organizagdo a se comprometerem com metas
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organizacionais, diminuir a probabilidade de que ela seja surpreendida por movimentos de
mercado ou por acdes de seus concorrentes, facilitar a identifica¢do e a exploracdo de futuras
oportunidades de mercado, permitir que os administradores tenham uma visao clara do negocio,
entre outros.

Neste sentido, Certo e Peter (2010) apresentam um modelo de processo de
administracdo estratégica, baseado em cinco etapas: 1) andlise do ambiente; 2) estabelecimento
das diretrizes organizacionais; 3) formulagao de estratégias; 4) implementagao de estratégias; e
5) controle estratégico. A Figura 1 ilustra o processo.

Figura 1 - Principais etapas do processo de administracdo estratégica

Etapa 1:
Analise do
ambiente Etapa 3: Eapa 5:
interno e Formulagdo de Controle
externo estratégias estratégico
Etapa 2: Etapa 4:
Estabelecimento Implementacdo
das diretrizes de estratégias

organizacionais:
Missdo e Objetivo

Feedback

Fonte: Adaptado de Certo e Peter (2010).

Este estudo ird abordar as etapas de formulacdo de estratégias, implementacdo de
estratégias e controle estratégico.

Em relacdo a estratégia, Mintzberg (2004) afirma que: a) estratégia ¢ um plano: uma
direcdo, um guia para o futuro; b) estratégia ¢ um padrdo: ou seja, € uma consisténcia em
comportamento ao longo do tempo; ¢) estratégia ¢ posi¢do: definicdo de determinados produtos
em determinados mercados; e d) estratégia ¢ perspectiva: a maneira de a organizacao fazer as
coisas, de acordo com seu conceito de negocio.

Acerca da formulagdo de estratégias, Tavares (2007) afirma que € necessaria uma
rigorosa avaliagdo dos ambientes externos e internos da organizac¢do, buscando explorar as
oportunidades e minimizar as ameagas, bem como explorar as potencialidades e aptidoes e
buscar neutralizar as fraquezas.

Segundo Aaker (2007) a escolha das estratégias deve ser baseada nos seguintes
critérios: a) considerar os cendrios ambientais da empresa; b) gerir um bom retorno sobre o
investimento; ¢) envolver uma vantagem competitiva sustentavel; d) ser consistente com a visao
e os objetivos organizacionais; e) ser viavel; f) ser consistente com outras estratégias da
organizagdo; g) ser factiveis do ponto de vista organizacional.

De acordo com Certo e Peter (2010), para atingir seus objetivos, uma organizagdo deve
ndo somente formular, mas também implementar efetivamente suas estratégias. Assim, a etapa
de implementagdo das estratégias tem como objetivo traduzir a estratégia organizacional em
acdes, ou seja, deve por em acgdo estratégias que emergiram de etapas anteriores dentro do
processo de administragdo estratégica.
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Para Oliveira (2012), a implantacdo de uma estratégia corresponde a, por exemplo, um
novo produto/servigo, cliente ou tecnologia, e exige alteragdes internas na empresa, como na
estrutura organizacional, no sistema de informagdes e na estrutura dos recursos.

Por fim, no que tange o controle estratégico, segundo Certo e Peter (2010), em uma
organizag¢do, controlar significa monitorar, avaliar e melhorar as diversas atividades, também ¢
fazer com que alguma coisa ocorra da forma como foi planejada. Portanto, a finalidade mais
importante do controle estratégico ¢ ajudar a alta administragdo a atingir as metas
organizacionais, monitorando e avaliando a efetividade do processo de administragao
estratégica e controlando as estratégias de modo que elas ocorram conforme o planejado.

Nesse contexto, insere-se o conceito de desempenho organizacional, o qual ¢ mensurado
dentro da empresa por meio do controle estratégico. De acordo com Barney (1991), o
desempenho empresarial representa uma percep¢do geral sobre os resultados da firma, que
resulta da comparacdo entre o valor gerado por uma organizacao, utilizando dado capital, com
o valor que os proprietarios desse capital esperam obter.

Carneiro (2005) destaca que ndo ¢ possivel descrever o desempenho de uma empresa
fazendo uso de uma unica métrica, ja que diversas perspectivas deverdo ser consideradas para
verificar se a empresa estd alcangando o sucesso. Assim, cada estudo especifico devera
selecionar um subconjunto de dimensdes e indicadores de desempenho organizacional.

Para Costa (2007), um bom planejamento estratégico ndo estara completo se nao
estiverem prontos os planos de a¢@o. Tais planos auxiliam os gestores na visualizacdo dos seus
objetivos, metas, indicadores, prazos, entre outros aspectos. Assim, para cada objetivo deve
haver planos de a¢do especificos a fim de assegurar que as agcdes € 0s passos necessarios para a
implementagdo das estratégias sejam executados e acompanhados.

Segundo Andrade (2012), os planos de agdo ocupam-se com questdes taticas e
operacionais, voltadas para o médio e curto prazo e desdobram as decisdes em planos mais
detalhados e concretos. Assim, cada um dos objetivos estratégicos deve ser desdobrado a fim
de serem entendidos e executados dentro de uma linguagem mais detalhada e especifica, a partir
da defini¢do de: 1) indicadores; 2) metas; 3) estratégias de agdo; 4) responsavel pelas agdes; 5)
prazo para o cumprimento de agdes; 6) recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento de
cada uma das agoes.

Conforme esbogado até aqui, a administracdo estratégica busca obter as informagdes
necessarias para interpretar o ambiente organizacional da empresa e fornecer aos gestores os
subsidios necessarios para a formulagdo de estratégias. Entretanto, tdo importante quanto a
formulacdo de estratégias ¢ a implementagdo e o controle, na qual as estratégias devem ser
traduzidas em forma de metas e controladas para que os objetivos possam ser alcangados. Neste
sentido, sera apresentada a seguir a ferramenta utilizada neste estudo para alcangar tais fins.

2.2 BALANCED SCORECARD

Existem intmeras ferramentas para controlar e avaliar/medir se as estratégias
implantadas em uma organizacdo estdo surtindo os efeitos desejados. Uma das formas para
realizar tais analises ¢ a utilizagdo da técnica Balanced Scorecard (Queiroz et al., 2015). O
termo Balanced Scorecard na lingua portuguesa significa “indicadores de desempenho
balanceados” e foi criado por Robert Kaplan e David Norton em 1992, professores da Harvard
Business School.

Tais estudiosos, motivados pela crenca de que os métodos existentes, somente baseados
em indicadores financeiros e contdbeis, estavam tornando-se obsoletos e de que estavam
prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econdomico para o futuro, deram inicio a
um projeto de um novo modelo de medi¢do de desempenho empresarial. Assim, o estudo deu
origem ao Balanced Scorecard (BSC), um sistema que considera ndo apenas indicadores
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financeiros, mas também ndo financeiros oriundos da estratégia da organizagdo. Seu grande
diferencial em relagdo aos demais sistemas gerenciais ¢ a capacidade de comunicar a visdo e a
estratégia da empresa por meio de indicadores de desempenho oriundos dos objetivos
estratégicos e metas que interagem em uma estrutura logica de causa e efeito (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Para Tavares (2007), o BSC permite as organizag¢des visualizarem com maior precisao
como as estratégias estdo contribuindo para o resultado financeiro da organizagdo, assim como
se os segmentos escolhidos sdo a melhor escolha, se 0o ambiente interno estd sendo propicio
para atrair e reter talentos e se a inovagdo esta contribuindo para o posicionamento estratégico
da organizagao.

2.2.1 As quatro perspectivas do BSC

O BSC busca o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e nao financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre as
perspectivas interna e externa de desempenho. Desse modo, os autores desenvolveram
indicadores de desempenho contemplando medidas voltadas para o exterior e para o interior da
organizagdo. Assim foram estruturadas as quatro perspectivas, conforme Figura 2: financeira,
clientes (voltadas para o exterior) e processos internos e aprendizado e crescimento (dirigidas
para o interior).

Figura 2 - Tradugdo da visdo e estratégia: as quatro perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1993).

As quatro perspectivas podem ser descritas da seguinte forma:

Perspectiva financeira: A perspectiva financeira mostra os resultados econdomicos
obtidos por meio da estratégia elaborada pela empresa, ou seja, verifica a lucratividade
alcancada através do planejamento estratégico (QUEIROZ et al., 2015). As metas financeiras
se relacionam com rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas (PRIETO et al., 2006).

Perspectiva do cliente: Essa perspectiva permite que as organizacdes identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais desejam competir. De acordo com Queiroz et al.
(2015), algumas medidas essenciais sdo: satisfacdo do cliente, retencdo de clientes, aquisi¢ao
de novos clientes, lucratividade dos clientes.

Perspectiva dos processos internos: Para Tavares (2007), esta perspectiva identifica
as atividades necessarias para um aumento da receita com produtos atuais ou novos, em
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mercados atuais ou novos. Segundo Kaplan e Norton (2004), na perspectiva de processos
internos, as organizagdes identificam procedimentos que impactam significativamente a
estratégia, como inovacdes, investimentos em laboratorio de pesquisa e desenvolvimento,
novos métodos de produgdo, criagdo de produtos, entre outros. Os processos devem criar
condi¢des para oferecer propostas de valor, atrair e reter os clientes, criando valor aos
acionistas.

Perspectiva do aprendizado e do crescimento: De acordo com Queiroz et al. (2015),
essa perspectiva esta relacionada aos colaboradores e ao aprimoramento da gestao interna por
meio de praticas gerenciais e utilizacdo da tecnologia da informagao. Para Prieto et al. (2006),
a capacitacdo da organizagdo ¢ feita através de investimentos em novos equipamentos, em
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e procedimentos € nos recursos
humanos.

Em relagdo a implementacdo do BSC, Alvarez (2011) observa que o mesmo utiliza
alguns componentes que auxiliam na defini¢do e no acompanhamento dos indicadores: a) mapa
estratégico: o mapa descreve a estratégia empresarial utilizando objetivos inter-relacionados
nas quatro perspectivas; b) objetivo estratégico: especifica o que deve ser atingido; ¢) indicador:
o indicador ¢ como sera medido o atingimento do objetivo; d) meta: ¢ a taxa de melhoria
esperada. e) plano de agdo: especifica as acdes necessarias para atingir os objetivos indicados.

2.2.2 Mapas estratégicos

Com a finalidade de auxiliar as organizagdes na visualizacdo de seus objetivos
estratégicos, Kaplan e Norton desenvolveram os mapas estratégicos. Esses mapas, através de
relagdes de causa e efeito dos objetivos, fornecem uma descricao das estratégias da empresa de
forma pratica e visual, facilitando as defini¢cdes e o gerenciamento dos objetivos e indicadores.

No mapa estratégico (Figura 3), as quatro perspectivas (financeira, do cliente, interna e
de aprendizado e crescimento) sdo conectadas uma com as outras por relagdes de causa e efeito.
Assim, ha uma hierarquizacdo dos objetivos organizacionais, sendo que o aprendizado e
crescimento geram resultados que, por meio de melhores processos internos, permitem a
organizagdo atender seus clientes com maior eficdcia, alavancando assim os resultados
financeiros da mesma. Kaplan e Norton (2004, p. 104) descrevem o mapa estratégico como “o
pilar para a constru¢do do Balanced Scorecard”.

Nesse contexto, na visao de Corréa Igarashi et al. (2010), o mapa ajuda as organizacdes
a tragarem suas estratégias de maneira integrada e sistematica, servindo como alicerce para o
sistema gerencial. Para isso, além do desdobramento das perspectivas, faz-se necessario
disponibilizar informagdes que auxiliem neste processo, o que € feito através da construgdo de
um painel de desempenho (plano de a¢do), do qual constam as perspectivas, objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho, metas e as iniciativas sugeridas para o alcance das
metas.
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Figura 3 - Mapa estratégico do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (2004).

Assim, 0 mapa estratégico permite uma representacao visual dos objetivos da empresa,
enquanto o plano de agdo gerencia o desempenho da organizagdo em cada um dos indicadores
selecionados e acompanha se as metas estabelecidas estdo sendo atingidas. O uso integrado
dessas ferramentas auxilia na visualizagdo de seus objetivos e acompanhamento de seu
desempenho empresarial, possibilitando vantagens competitivas as organizacdes. Na proxima
secdo ¢ apresentada a empresa objeto de estudo, seu historico e caracteristicas relevantes.

3 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa Alpha ¢ uma microempresa que atua no ramo de consultorias e capacitagdes
e foi fundada no dia 7 de outubro de 2015, iniciando suas atividades em janeiro de 2016, por
dois so6cios, ambos com Graduacao em Administragao na Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM), responsaveis pelas areas de Financas e Operagdes, respectivamente. Através de uma
pesquisa e observagdo do mercado de Santa Maria/RS e regido, os proprietarios da Alpha
constataram a oportunidade e espaco de atuacdo para atividades de consultoria em gestdo
empresarial. Com o desejo de colocar a disposicdo esse tipo de servigo, eles deram origem a
empresa. Atualmente, a empresa estd em processo de expansdo para a cidade de Siao Luiz
Gonzaga/RS.

A estrutura organizacional da Alpha ¢ formada pelos socios, estagiarios, consultora e
assessores juridico e contabil. Como norteadores estratégicos, a empresa possui missdo, visao
e valores bem definidos. Sua missdo ¢ “Conceber solu¢des em gestdo empresarial com foco nas
reais demandas das organizagdes, agregando valor aos negocios dos clientes.” A visdo ¢ “Ser
referéncia no mercado pela exceléncia nos servigos prestados e resultados proporcionados aos
clientes em sua area de atuacdo”. E como valores inerentes a empresa tem-se: a ética,
integridade, comprometimento, respeito e o aprendizado continuo.

A empresa conta com oito servicos distintos de consultoria, sendo divididos entre as
areas de Pessoas, Pesquisas e Marketing: cliente oculto, gestdo de relacionamento com clientes,
treinamentos in company, pesquisa de clima organizacional, pesquisa de mercado, pesquisa de
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satisfacdo, plano de marketing e plano de negocios. Além de consultorias, a empresa oferece
servigcos de capacitagdes, trabalhadas nos formatos de palestras, cursos ou workshops. Alguns
exemplos de assuntos estudados sdo: elaboragdo de artigos cientificos, analise de dados
quantitativos e qualitativos; inglés para intercdmbios e para negocios, software SPSS, Excel,
AutoCAD, comunicacao e oratoria, resolugdes de questdes e dicas para o Teste ANPAD, entre
outros.

4 METODO

Nesta secdo ¢ apresentado o método que conduziu o desenvolvimento deste trabalho,
estando estruturado em: delineamento da pesquisa, coleta de dados, analise de dados e
limitacdes do método. Salienta-se que, por questdes de sigilo, a empresa em andlise neste
trabalho serd denominada empresa Alpha.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo desenvolveu-se como um estudo de caso, em fun¢ao da énfase do estudo em
uma unidade em particular, e classifica-se como uma pesquisa de natureza descritiva com
abordagem metodolodgica qualitativa.

Para Trivifios (1987), a pesquisa descritiva pretende descrever os fatos e fenomenos de
determinada realidade e tem como principal objetivo informar o pesquisador sobre situagdes,
fatos, acdes ou comportamentos da populagdo analisada, mapeando a distribui¢do de um
fenomeno. Em relacdo a pesquisa qualitativa, de acordo com Godoy (1995), esta ndo procura
enumerar ¢/ou medir os eventos estudados, nem utiliza ferramentas estatisticas na analise dos
dados. Além disso, este tipo de pesquisa abrange a obtencao de dados através do contato direto
do pesquisador com a situagdo que esta sendo estudada.

Acerca dos procedimentos técnicos, a coleta de dados realizou-se através do estudo de
caso. Para Gil (2010, p. 37), o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Segundo Yin
(2010), os dados para os estudos de caso podem vir de fontes como: documentos (pesquisa
documental), registros em arquivo, entrevistas, observagdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos.

4.2 COLETA DE DADOS

Como técnicas de coleta de dados, foram utilizadas a revisdo bibliogréfica, a pesquisa
documental, a entrevista semiestruturada e a observagdo participante.

Este estudo iniciou-se com o levantamento de referencial bibliografico acerca dos temas
administracdo estratégica e Balanced Scorecard. Gil (2010) define algumas etapas para este
tipo de pesquisa: a) escolha do tema; b) levantamento bibliografico preliminar; ¢) formulagao
do problema; d) elaboragdo do plano provisoério de assunto; e) busca das fontes; f) leitura do
material; g) fichamento; h) organizacdo ldgica do assunto; e 1) redacdo do texto.

Logo, realizou-se uma pesquisa documental por meio de documentos e materiais
disponibilizados pelos gestores da empresa. De acordo com Lakatos e Marconi (2010), a
pesquisa documental consiste em coletar os dados que estdo restritos a documentos, sejam estes
escritos ou ndo, podendo ser realizado no momento em que o fato ocorre, ou depois. Alguns
exemplos de fonte sdo: relatdrios, propostas, planos, etc.

Ap0s, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os proprietarios da Alpha. Para
Boni e Quaresma (2005), a entrevista semiestruturada combina perguntas abertas e fechadas e
o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. O entrevistador deve
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seguir um conjunto de questdes previamente definidas, mas o contexto se assemelha a uma
conversa informal.

Também foi utilizada a observagdo participante como técnica de coleta de dados, na
qual, segundo Lakatos e Marconi (2010), o pesquisador se incorpora ao grupo, confunde-se
com ele, ficando tdo proximo quanto um membro do grupo que esta estudando e participa das
atividades normais deste.

4.3 ANALISE DE DADOS

Quanto ao método de analise de dados, realizou-se através da andalise de conteudo.

Com base em Bardin (1977), Vergara (2015) define trés etapas bésicas para a analise de
contetido: (a) pré-andlise: refere-se a selecdo do material e a definicdo dos procedimentos a
serem seguidos; (b) exploragdo do material: diz respeito a implementagdo desses
procedimentos; e (c) tratamento dos dados e interpretacdo: referem-se a geragcdo de inferéncias
e dos resultados da investigacdo, assim, suposi¢des poderdo ser confirmadas ou ndo.

4.4 LIMITACOES DO METODO

Para Yin (2010), as trés maiores preocupacdes acerca do estudo de caso sdo: a possivel
falta de rigor, pois muitas vezes o pesquisador aceitou evidéncias equivocadas ou visdes
tendenciosas para influenciar o significado das descobertas; a pouca base para fazer uma
generalizagdo cientifica; e o tempo demandado para desenvolver o estudo.

Nobre et al. (2016) destacam que as fragilidades do procedimento metodologico
relativas as pesquisas qualitativas decorrem da incapacidade de atender aos mesmos critérios
de confiabilidade e validade das pesquisas quantitativas. Além disso, ressaltam a parcialidade
do pesquisador, pois a abordagem qualitativa evidencia que os aspectos da formagao,
subjetividade e vivéncia do pesquisador interferem no planejamento da pesquisa, no que se
refere a determinacgdo do objeto, do campo empirico e do referencial tedrico utilizado para a
reflexdo e analise. A proxima se¢do apresenta os resultados obtidos neste estudo.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES
5.1 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Com base no modelo de negocios da Alpha, na sua missdo, visdo e valores ja
estabelecidos pela empresa, cabe formular objetivos que a mesma deseja alcancar em um
periodo de tempo, bem como as estratégias e agdes necessarias para alcanca-los.

Destaca-se que, para a formulacdo dos objetivos, utilizaram-se as perspectivas
delineadas por Kaplan e Norton (1992): financeiro, cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento, dando suporte para a criagdo do mapa estratégico. Assim, definiram-se como
objetivos:

a) Perspectiva financeira: melhora da estrutura de custos, aumento do faturamento e
lucratividade, tendo em vista que a empresa quer se tornar mais competitiva em relacdo a seus
concorrentes.

b) Perspectiva do cliente: captacdo de clientes, satisfacdo de clientes e retengdo de
clientes, considerando que a baixa conversao de clientes ¢ uma fraqueza da empresa.

c) Perspectiva interna: desenvolvimento de novos métodos de trabalho, pois, dessa
forma, a empresa sera capaz de aprimorar-se continuamente.

d) Perspectiva de aprendizado e crescimento: capacitacdo dos colaboradores, satisfacdo
dos colaboradores e aumento da produtividade, a fim de que a equipe esteja constantemente
qualificada e apresente bons resultados.
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A Figura 4 ilustra o mapa estratégico, elaborado a partir das defini¢des dos objetivos
estratégicos.

Figura 4 — Mapa estratégico da empresa

Perspectiva
financeira

Perspectiva
do cliente

Perspectiva
de
aprendizado
e

crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Definidos os objetivos, torna-se necessario delinear as estratégias e agdes, que irdo
auxiliar no alcance dos mesmos.

5.2 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS E ACOES

Com base nos objetivos definidos, a partir da metodologia do BSC, sdo formuladas as
estratégias e agdes a fim de alcangar cada um dos objetivos (Quadro 1).

Quadro 1 — Estratégias e acdes definidas com base nas perspectivas e objetivos

(continua)
Perspectivas Objetivos Estratégias Acoes
Aumentar 0 e Realizar mais a¢des de marketing,
faturamento - em conjunto com a estratégia de
e Ampliagdo das vendas. o
aumentar as campanhas de
e Melhorar o controle .
Aumentar a interno marketing”;
Financeiro lucratividade ' e claborar relatdorios com  os
resultados financeiros.
Melhorar a | Planilha de mensuragdo da
estrutura de | margem de contribuigdo e do | Criar planilha
custos ponto de equilibrio.
Quadro 1 — Estratégias e acdes definidas com base nas perspectivas e objetivos
(conclusao)
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e Aumentar a divulgacdo dos
servigos nas redes sociais;
e publicar videos de clientes
- satisfeitos;
Melhorar a prospecgdo de ..
. e participar de eventos na
clientes  (buscar  novos . ..
. comunidade académica e
Aumentar a | clientes). o
~ empresarial;
captagdo de . T
clientes e realizar palestras em instituicdes;
e firmar parceria com empresas de
areas afins;
e Oferecer cursos de
Cliente Aumentar a produtividade aperfeigoamento;
dos colaboradores. e realizar planejamento para captagdo
de clientes.
~ Buscar a manutencdo de . .. L
Retencao de . ¢ Realizar visitas, ligagdes e contatos
) relacionamentos duradouros
clientes L permanentes.
€ rentaveis.
Prezar pela qualidade no atendimento,
Atendimento diferenciado visitando os clientes e mantendo
Satisfacdo  dos contato.
clientes Oferecer  diversas  formas  de
Facilidades de pagamento pagamento e destaca-las na
apresentagdo das propostas.
Obter feedback a respeito do . . s
S p Realizar pesquisas de satisfagao.
desempenho da empresa.
Novos métodos .
Desenvolver novos métodos N
Processos de trabalho para Buscar capacitagdo constante e estudar
. . de trabalho de acordo com a . o
internos as  consultorias . novas metodologias, atualizag@o.
. demanda dos clientes.
existentes
Capacitacdo dos | Treinamento para os | Oferecer cursos de aperfeicoamento na
colaboradores colaboradores. area de negociagdo e vendas.
Satisfagdo  dos | Obter feedback dos Realizar pesquisa de satisfacio
Aprendizado e | colaboradores colaboradores. pesq §a0.
crescimento Capacitagdo dos | Realizar cursos nas areas das
Aumento da | colaboradores consultorias, vendas e negociagdo.
produtividade Realizar planejamento para | Estruturar e padronizar o processo de
captagdo de clientes. captacdo de clientes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apos a formulagdo das estratégias e acdes, € necessaria a implementacdo das mesmas
na empresa €, na sequéncia, o controle e a avalia¢do dos resultados, os quais serdo abordados
no topico seguinte.

5.3 CONTROLE ESTRATEGICO: INDICADORES E PLANOS DE ACAO

O controle estratégico permite comparar os padrdes previamente estabelecidos com os
resultados obtidos, assim como mensurar e avaliar o desempenho e o resultado das agdes.
Nesse sentido, o desempenho organizacional ¢ medido através de um conjunto de
indicadores, baseados nos objetivos definidos anteriormente. Portanto, o Quadro 2 demonstra
os indicadores escolhidos para a empresa Alpha.
Quadro 2 — Indicadores de desempenho definidos com base nas perspectivas e objetivos

Perspectivas

Objetivos

Indicadores

Descricao dos Indicadores

11




6° FORUM INTERNACIONAL

6° FORUM INTERNACIONAL ECOINOVAR
Santa Maria/RS - 21 a 23 de Agosto de 2017

ECOINOVAR
Aumentar o Indica a evolugdo do faturamento durante
Faturamento . ,
faturamento um determinado periodo de tempo.
Aumentar a .. Indica o ganho que a empresa consegue
. Taxa de lucratividade £ d P g
lucratividade gerar sobre o trabalho que desenvolve.
. . A margem de contribui¢do € quantia em
Financeiro L
dinheiro que sobra do prego de venda de
Melhorar a | Margem de .
e um produto/servigo.
estrutura de | contribui¢do e ponto | |, e o
g Ja o ponto de equilibrio € o valor ou
custos de equilibrio . ~
quantidade em que a empresa ndo tem
lucro nem prejuizo.
Taxa de captagdo de
clientes e taxa de | Captagdo: Comparar em um periodo de
conversdo de clientes. | tempo quantos novos clientes foram
Aumentar a .. .
~ A produtividade ¢é | captados.
captacao de ~ . , d
clientes mensurada na | Conversdo: comparar o numero de
perspectiva de | propostas aceitas com o numero de
aprendizado e | propostas apresentadas.
. crescimento.
Cliente - :
~ ~ Comparar o numero de clientes que
Retencdo  de | Taxa de retencdo de ,
. . voltam a comprar com o nimero total de
clientes clientes . .
cliente atendidos.
Satisfa
a0 £ . . | Através de pesquisas, obter feedback dos
¢ Indice de satisfagdo . pesq ~ S
dos . clientes em relagdes a  critérios
. dos clientes .
cliente preestabelecidos.
s
Novos métodos o
. Acompanhar as melhorias implementadas
Processos de trabalho para | Desenvolvimento  de . . oot
. . . nos servigos disponibilizados em um
internos as consultorias | novos métodos .
. determinado espago de tempo.
existentes
apacitaga .
Capacitacdo . Mensurar as horas utilizadas em
dos Horas de treinamento .
treinamentos com os colaboradores.
colaboradores

Aprendizado e
crescimento

Satisfagdo dos
colaboradores

Pesquisa de satisfacao

Através de pesquisas, obter feedback dos
colaboradores em relagdes a critérios
preestabelecidos.

Aumento da
produtividade

Indice de
produtividade

Comparar o numero de propostas aceitas
com o numero de propostas apresentadas
pelos colaboradores, individualmente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dentro do controle estratégico, inserem-se os planos de a¢do, que auxiliam a empresa
na execu¢ao das agdes propostas. A utilizagao de planos de acdo ¢ de suma importancia para o
desenvolvimento do planejamento estratégico em uma organizagdo, pois contém informagdes
como os objetivos propostos, as estratégias e acdes definidas para alcangé-los, os responsaveis
pela atividade, o prazo para sua realizagdo e os indicadores que serdo utilizados para mensurar
e acompanhar a efetividade das propostas.

Diante do estudo realizado e com base no plano de a¢ao, de Andrade (2012), apresentado
no referencial tedrico, bem como nas perspectivas e objetivos do BSC, nas estratégias e agdes
formuladas e nos indicadores de desempenho definidos anteriormente, foram elaborados os
planos de agdo para a Alpha, conforme o Quadro 3.

12
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Quadro 3 — Planos de agdo da Alpha
(continua)
PERSPECTIVA: FINANCEIRA
OBJETIVOS ESTRATEGIAS ACOES RESPONSAVEL PRAZO INDICADORES
Aumentar o e Realizar mais a¢des de marketing, em
faturamento conjunto com a estratégia de Faturamento
e  Ampliagdo das vendas “aumentar as campanhas de .
. . Socios Mensal
Aumentar a e Melhorar o controle interno marketing”; o
lucratividade e claborar relatérios com os resultados Taxa de lucratividade
financeiros.
Melhorar a estrutura de Planilha de mensuragao da . . , Margem de contribuicéo e
margem de contribuicdo e do Criar planilha Responsavel finangas 30/07 oo
custos o ponto de equilibrio
ponto de equilibrio.
PERSPECTIVA: CLIENTES
OBJETIVOS ESTRATEGIAS ACOES RESPONSAVEL PRAZO INDICADORES
e Aumentar a divulgag@o dos servigos
nas redes sociais;
e publicar videos de clientes satisfeitos; Taxa de captacdo de
Melhorar a prospecgao de e participar de eventos na comunidade " clientes e taxa de
. . . . Sécios Mensal N )
clientes (buscar novos clientes). académica e empresarial; conversdo de clientes.
Aumentar a captacao e realizar palestras em instituig¢des; A produtividade é
de clientes e firmar parceria com empresas de areas mensurada na perspectiva
afins. de aprendizado e
i . crescimento.
Aumentar a produtividade dos .. Oferecerl cursos detaperfelgoa?lefl to(i Responsavel operacdes Trimestral
colaboradores. realizar planejamento para captagdo de p perag
clientes.
~ . Bl}scar a manutengao de Realizar visitas, ligagdes e contatos , Taxa de retencdo de
Retengdo de clientes relacionamentos duradouros e Socios Mensal .
rentaveis. permanentes. clientes

13
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Quadro 3 — Planos de agdo da Alpha
(conclusao)
Atendimento Prezar pela qualidade no atendimento, visitando -
. . . Sécios Permanente
diferenciado os clientes e mantendo contato.
o i Facilidades de Oferecer diversas formas de pagamento e destaca- - Indice de satisfagdo dos
Satisfagdo dos clientes pagamento las na apresentagdo das propostas. Sécios Permanente clientes
Obter feedback a respeito Até 30 dias
do desempenho da Realizar pesquisas de satisfagdo. Sécios apos o término
empresa. da consultoria
PERSPECTIVA: PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVOS ESTRATEGIAS ACOES RESPONSAVEL PRAZO INDICADORES
Novos métodos de ’Desenvolver novos Buscar capacitagdo constante e estudar novas . Desenvolvimento de
trabalho métodos de acordo com a metodologias, atualizagdo Sécios Permanente novos métodos
demanda dos clientes. £1as, §a0.
PERSPECTIVA: APRENDIZADO E CRESCIMENTO
OBJETIVOS ESTRATEGIAS ACOES RESPONSAVEL PRAZO INDICADORES
Capacitacdo dos Treinamento para os Oferecer cursos de'apejrfelgoamento na area de Responsavel operagdes Trimestral Horas de treinamento
colaboradores colaboradores negociacdo e vendas.
Satisfagdo dos Obter feedback dos Realizar pesquisa de satisfagao. Socios Semestral Pesquisa de satisfagdo
colaboradores colaboradores.
o Realizar cursos nas areas das consultorias, vendas , ~ .
Capacitagdo . Responsavel operacdes Trimestral
e negociago.
Aumento da indice de produtividade
produtividade Realizar planejamento Estruturar e padronizar o processo de captagdo de . . p
Sécios Trimestral

para captacdo de clientes.

clientes.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A elaboragdo destes planos de acdo permite & empresa delegar agdes, ter definidas as
responsabilidades, prazos e resultados de cada agdo, controlar as agdes periodicamente, tomar
decisdes rapidas frente a imprevistos, visualizar claramente o andamento das ag¢des do seu
plano, entre outros beneficios.

6 CONCLUSAO

A administragdo estratégica, por meio de seus processos e ferramentas, permite a uma
organiza¢do uma série de beneficios, entre elas a adaptacao continua as exigéncias do mercado.

Neste contexto, através da analise da empresa Alpha, a qual, em fungdo da expansao de
mercado e reestruturacdo de alguns servigos, vem experimentando uma necessidade de
reformular algumas areas e atividades, constataram-se necessidades de melhorias em alguns
processos estratégicos, como formulacdo de estratégias e controle estratégico. Assim, com a
intencdo de auxiliar a Alpha, o objetivo principal deste estudo foi a implantacao da ferramenta
de gestdo Balanced Scorecard (BSC) na empresa.

A partir das cinco perspectivas do BSC, foram elaborados os objetivos estratégicos, o
mapa estratégico, as estratégias e agdes, os indicadores de desempenho e os planos de agdo para
a Alpha. Assim, o estudo mostrou uma proposta de implantagdo de uma ferramenta da
administracdo estratégica em uma organizac¢ao e a relevancia da utilizagdo deste tipo de pratica.
Além disso, enfatizou a importancia da formulagdo de objetivos, estratégias, agdes, de um
sistema de controle e avaliacdo continua, a fim de comparar os resultados alcangados e os
previstos.

No que tange as limitagdes do estudo, destaca-se o curto periodo de duragdo da pesquisa,
o que, de certa forma, influenciou uma segunda limitagdo. Ela se relaciona ao objetivo geral do
trabalho, o qual tratava da implantacdo da ferramenta BSC na empresa, pois envolve além da
definicdo e estruturacdo dos indicadores de desempenho, a mensuracdo dos indicadores por
meio de coleta de dados. Assim, esse objetivo precisou ser revisto, j4 que a empresa nao
dispunha dos dados necessarios em relacdo a todos os indicadores propostos, e isso pode ser
atribuido ao fato de este processo de controle e avaliagdo ser um processo novo a organizacao,
ainda ndo dispondo de um sistema de informagao capaz de disponibilizar tais dados.

Como sugestao a estudos futuros, salienta-se a continuidade da proposta iniciada neste
trabalho, com o objetivo de implantar o BSC na empresa estudada e mensurar os resultados
obtidos. Além disso, sugere-se a replicagdo do estudo em outras empresas, €, até mesmo, um
aprofundamento, considerando outras varidveis e itens ndo abordados neste trabalho.
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