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RESUMO

O mundo atual se caracteriza pelo dinamismo, que causou um remodelamento dos
métodos administrativos a fim de torna-los mais eficientes. Neste contexto, € comum
o surgimento de startups, que sao empresas em fase inicial que desenvolvem
produtos ou servigos inovadores e com rapido potencial de crescimento. Isso exige
maior flexibilidade em sua gestdo requerendo novos principios de administracéo e
gestao, mais adaptados a sua realidade. Para avaliar o andamento da empresa, além
de considerar-se apenas indicadores financeiros também deve-se incluir indicadores
intangiveis (ou até mesmo subjetivos) como a satisfacdo dos clientes e dos
colaboradores, a qualidade do atendimento e dos produtos oferecidos, a cultura de
melhoria continua e os relacionamentos construidos. Desta forma, os indicadores e
as avaliagbes qualitativas tornaram-se tdo importantes quanto as quantitativas e
novas metodologias capazes de abrangé-las surgiram no contexto administrativo.
Este € o caso do Balanced Scorecard (BSC), que € uma metodologia capaz de
controlar e mensurar a efetividade de processos através de indicadores tangiveis e
intangiveis construidos a partir dos objetivos estratégicos da organizacdo. Esta
metodologia engloba o desenvolvimento de metas e a¢des que direcionam a empresa
em acordo com sua visao, missao e valores. Assim, o presente trabalho aplica a
metodologia BSC para avaliagdo de desempenho de uma startup do ramo de
roteirizagao e logistica. Esta aplicacéo se da a partir de um estudo do estado da arte
e uma revisao bibliografica aprofundada sobre as 4 perspectivas fundamentais da
metodologia BSC (financeira ou de negodcios, clientes, processos internos, e
aprendizados e crescimento). Na sequéncia, juntamente a alta gestdo da empresa,
conheceu-se a missao, visao e os valores da mesma e realizou-se a construcido de
um mapa estratégico a partir dos objetivos estratégicos, definicdo de metas,
indicadores e acdes que devem facilitar a visualizacido de metas e agdes para tornar
tais objetivos possiveis e considerar os indicadores a serem mensurados. Através de
reunides com a alta gestdo e de acordo com a revisédo bibliografica realizada, foi
possivel definir 12 objetivos, 32 metas, 34 indicadores e 42 acgdes, alinhados aos
objetivos estratégicos da empresa. Com estes dados, construiu-se um mapa
estratégico que foi aprovado pela empresa e passara a ser utilizado como método de
acompanhamento.

Palavras-chave: Mapa estratégico. Balanced Scorecard. Planejamento
administrativo. Planejamento estratégico. Objetivos estratégicos.



ABSTRACT

The current world is characterized by dynamism, which has caused a remodeling of
administrative methods in order to make them more efficient. In this context, it is
common the emergence of startups, which are early stage companies that develop
innovative products or services and with rapid growth potential, so they may have
greater flexibility in their management, requiring new principles of administration and
management, better adapted to their reality. To evaluate the company's progress,
besides considering only financial indicators, one must also include intangible (or even
subjective) indicators, such as customer and employee satisfaction, the quality of
service and products offered, the culture of continuous improvement, and the
relationships built. Thus, qualitative indicators and evaluations have become as
important as quantitative ones, and new methodologies capable of covering them have
emerged in the administrative context. This is the case of the Balanced Scorecard
(BSC), which is a methodology capable of controlling and measuring the effectiveness
of processes through tangible and intangible indicators built from the strategic
objectives of the organization. This methodology encompasses the development of
goals and actions that direct the company according to its vision, mission, and values.
Thus, the present work applies the BSC methodology to evaluate the performance of
a startup in the field of routing and logistics. This application is based on a state-of-the-
art study and an in-depth literature review about the four fundamental perspectives of
the BSC methodology (financial or business, customers, internal processes, and
learning and growth). Next, together with the company's top management, the mission,
vision, and values of the company were known, and a strategic map was built based
on the strategic objectives, the definition of goals, indicators, and actions that should
facilitate the visualization of goals and actions to make these objectives possible and
consider the indicators to be measured. Through meetings with top management and
according to the literature review carried out, it was possible to define 12 objectives,
32 goals, 34 indicators, and 42 actions, aligned to the company's strategic objectives.
With this data, a strategic map was built, which was approved by the company and will
be used as a method of monitoring.

Keywords: Strategic planning. Strategic objectives. Administrative planning. Strategic
map.
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1. INTRODUGAO

Quando contextualizamos as mudangas impostas pela tecnologia no mundo
atual, vemos que esta desconstruiu as barreiras geograficas existentes, relativizou
distancias, além de garantir o acesso democratico e irrestrito a informacao (ORANDI
et al.; 2017). N&do menos importante, quando consideramos as mais diversas
organizagdes empresariais, também notamos que a mesma tecnologia propiciou o
surgimento de oportunidades ao viabilizar a comercializagdo de bens e servigos em
escala global, a obtencdo de informacbes e sua posterior transformagdo em
conhecimento util e estratégico (MORAES et al.,, 2018; RAMOS; YAMAGUCHI,
COSTA, 2020).

Assim, os modelos de negdcio utilizados pelas organizagbes devem ser
capazes de: (i) responder as demandas diversas sob seu dominio, (ii) integrar as
diversas areas que constituem uma organizagdo em prol de um objetivo delimitado e
comum e, (iii) resolver problematicas resultantes da relagdo entre estas estruturas
organizacionais (GIACON; DREYER, 2021; PEREIRA; LOPES, 2020). Para que as
organizacgdes alcancem tais habilidades faz-se uso do planejamento administrativo e
estratégico, que quando municiado de bases concretas de conhecimento e
mecanismos administrativos de analise adequados, promove maiores chances de
sucesso e longevidade da organizagédo (DA SILVA; LEON, 2015; LUGOBONI et al.,
2018).

Neste sentido, existe um grande esforgo por parte das empresas em construir
um planejamento organizacional adequado, pois esta agdo pode aportar processos
inovadores e garantir respostas ageis com um nivel de personalizagado adequado, que
deve efetivamente auxiliar gestores em seus processos decisérios (REZENDE; DE
ABREU, 2022). Este processo pode tornar visivel questdes relevantes como pontos
fortes e fracos da organizagao, oportunidades e ameacgas considerando-se 0 micro e
macro ambientes de insergdo da empresa, bem como ser alicerce para criar projegdes
de futuro em uma tentativa de defrontar o maior nimero de cenarios cabiveis e
possiveis incertezas associadas (ORANDI et al.; 2017).

Para que seja clara a contribui¢do do planejamento, € necessario propor agdes
tangiveis durante a sua concepg¢do, o que garante maior confiabilidade aos

executores. Ainda, € necessario identificar a importdncia de processos
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complementares ao de planejamento, como a execugao, acompanhamento (medigdes
e meétricas), controle e aprimoramento, se assim for desejavel (SILVA; PASTOR;
STABILE, 2015; SOUSA; DIAS, 2017)

Na definicdo dos processos integrantes e subjacentes ao planejamento s&o
utilizados pelos responsaveis por acompanhar e controlar indicadores-chave de
desempenho ou Key Performance Indicator (KPIl), vitais para uma boa gestédo
administrativa (LINDBERG et al., 2015). Tais indicadores servem como um apoio a
alta gestado ao ilustrar processos e estruturas organizacionais, além de ser um apoio
informacional com um grande nivel de transparéncia e qualidade ao considerar a
disposicao de suas informacgdes e a sua facil interpretacdo (BADAWYA et al., 2016).

Uma das metodologias existentes na literatura para auxiliar as empresas no
processo de planejamento € o Balanced Scorecard (BSC). A sua aplicabilidade
exprime as relagcdes de causa-efeito entre os objetivos estratégicos, fundamentando
ainda, uma forma de mensurar, de maneira balanceada, as métricas e indicadores de
desempenho para medicdo (MELO et al., 2018; RAHIMI et al., 2017).

O modo que o BSC expde e organiza os objetivos estratégicos e as agdes
derivadas, sao classificados em 4 perspectivas principais: cliente, financeiro,
processos internos, aprendizado e inovagao. Elas exemplificam exatamente a
abrangéncia e direcionamento desta metodologia considerando diversas perspectivas
que podem afetar uma organizagao (OLIVEIRA; GUILARDUCCI; ANTONIALLI, 2017).
O BSC ainda oferta uma alta capacitagédo decisoria aos gestores, ao explorar os
processos criticos e ativos intangiveis, objetivando a combinagdo destes artefatos
com os resultados tangiveis e objetivos considerando a perspectiva do cliente e os
aspectos financeiros, sendo este ultimo mencionado unicamente importante nos
moldes tradicionais de avaliagdo (QUESADO; GUZMAN; RODRIGUES, 2018)

Ao considerar o que foi exposto, este trabalho tem por objetivo desenvolver um
mapa estratégico para avaliar o desempenho de uma Startup de base tecnoldgica,
utilizando a metodologia Balanced Scorecard (BSC). A construgao e a homologagao
do mapa estratégico estdo fundamentadas nos objetivos organizacionais da empresa,

que neste caso, oferta produto de roteirizacao relacionado ao mercado de logistica.
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2. JUSTIFICATIVA

Diante das transformacdes trazidas desde a revolugdo industrial até a
globalizagdo, os ambitos econdmicos, politicos e sociais causaram um
remodelamento nos métodos administrativos a fim de torna-los mais eficientes, sendo
esta uma atividade desafiadora (BOGADO; BENINI, 2014; SHAFIEE; LOTFI; SALEH,
2014).

Anteriormente, apenas a identificagdo dos lucros e dos demais ganhos
financeiros direcionavam as avaliagbes de desempenho organizacional. Entretanto,
esta perspectiva se modificou com a emergéncia das novas tendéncias, importando-
se também os outros indicadores especificos, como a satisfacdo dos clientes e dos
colaboradores, a qualidade do atendimento e dos produtos oferecidos, a cultura de
melhoria continua e, claro, o aumento de receitas (SHAFIEE; LOTFI; SALEH, 2014).

Desta forma, os indicadores e as avaliagdes qualitativas tornaram-se téo
importantes quanto as quantitativas. Esta nova forma de visdo da avaliagdo de
desempenho esta sempre alinhada aos objetivos estratégicos da organizagao e deve
considerar os aspectos de eficiéncia e eficacia de todos os processos e acgodes
ocorridos com foco nos resultados (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017). De tal
modo, é essencial que as metas tangiveis e intangiveis das organiza¢des sejam
definidas de forma adequada e que suas estratégias para cumprimento destas sejam
extensivamente operacionalizadas, quantificadas e ligadas de forma mdutua
(FUERTES et al., 2020).

Assim, para ampliar as perspectivas de avaliagdo, novas metodologias para
mensurar o desempenho das organizagdes foram desenvolvidas de forma mais
adaptavel as novas realidades de mercado. Este cenario € ainda mais instavel e
dinamico para as startups, que sao organiza¢des em fase de desenvolvimento sempre
voltadas para algo ainda ndo disponivel no mercado, o que as configuram em um
contexto econémico e futuro de incertezas (SKALA, 2019).

Neste contexto de imprevisibilidade, uma metodologia desponta por levar em
consideragao os objetivos empresariais, que sao expostos através da missao e visao
da empresa com propésitos atingiveis de curto, médio e longo prazo (SILVA;
TODARO; ARCOS, 2017). Esta metodologia é denominada como Balanced
Scorecard, ou BSC, proposta por Kaplan e Norton (2006).
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O BSC é capaz de controlar e mensurar a efetividade de processos, que, se
bem controlados e melhorados constantemente, podem subsidiar caminhos mais
seguros em busca do sucesso e da estabilizagcdo da organizagédo e de seu produto.
Isso permite que estas organizagbes naveguem para um futuro competitivo e de
sucesso ao incluir medidas nao financeiras derivadas especificamente da estratégia
da organizagao (JANICKOVA; ZIZLAVSKY, 2019).

Diante do exposto, o presente trabalho busca aplicar a metodologia BSC para
avaliagdo de desempenho em uma startup, a partir de seus pilares fundamentais
explorados juntos a literatura atual e considerando as especificidades da organizagao
em avaliacdo. Na sequéncia, realizou-se a construgdo de um mapa estratégico que
deve facilitar a visualizagdo de objetivos, a¢des para tornar tais objetivos possiveis e

medidas para mensurar as realizagdes e o grau de maturidade da organizagao.
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3. OBJETIVOS

Para que seja possivel o desenvolvimento deste trabalho, foram propostos os

objetivos geral e especificos que se encontram descritos abaixo.

3.1. OBJETIVO GERAL

Aplicar, a metodologia Balanced Scorecard (BSC), para avaliagdao de

desempenho em uma startup do setor de tecnologia.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir os objetivos estratégicos da empresa a partir da misséo e visao
da empresa

e Elaborar um mapa estratégico para a empresa em estudo, aplicando
a metodologia BSC.

e Construir e propor KPI's que possam ser utilizados pela organizagao
para a devida mensuragao e medicao das estratégias utilizadas.

e Propor agcbes a serem executadas pela empresa para que as metas

possam ser atingidas.
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4. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo dispostos alguns conceitos e uma descricdo dos
mesmos, para que seja possivel ter a compreensao correta do que sera apresentado

e tratado neste trabalho.

4.1. AS NOVAS ORGANIZAGOES NA ERA DA TECNOLOGIA

No contexto atual, em que nos encontramos na era da tecnologia, com
ampliacdo do mundo das ideias e possibilidades, a definicdo de Startup torna-se
questionavel e até mesmo adaptavel, sendo suas necessidades e tomadas de
decisdes realizadas de forma diferenciada (ABUBAKAR et al., 2019).

Para a Associacao Brasileira de Startups (2017), estas podem ser definidas
como empresas em fase inicial que desenvolvem produtos ou servigos inovadores,
com rapido potencial de crescimento. Ja para Ries (2012) uma startup € uma
instituicdo humana projetada para criar produtos e servigos sob condi¢gdes de extrema
incerteza. De forma similar, Blank e Dorf (2014) conceituaram startups como uma
organizacdo temporaria voltada a busca de um modelo de negocios repetivel e
escalavel que opera em um meio de incerteza. Neste sentido, Silva (2013) construiu
um novo conceito de startup baseando-se em acepgdes anteriores e preceitos
basicos, ampliando o conceito e atrelando-0 ao preenchimento de trés critérios: ser
uma empresa de dimensao pequena ou meédia, estar nos primeiros estagios de
desenvolvimento e possuir um elevado grau de inovagao e risco.

As startups também apresentam maior flexibilidade em sua gestado, além de
metodologias de gerenciamento e atuagao inovadores. Sendo modelos de empresas
jovens, em fase de implementacgao e organizacdo em meio as incertezas, as startups
requerem novos principios de administragcéo e gestao, mais adaptados a sua realidade
(OLIVA et al., 2019).

O modelo de gestdo de uma organizacdo € imprescindivel para o
direcionamento de seus objetivos, e tem papel importante para o sucesso (TAPERA,
2016). Por definigdo, modelos de gestdo sdo normas e principios que vao orientar os
gestores na escolha das melhores alternativas para administrar as empresas,

contudo, pode ser fundamentado, principalmente, nas crengas e valores de seus
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lideres, tornando-a direcional e até centralizada quando nos moldes tradicionais
(RAUDELIUNIENE; DAVIDAVICIENE; JAKUBAVICIUS, 2018).

No inicio do século XX, quando muitas empresas foram constituidas, houve
aumento da competitividade e concorréncia entre elas. Isso fez com que as
estratégias de administragdo e gestdo fossem aprimoradas, aumentando as
vantagens competitivas como redugao de desperdicio, maior rendimento de maquinas
e funcionarios e aumento da produtividade (POPKOVA, 2019). Com o
desenvolvimento e mudangas de cenario produtivo e econémico, os modelos de
gestdao também se modificaram. Uma pesquisa realizada pela Universidade de
Harvard (Harvard Business School) apontou que a porcentagem de falha das startups
chega a 75%, sendo o uso de métodos tradicionais de gestao o principal motivo. Isso
possivelmente ocorre, devido a voracidade e dinamismo do mercado, em especial no
universo de incertezas em que as startups se incluem, direcionando estas
organizagdes para um processo de melhoria continua, alinhada com seus objetivos, e
amplamente adaptavel as modificacbes impostas pelo mercado (BLANK, 2013;
STADLER; PAIXAO, 2012).

O desenvolvimento da inovagdo em uma organizagao relaciona-se ao
ambiente no qual ela esta inserida, assim como a sua aptiddo em criar ambientes
internos produtivos e inovadores. Assim, como um diferencial competitivo na era da
tecnologia, as startups utilizam novos modelos de gestdo, que precisam ser téo
adaptaveis e ageis quanto os desafios enfrentados por ela, tornando-se um diferencial
competitivo (RIES, 2012; UTZIG; BEUREN, 2015).

Novos estilos de lideranga, comunicagao e motivagao sao desenvolvidos para
possibilitar maior flexibilidade e adaptabilidade das startups as mudancas repentinas
que podem ocorrer. Assim, para aumentar a agilidade e o potencial de inovagéao, as
startups tendem a adotar uma estrutura organizacional de gestdo descentralizada e
colaborativa com instrumentos que assegurem o alinhamento para os objetivos
estratégicos da organizacdo. A gestdo colaborativa € caracterizada por uma
abordagem coletiva e integrada da tomada deciséo para resolugao de problemas a
partir de um grupo especifico (colaboradores) com um interesse comum para trabalhar
em tarefas complexas que requerem habilidades particulares (BACHMAN; BOZZONE,
2013; UTZIG; BEUREN, 2015).

O modelo de gestdo colaborativa permite que haja complementacéo das

capacidades profissionais das mais diversas areas de atuacdo dentro de uma
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organizagédo, o que estimula a motivagdo e o compartiihamento de habilidades e
competéncias essenciais para o sucesso dos projetos com tomada de decisbes
coletivas e ndo mais totalmente centralizadas (MAFFIA et al., 2018). Um exemplo de
sucesso para este sistema de administracdo € o modelo utilizado no sistema de
producao Toyota, em que a empresa liberou a criatividade dos seus funcionarios,
coletando as ideias inovadoras e as contribuigdes para as tomadas de decisdo, que
resultaram em crescimento consistente e geragcéo de produtos inovadores ao longo
de quase um século (RIES, 2012).

Assim, considerando-se os aspectos intrinsecos da startup, tipicamente
constituida por poucos colaboradores, recursos limitados e uma gama de ideias
disruptivas, a execugao de uma gestéo colaborativa pode, de fato, resultar em melhor
desempenho da organizagdo de forma interna e com vantagens frente a seus
concorrentes, alcangcando os objetivos de forma agil e focada (HERNANDEZ;
FERNANDEZ-MESA; EDWARDS-SCHACHTER, 2018). Para tanto, um adequado e
bem estruturado planejamento estratégico, abrangendo todas as areas da startup,

mostra-se indispensavel.

4.2. A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O ato de planejar abrange desde o pensamento sobre tudo o que ja existe
como também em acdes futuras, e nos meios que serdo utilizados para realiza-las.
Um importante aspecto de planejamento é a definicdo de objetivos claros,
significativos e tangiveis, alinhados com a visdo e os valores da organizagao, pois
estes direcionardo as etapas delineadas no planejamento (THOMAS, 2021).

Para uma maior chance de sucesso, € importante que o planejamento e os
objetivos tracados sejam estratégicos, focados e factiveis. A estratégia, no ambito
empresarial, € definida como a mobilidade de recursos da empresa de maneira global
a fim de alcangar metas e objetivos tragados no longo prazo, ou seja, trata-se das
acgdes planejadas e tomadas para garantir o cumprimento do objetivo final
(CHIAVENATO, 2014). Para isso, toda a organizagcdo deve estar envolvida na
definicdo dos obijetivos estratégicos, que direcionam a organizacdo de acordo com
sua visdo, sendo que, no ambito organizacional, a estratégia € a resposta da
organizagao ao ambiente que a cerca trazendo vantagens quando executada de forma

adequada e com planejamento formal (BIRAL, 2016).
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Lima (2018) afirma que o planejamento estratégico € um processo
administrativo relacionado ao conjunto de processos com o objetivo de promover a
sustentagcdo metodologica para estabelecer o direcionamento da empresa, visando a
otimizacao e a interagdo com os fatores externos agindo de forma criativa e inovadora.

Para Oliveira (2018), o propdsito do planejamento estratégico & prever
antecipadamente o futuro da organizagdo baseando-se em decisdes atuais.
Entretanto, o cenario de incertezas faz que o planejamento seja util para startups,
principalmente, para o estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelo executivo para uma situagao que ocorra diferente do passado (JIANG;
RULING, 2019).

Por trazer inumeras definicées e proje¢cdes que sao decisivas para o futuro da
organizagao e tratar-se de um conjunto de processos, o planejamento estratégico
deve ser abrangente e seguir rigorosas etapas para sua correta execug¢ao, com foco
nos resultados, desafios e missao da organizacdo (CARDOSO et al., 2021). Assim, o
planejamento estratégico é responsabilidade dos niveis hierarquicos mais elevados
da empresa/organizagdo, o planejamento tatico é desenvolvido pelos niveis
intermediarios, tendo como principal finalidade a utilizagao eficiente dos recursos
disponiveis e o planejamento operacional € elaborado pelos niveis mais baixos da
organizacao (LIMA, 2018).

O planejamento estratégico se inicia com a idealizagédo e o planejamento da
organizacgao, estabelecendo-se estratégias e politicas funcionais para tomada de
decisao, além de planos de acéo (ELIAS; RUIZ, 2016; OLIVEIRA, 2018).

Para garantir o adequado cumprimento das estratégias, metas e desafios, é
de suma importancia a implementacdo de um processo constante de analise e
acompanhamento de resultados, com métricas de desempenho definidas (CARDOSO
et al., 2021). Apds, segue-se ao planejamento tatico, onde define-se os objetivos de
curto prazo, e, por fim, ao planejamento operacional, onde sdo tomadas as decisées
operacionais quanto as rotinas e informagdes gerenciais. Todas as etapas devem ser
acompanhadas e executadas com maestria para garantir a obtencao de resultados na
organizagao (ELIAS; RUIZ, 2016).

Uma das principais diferengas entre startups e organizagdes tradicionais esta
na fase inicial da empresa. Nas organizagdes tradicionais recomenda-se realizar um
plano de negdcios minucioso, avaliar a viabilidade do produto/servigo oferecido e

depois coloca-lo em execugao (STILL, 2017). Em contrapartida, isso ndo consegue



22

ser valido para as startups, ja que seu plano de negdcios é definido por meio da
tentativa e erro, de modo que o empreendedor tem uma hipdtese e vai a campo ver
como esta é recepcionada por este provavel novo nicho de mercado que podera gerar
(CARVALHO; ALBERONE; KIRCOVE, 2012).

Estudos ja avaliaram como o planejamento estratégico é executado em
startups. Biral (2016) realizou um estudo de caso de uma organizag¢ao da cidade do
Maranhdo, em que foi observado que a execugdo adequada de um planejamento
estratégico produz significativos resultados para a organizagédo independentemente
do modelo de negdcios. Entretanto, foi necessario respeitar as particularidades do
modelo devido a inser¢do da startup em um ambiente instavel e flexivel. Neste
contexto, as ferramentas de gerenciamento Balanced Scorecard (BSC) e Objectives
and Key Results (OKR) tiveram maior destaque ao contribuir para a definicdo das
perspectivas que podem ser exploradas pelas startups e auxiliando no trabalho de
resultados-chave e objetivos, respectivamente.

Em estudo de Michael, Fin e Cobia (2013) com a execugdo de um
planejamento estratégico em startups houve maior éxito para analise de variagdes
orcamentarias e sistema de gestdo de desempenho, assim como a caracteristica

empreendedora e inovadora dos proprietarios.

4.3. AVALIAGAO DE DESEMPENHO E SUA IMPORTANCIA PARA A
ORGANIZAGAO

Um ponto importante para garantir que as organizagdes atinjam os objetivos
estratégicos tragados é o gerenciamento e acompanhamento das agdes planejadas.
Chiavenato (2014) pontua que as organizagbes demonstram utilizar metodologias
para avaliacdo de desempenho desde a Idade Média em que a Companhia de Jesus,
fundada por Santo Inacio de Loyola, utilizava um sistema combinado de relatérios e
notas das atividades e do potencial de cada um de seus jesuitas para identificar pontos
fracos e fortes de seus participantes.

A literatura indica que ja houve muitas modificagbes da visao sobre medigao de
desempenho ao longo do tempo. Na fase inicial, que foi até a década de 1980, as
avaliagdes de desempenho focavam-se nos dados fornecidos somente pelo sistema
contabil, considerando apenas o aspecto financeiro, sendo que com a evolucao desta

visdo, comecgou-se a discutir novos indicadores para medigao, mais subjetivos, como



23

o valor para o acionista, lucro econdmico, a satisfagdo, o desempenho das operagdes
internas, o capital intelectual e ativos intangiveis (SHAFIEE; LOTFI; SALEH, 2014).

Com isso, os aprimoramentos e as nuances de implementacdo das mais
diferentes metodologias de avaliagdo de desempenho foram cuidadosamente
desenvolvidos para documentar e acompanhar, apos a construgdo de um
planejamento, a performance, o cumprimento de objetivos e as estratégias dos
executores e das tarefas executadas (AGUINIS, 2019; MURALI; PODDAR; SEEMA,
2017). Ao realizar uma apreciagao sistematica do desempenho para execugéo de
acgdes, € possivel transformar esta percepgcdo em dados e métricas para a tomada de
decisdo, estimular ou julgar o valor, a exceléncia e as qualidades de pessoas e
processos de execugdes (CHIAVENATO, 2014).

Segundo Pereira (2014), o processo de avaliagdo de desempenho se inicia com
a definicdo objetivos e resultados esperados, assim como dos parametros a serem
avaliados diariamente para continua averiguagao e solugéo de problemas que possam
prejudicar o cumprimento das metas estabelecidas. Ainda, segundo Pontes (2022) ha
duas formas de verificar o desempenho: qualitativa e quantitativa. A forma quantitativa
abrange a definicdo do planejamento estratégico, definigdo dos objetivos das
unidades, definicdo dos indicadores/métricas de avaliacao e padrdes de desempenho
esperados, seguidos pela obtencéo e avaliacdo dos resultados obtidos. Enquanto a
avaliacdo qualitativa € similar, porém relacionado também as competéncias e fatores.
Independentemente da metodologia, sempre estardo atreladas a viséo e valores da

organizagéo, conforme demostrado na Figura 1.
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Figura 1. Ciclo da avaliagdo de desempenho.

—

Objetivos da Definicdo de
Flanejamento unidade indicadores e padroes Acompanhamento Avaliagao
Estrategico arganizacional de desempenho de resultados final

Replanejamentos e tomada de decisdo (se necessario)
\\ p I [ - /

Valores da organizagio

Fonte: Adaptado de Pontes (2022).

A implementagdo de uma avaliagdo de desempenho continua deve ser
realizada considerando-se todos os setores da organizagao, ja que pode demandar
mudancas na dindmica de execug¢ao dos processos e dispéndio financeiro. Este
acompanhamento pode gerar episodios de desconfianga e resisténcia por parte dos
avaliados, sendo imprescindivel que haja uma implementacéo clara e objetiva para
minimizar tais efeitos (SINGH; TWALO, 2014). Os objetivos tracados devem ser
compativeis com a organizagdo e a funcao ja exercida pelo colaborador apenas
destacando forcas e fraquezas que possam ser trabalhadas e melhoradas para
aprimorar o nivel das entregas. Assim, uma avaliagdo de desempenho mal
implementada podera desmotivar os colaboradores, o que tera impacto direto na
produtividade e nos resultados (SOROOSHIAN et al., 2015).

Outro importante aspecto a ser considerado para iniciar a avaliacdo de
desempenho € o posicionamento dos gestores. Dependendo de sua visdo e
confiabilidade no processo de avaliagao estes podem negligenciar a ferramenta, nao
levando em conta a visdo sistémica que a avaliagdo visa atingir sendo apenas
direcionados pela chefia da empresa (CASANOVA; SALVAGNI, 2015).

Pang e Lu (2018), ao avaliarem o impacto da avaliagdo de desempenho em
colaboradores de empresas de Taiwan, observaram que a remuneragdao e o bom
desempenho no trabalho tiveram um efeito positivo nos resultados financeiros da
organizagao, assim como o retorno sobre ativos, taxa de crescimento do volume de

negocios e lucratividade, enquanto o ambiente e a autonomia no trabalho tiveram um
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efeito positivo nos indicadores nao financeiros, como o atendimento ao cliente,
produtividade dos funcionarios e qualidade do servigo.

Diante do exposto, Aguinis (2019) também pontua que, apesar das dificuldades
que podem ser encontradas durante a implementacéo e a continuidade da avaliagcéao
de desempenho a ndo execucdo de uma metodologia de avaliagdo pode causar
perdas significativas para a organizacao. Estas perdas foram atribuidas ao efeito de
falta de acompanhamento e alinhamento da performance dos colaboradores com os
objetivos estratégicos, falta de diretrizes que direcionem as recompensas e ganhos
como aumentos de salario e bonificagdes por rendimento, além da dificuldade da
identificacdo de setores que podem estar prejudicando o andamento da organizacéo,
ja que as entregas podem estar aqguém do necessario para o atingimento de metas
(PONTES, 2022; SOROOSHIAN et al., 2015).

Portanto, um dos principais desafios ao implementar metodologias de avaliagao
de desempenho € alinhar as expectativas da avaliagdo e das metas a serem
alcangadas entre os colaboradores, a gestao e o alto escaldo da organizagdo. Com
isso, é imprescindivel conhecer profundamente a organizagao através de dados que
permitam diagnosticar a metodologia de avaliagao de desempenho que pode ser mais
eficaz e igualmente bem aceita pelas areas da organizagao para fornecer confianca e
estimulo ao ambiente organizacional sendo este também um fator de impacto direto
nos resultados (CASANOVA; SALVAGNI, 2015; PANG; LU, 2018; PEREIRA, 2014;
PONTES, 2022).

4.4. METODOLOGIAS PARA AVALIAGAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Comprovadamente, a avaliagdo de desempenho organizacional é vital. Tao
relevante quanto, é a escolha de uma metodologia adequada para que se possa
visualizar quais caminhos seguir, e em que posi¢ao da caminhada a organizagao esta.
Apesar da diferenca existente no cenario econémico, politico em que essas
ferramentas foram criadas, € de extrema importancia ressaltar que todas as
metodologias de avaliacdo objetivam nortear de forma tangivel o cumprimento de
metas organizacionais e o atingimento de um compromisso comum entre o0s
stakeholders’ (RUSSO, 2005).

' Conceito criado na década de 1980, pelo filésofo norte-americano Robert Edward Freeman, o
stakeholder é qualquer individuo ou organizagédo que, de alguma forma, é impactado pelas ac¢des de
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Para Raptopoulos e Silva (2020), as metodologias de avaliagdo de

desempenho podem ser categorizadas segundo a abordagem utilizada ou o foco de

sua avaliagao:

Metodologias como, Cost-Benefit Analysis (CBA), Outcome Rating Scale
(ORS), Single Outcome Agreements (SOAs), Social Accounting and Audit
(SAA), Social Return on Investment (SROI), sdo exemplos de avaliagbes
com abordagem puramente econdmico-financeira e que objetivam apoiar
os decisores considerando relatérios contabeis e influéncias financeiras
apenas (BORTOLUZZI; LYRIO; ENSSLIN, 2008; RAPTOPOULOS;
SILVA, 2020).

Ja as metodologias, Intervention Logic, Logical Framework Approach
(LFA), Programme Logic, Results-Based Accountability (RBA), Theory of
Actions, sao as principais expoentes das avaliagcbes baseadas em
resultados. Estas abordagens estdo mais alinhadas com a gestado de
projetos e comumente consideram causas e o impacto nos resultados
como variaveis extremamente relevantes (RAPTOPOULOS; SILVA,
2020).

As metodologias de abordagem estratégica como o Balanced Scorecard e
o Tableau de Bord, sdao exemplos de sistematicas que possuem a
capacidade de levar em conta KPI's de diversas origens para realmente
medir e controlar a organizagcdo como um todo. Diferentemente do BSC
que considera 4 ou mais perspectivas que proporcionalmente possuem a
mesma importancia, o Tableu de Bord deixa a critério dos gestores,
escolher dentre as perspectivas existentes nesta metodologia, qual a mais
relevante. Por este motivo, geralmente, a escolha dos gestores tendia a
KPI's relacionados a perspectiva financeira (RAPTOPOULOS; SILVA,
2020; RUSSO, 2005).

Outras metodologias de avaliagdo de desempenho relevantes, podem ser
denominadas e classificadas como multidimensionais. Seus maiores
expoentes sdo: O BSC novamente, a metodologia de mensuracado de

resultados, Performance Prism, Performance Pyramide, e por fim,

uma determinada empresa. Em uma tradugdo livre para o portugués, o termo significa parte

interessada.
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avaliagdo de programas. Neste conjunto de avaliagdo, julga-se a
organizacao realmente como um complexo organismo e por este motivo,
todas as partes que a formam sao relevantes e precisam ser medidas para
que se possa, em conjunto, atingir objetivos (PRIETO et al., 2006;
RAPTOPOULOQS; SILVA, 2020; ZICA; MARTINS; GONCALVES, 2018).

Na atual conjectura mercadoldgica, ndo se pode avaliar uma organizagao
apenas pela ética contabil-financeira. Isso faz com que a escolha da metodologia ou
a escolha por utilizar metodologias em paralelo (uma ou mais estratégias), configura-
se como uma escolha importantissima dos gestores, para responder de forma correta
e rapida a exigéncias organizacionais (ABUBAKAR et al., 2019). Nao obstante, em
algumas situag¢des, a empresa que esta no foco da analise de desempenho possui
muito mais valor, quando consideramos seus ativos intangiveis (ideias, modos de
fazer etc.), o que acaba estabelecendo a necessidade de se obter uma visédo
generalista da organizacdo e ndo apenas dos numeros relacionados a vendas ou
numero de clientes (CORDEIRO, 2002).

4.5. METODOLOGIA BALANCED SCORECARD

Publicado em formato de artigo no ano de 1992 e tendo o nome de The
Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance, o estudo realizado pelos
autores Kaplan e Norton demonstrou, a priori, um novo método para a avaliagdo de
desempenho das Organizacbes frente aos modelos tradicionais até entao
estabelecidos (COOPER; EZZAMEL,; QU, 2017).

Embora o processo de gestdo estratégica acontegca de maneiras distintas nas
variadas organizagoes, Kaplan e Norton (1997) constataram a presencga de cinco
principios comuns da organizagao focalizada na estratégia, em forma de etapas, sao
eles: (i) traduzir a estratégia em termos operacionais com uso dos mapas estratégicos,
(i) alinhar a organizacdo a estratégia, ao promover a sinergia de todos os elos
envolvidos, das unidades de negdécio a percepgado no servigo, (iii) transformar a
estratégia em tarefa de todos por meio da disseminacado da consciéncia estratégica
com scorecards individuais e contracheques equilibrados, (iv) converter a estratégia
em processo continuo ao alinhar orgamentos e estratégias via sistemas de informagéao

e aprendizado estratégico e (v) mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva,
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mediante a mobilizagdo do processo de governanga e sistema gerencial estratégico.
Para atender aos cinco principios sugeridos por Kaplan e Norton (1997), utilizou-se o

modelo de etapas apresentado na Figura 2.

Figura 2. O BSC como etapa de um processo continuo.
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Conceituada como uma ferramenta de gestao estratégica, o BSC demonstrou
que uma organizacao que deseja efetivamente avaliar-se necessita considerar, além
de aspectos tangiveis como dados de desempenho econdmicos e financeiros
(praticamente o unico elemento até entdo considerado relevante para os modelos
tradicionais de avaliagéo), outras variaveis praticamente impalpaveis, muitas vezes
caracterizadas como subjetivas (AKKERMANS; VAN OORSCHOT, 2018). Por
exemplo, a qualidade atribuida ao produto, eficiéncia e eficacia de processos,
desenvolvimento de competéncias e motivacbes no quadro de funcionarios,

capacidade de inovar e capacidade de reter talentos, sdo sé alguns exemplos de
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fatores que, segundo os autores, podem mostrar-se extremamente relevantes a uma
empresa e ao seu desempenho como organismo composto por partes
multidisciplinares (SILVA, 2017).

Em uma outra perspectiva, o BSC oferta mecanismos formais para a gestao
das estratégias organizacionais e isso ocorre pela capacidade que este modelo possui
em traduzir os objetivos empresariais, expostos através da missdo e visao da
empresa, em propositos atingiveis de longo prazo (HASAN; CHYI, 2017).

N&o menos importante, o BSC fornece a gestdo, a capacidade de controlar e
mensurar a efetividade de processos, que, por fim, se bem controlados e melhorados
constantemente podem subsidiar caminhos mais seguros em busca do sucesso e da
estabilizacdo da organizacdo e de seu produto (ROTCHANAKITUMNUAI, 2017).
Ainda, explora-se que o BSC democratiza 0 acesso aos objetivos organizacionais,
motivando o envolvimento de todas as areas, tutelando-os por meio da conclusao de
objetivos especificos, compor requisitos indispensaveis para se atingir um objetivo
altamente complexo e desafiador imposto a todos os stakeholders de forma comum
(SILVA; TODARO; ARCOS, 2017).

Em adigdo, mesmo que cada empresa no mercado tenha um macro objetivo
especifico e alinhado com os seus acionistas, € necessario que todos os envolvidos
naquela organizagao (quadro de funcionarios produtivos, lideres e gestores de alto
escaldo) tenham um conhecimento amplo das estratégias que serédo ou estdo sendo
adotadas até entdo, e que norteardo a empresa no futuro (SINGH; ARORA, 2018).
Este conhecimento deve aportar um processo de troca mutua de informagdes e a
existéncia de uma sinergia imprescindivel para se chegar a um denominador comum,
objetivando atender o certame mercadolégico atual e principalmente satisfazer
anseios daqueles que provém os recursos necessarios (RIBEIRO; COUTINHO;
GOMES, 2018).

O BSC também pode ser compreendido como uma forma de mensurar o grau
de maturidade e de alinhamento que existe entre o planejamento estratégico (muitas
vezes proposto pela alta gestdo) e agdes operacionais rotineiras da organizagao (nivel
operacional) (HASAN; CHYI, 2017).

Este alinhamento s6 é possivel devido a existéncia, em alguns casos, de
processos que estimulam o compartiihamento de informagdes que relacionam
efetivamente os objetivos e as respectivas agdes para perfazer estes em realidade
(DA COSTA FERREIRA, 2017). Estes processos permitem delinear, implementar
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novos objetivos e metas, investigar iniciativas estratégicas, melhorar o feedback da
organizagdo em cenarios caoticos ou incertos e, com certa relevancia, prover o
aprendizado estratégico (ANDREOLA et al., 2019).

Para expor uma visdo ampla da organizagdo, o BSC esta alicercado em 4
componentes principais: financeiro, processos internos, clientes e aprendizagem e
crescimento (COOPER; EZZAMEL; QU, 2017). Outro aspecto relevante é a
possibilidade de atribuir pesos e relevancia equacionadas entre este conjunto de
componentes, fato determinante para que se estabelegca uma relacdo de mutualismo
onde, todos os parametros tém importancia e influenciam a organizacdo de forma
similar (AKKERMANS; VAN OORSCHOT, 2018; OLIVEIRA et al., 2021) .

Ao analisar as 4 perspectivas de forma separada, € possivel verificar que a
perspectiva financeira parametriza a eficiéncia e eficacia da organizagdo e esta,
geralmente, associada a possibilidade de criacédo de capital financeiro tendo como
resultado percebido a lucratividade, e consequentemente, o aumento de seu valor de
mercado (BANABAKOVA; GEORGIEV, 2018).

Ja a perspectiva cliente, visa mostrar a segmentagdo de mercado em que a
organizacao retém o seu maior numero de clientes, e é nesta etapa que se explora
variaveis como satisfagao do cliente, garantia de sua atracao, e posteriormente, sua
fidelizagdo (HEGAZY; HEGAZY; ELDEEB, 2020). Visando um conjunto de reagdes
em cadeia, causa e efeito, a perspectiva dos processos internos vislumbra prover
mecanismos administrativos para controlar e melhorar processos, de forma que estas
melhorias afetem positivamente a percepcao do cliente ao julgar a organizagao e o
produto consumido (DA COSTA FERREIRA, 2017). Por fim, a ultima perspectiva
denominada de aprendizagem e crescimento demonstra como a gestdo do
conhecimento pode estimular processos de melhorias continua em tecnologias, ao
prover projetos de pesquisas e desenvolvimento (CAMACHO et al., 2019; KAPLAN;
NORTON, 2006).

Para uma melhor visualizagao, a Figura 3 sintetiza a organizagédo do Balanced

Scorecard dentro das quatro perspectivas.
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Figura 3. As 4 perspectivas do Balanced Scorecard.
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Fonte: Produzido pelo autor, adaptado de Pereira (2018).

Estas perspectivas podem ser melhor compreendidas quando respondemos
a questionamentos basicos relacionadas a elas, que também foram citadas por Russo
(2005) e estdo representadas na Figura 4. Ao relacionar a resposta destes
questionamentos sera possivel observar o entrelace entre desempenho operacional e
desempenho financeiro, o que acaba favorecendo e fornecendo ao gestor subsidios
fundamentais para a tomada de decisdo e, com certo grau de analise, prover
respostas concretas e corretas que podem garantir 0 sucesso organizacional
(BEUREN; SOUZA; PORTULHAK, 2018).
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Figura 4. Exemplos dos principais questionamentos do BSC.
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Fonte: Criagéo do autor, adaptado de Russo (2005).

Em soma as medidas de desempenho que podem ser providas pelas
perspectivas do BSC e pelos seus questionamentos fundamentais, esta metodologia
oferece também, a construgdo de mapas estratégicos com o intuito de expor o
relacionamento entre os objetivos, os indicadores criados para situar as 4 perspectivas
e, principalmente, as estratégias da organizacao (AL-ALAWI, 2018). Tal
demonstragao facilita a visualizagdo das informacdes e permite que gestores, através
de uma analise simplificada e extremamente coesa entre os relacionamentos
existentes entre estas perspectivas, possam utilizar a informacao e a estratégia como
um aliado em situagdes criticas e que carecem de enfrentamento condizente com a
magnitude e a necessidade de resposta como o mercado atual impiedosamente
impdem (COSTA; VITAL, 2021; GALAS; FORTE, 2005).

Para Souza e Cordeiro (2010), o BSC serve para sistematizar, organizar e
apresentar de modo visual pontos estrategicamente importantes utilizando os quadros
de indicadores (scorecards). De forma complementar, o mapa estratégico
(caracterizado como um mapa cognitivo) oferece a devida possibilidade de balancear
objetivos, respeitando as 4 perspectivas (unindo temas de mesma natureza) e que
deve ser homologado pela gestdo (TOHIDI; JAFARI; AFSHAR, 2010).
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Para se construir um mapa estratégico coerente e assertivo, deve-se segundo
Tohidl; Jafari e Afshar (2010), considerar os seguintes procedimentos durante a sua

elaboracao e promocao:

1. Identificar os temas estratégicos, fundamentando-os nos objetivos
organizacionais de visdo e valores. Posteriormente, transforma-los
em metas, objetivo atingiveis.

2. Para cada tema estratégico, deve-se determinar agdes e iniciativas
para que se possa de forma metddica atingir.

Deve-se estabelecer a relagdo de causa e efeito entre as iniciativas.
Para cada iniciativa, € coerente estabelecer os indicadores de
avaliacdo, os responsaveis da organizagao por cada iniciativa, datas,
objetivos especificos e recursos financeiros destinados (se existir

necessidade).

Em consonancia ao que foi disposto acima, Madah; Shihab e Khurram (2013)
(Figura 5) propéem uma esquematizacao que deve facilitar a compreensado do
relacionamento existente entre o processo de transformacao da visdo e missao da
organizacao, em estratégias relacionadas. Além disso, demonstra exatamente em que
etapa do processo ocorre a insercao do BSC e efetivamente permite a tradugao das

estratégias em acoes.
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Figura 5. Relacdo entre o planejamento estratégico, mapa estratégico e BSC.
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Fonte: Criagédo do autor, adaptado de Madah; Shihab e Khurram (2013).

Para Faria e Lorandi (2013), quando esta sob analise apenas a execugao do
BSC, este, pode ser desmembrado em 4 etapas principais. A primeira refere-se aos
inputs iniciais para a aplicacdo do estudo, como por exemplo, definicdo da
organizagao, definicdo das competéncias basicas, identificar o relacionamento basico
entre as unidades de negdcio (departamentos). A segunda exprime a definicido de
missao e valores, a verificagdo dos objetivos estratégicos que se da por meio de
entrevistas com os membros da gestdo e colaboradores da organizagéao,
posteriormente, a organizagao destes objetivos considerando as perspectivas do BSC
e uma lista de possiveis indicadores avaliativos (a concepgao de um mapa estratégico
ocorre neste momento).

A terceira etapa objetiva a criagao e definicdo dos indicadores, mas néo so, &€
possivel trabalhar os objetivos estratégicos refinando-os, € possivel identificar
indicadores que se unem e descrevem exatamente o que se espera de cada objetivo.
Por fim, a quarta e ultima etapa desenha um plano elaborado para a implementagcao
do BSC, definindo também como a metodologia ira se ligar aos sistemas de
acompanhamento, como ele pode ser divulgado a todos e integrado continuamente
no planejamento e no cotidiano organizacional (FARIA; LORANDI, 2013; SOUZA;
CORDEIRO, 2010).
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Quando focamos na aplicabilidade do BSC, percebemos seus otimos
resultados ao ser utilizado em complemento a outras metodologias de gestao
estratégica. Mas ainda, o BSC permite o acompanhamento organizacional sobre
metas, objetivos e agdes, de forma a permitir o acompanhamento continuo por todos
da organizagao (FARIA; LORANDI, 2013).

Para sua devida aplicagao, o BSC deve ter seus pilares bem delineados junto
as premissas da literatura e os pilares estratégicos como a visao, missao e os valores
da organizagédo. A partir de entdo, define-se os objetivos, metas, indicadores que

podem monitorar o atingimento das metas e delineamento de agbes focadas.
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5. METODOLOGIA

A pesquisa € um conjunto de a¢des focadas na resolugéo de problemas através
de procedimentos racionais e sistematicos (MORESI, 2003). O estudo de caso reune
uma grande quantidade de informag¢des com riqueza em detalhes para descri¢cao e
conhecimento da empresa, com pouco controle sobre os fatos e com foco no contexto
de vida real (WAHYUNI, 2012). Assim, a classificagao da pesquisa realizada em um
estudo de caso é bastante dificil, pois depende da forma que é delineada e quais
respostas busca destacar, a partir do levantamento de informagdes (VENTURA,
2007).

E possivel classificar este estudo de caso como uma pesquisa descritiva, por
reunir uma grande quantidade de informacdes sobre o objeto de estudo, neste caso,
uma empresa de roteirizagcdo, com coleta de informagdes por formularios,
questionarios ou entrevistas da situacdo atual da empresa e delineamento das
perspectivas futuras. Além disso, é também uma pesquisa aplicada, cujo principal
objetivo concentra-se em torno dos problemas presentes em institui¢cdes,
organizacgdes ou grupos para aplicagao pratica e imediata com base nos interesses
da empresa em questdo (BERNARDI; SILVA; BATOCCHIO, 2012; MORESI, 2003;
ZAMBELLO et al., 2018, FLEURY; WERLING, 2017). A execugao deste trabalho foi

realizada conforme os passos apresentados na figura 6.

Figura 6. Etapas de desenvolvimento do estudo de caso.
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Fonte: Criagédo do autor.
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Para a fundamentagcdo tedrica fez-se uma pesquisa bibliografica em
repositorios e livros disponiveis em bases de dados gratuitas e acessiveis como
Google Académico, Science Direct, e Scopus, nos idiomas inglés e portugués. Para
cada capitulo de fundamentacgdo teodrica, buscou-se artigos originais e focados na
tematica sendo que a grande maioria dos estudos considerou a importancia de
estratégias para o planejamento administrativo, conceituag¢des e aplicagdes do BSC
como ferramenta administrativa. Portanto, ndo foram descritos ou listados os
descritores utilizados durante a pesquisa devido ao foco dado em cada topico da
revisdo. Priorizou-se estudos e conceitos publicados nos ultimos 12 anos (de 2010 a
2022) incluindo teses, dissertagdes, monografias e artigos cientificos. A busca foi
realizada no periodo de junho de 2021 a fevereiro de 2022.

A obtencao de dados e conhecimento da empresa deu-se por meio de reunides
periddicas, aplicagdao de questionario semiestruturado e vivéncia na organizagao
durante o periodo de estagio de novembro de 2020 a fevereiro de 2022, em que se
atuou na area de gestédo de sucesso do cliente, equipe de suporte e aprimoramento
técnico do relacionamento com o cliente.

Para sintetizar o posicionamento de mercado, visao estratégica e projecao de
futuro da empresa Roteirizagao (nome ficticio) (Sao Paulo — SP, Brasil) fez-se a coleta
dos dados com auxilio do gestor de projetos da empresa, no dia 12 de novembro de
2021. Para isso, foi fornecido um questionario de perguntas semiestruturadas focado
na realidade da empresa (uma startup), para direcionar e obter informagdes junto a
alta gestdo. Assim, foi possivel iniciar o alinhar interesses para possibilitar a
identificacdo da melhor ferramenta e indicadores a ser utilizados. O questionario
utilizado encontra-se no APENDICE II.

Em reunidao com o CEO da empresa, realizada no dia 23 de novembro de 2021
foram apresentados a missao, visdo e os valores da empresa, tendo-se o questionario
fornecido como direcionador.

Em 03 de dezembro de 2021 foi realizada uma reunido com a area de
marketing, em que ocorreu a disponibilizagdo da primeira pesquisa de branding da
empresa, realizada no més de agosto de 2021 com 45 colaboradores. As perguntas
utilizadas na pesquisa estdo descritas no APENDICE III.

ApOs a coleta de todas estas informagdes, sumarizou-se e definiu: 3 objetivos
estratégicos gerais, delineados e discutidos com a area de Marketing em 06 de janeiro

de 2022 e a area de Gestdo de Projetos em 11 de janeiro de 2022. Com as
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informacdes, avaliou-se os atributos desejaveis para uma avaliagdo de desempenho
estruturada e personalizada para a organizagao, frente as 4 perspectivas do BSC
(financeira, de clientes, e de aprendizado e crescimento). Para tanto, utilizaram-se

perguntas-chave para cada perspectiva, conforme a Figura 7.

Figura 7. Perguntas-chave desenvolvidas para cada perspectiva da metodologia BSC.
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Fonte: Criacdo do autor, adaptado de Kaplan e Norton (2007).

A partir da realizagdo das perguntas, as respostas direcionaram para a
obtencdo de um compilado de objetivos estratégicos por perspectiva do BSC, que
posteriormente auxiliaram na formulagao de metas, indicadores e agdes, alinhados
com o0s propositos da organizagdo, que culminaram no desenvolvimento do painel
Balanced Scorecard e posteriormente, do mapa estratégico. O painel do Balanced
Scorecard, assim como o0 mapa estratégico, foi posteriormente validado junto a alta
gestao da empresa em duas reunides: em 04 de fevereiro de 2022, em que se fez a
apresentacdo da proposta inicial do pai mapa estratégico no intuito de receber
sugestdes de melhoria e ajustes para a versao final; e no dia 10 de fevereiro de 2022,
em que se realizou a ultima reunido para aprovacdo do conteudo final do mapa

estratégico e validagao.
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6. ELABORAGAO DO MAPA ESTRATEGICO EM UMA EMPRESA STARTUP

Neste capitulo serdo apresentadas as informacdes sobre a empresa estudada,
o detalhamento do mapa estratégico elaborado, assim como a definicdo e tratamento

dos indicadores utilizados.

6.1. APRESENTAGAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi desenvolvido na empresa Roteirizagdo (nome ficticio),
localizada em S&o Paulo-SP. Roteirizagdo € considerada uma startup, que surgiu
durante a execucgao do projeto de mestrado de um de seus fundadores, pela escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo (USP). A empresa é fornecedora de um
software que fornece o servigo de roteirizagdo de veiculos com janelas de tempo.
Devido a esta caracteristica de fornecer um software como servigo (Software as a
Service - SaaS), esta startup pode ser considerada do tipo SaaS. Neste formato, o
usuario nao paga pela sua propriedade, e sim de acordo com a utilizagao do produto,
ou seja, SaaS (SIREN, 2021). Assim, o produto fornecido pela empresa é um servico
de assessoria escalavel, voltado a logistica de servigos last mile (ultima milha), com
foco no ultimo elo da cadeia de suprimento, o cliente final.

Em 2018, a Roteirizacdo desenvolveu um aplicativo de romaneio de servigos e
acompanhamento de geolocalizacdo para os motoristas de seus clientes, langou os
modulos de visibilidade para o cliente final, torre de controle e indicadores. Com estes
NOVOS recursos, a empresa ganhou visibilidade e cresceu em segmentos estratégicos
de clientes de grande representatividade, o que possibilitou um aporte financeiro em
nivel “seed” (semente) para startups. Este tipo de investimento é realizado em startup
que ja possui clientela, mercado definido, portfélio de produtos, estratégia de
posicionamento da marca no mercado e que busca expansao do negdcio por meio de
programas de fundos de investimentos acima do investidor anjo, com valores que
comegam em R$ 500 mil e podem chegar em R$ 2 milhdes (COHEN; HOCHBERG,
2014).

Atualmente, o algoritmo do software da Roteirizag¢ao, junto ao aplicativo mobile,

conta com os recursos de roteamento de fluxo de trabalho (workflow routing), eixo de
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entrega (delivery hub), alocagdo de entrega (order allocation) e aprendizado de
maquina (machine learning).

Por tratar-se de uma startup de tecnologia, a grande maioria dos colaboradores
da empresa Roteirizagao possui um carater técnico sendo que a gestao se da através
da diretoria executiva e operacional com suas respectivas divisdes e subdivisdes.

O fluxo do cliente comecga a partir da equipe executiva, que atrai os clientes
com estratégias de marketing e direciona para a subdivisdo de coordenagao de venda,
que qualifica o cliente e direciona a divisdo comercial responsavel. O departamento
comercial, subdividido em porte, potencial de crescimento, necessidades de
desenvolvimento do produto e integracéo direciona os possiveis clientes aos agentes
comerciais correspondentes. Ao se tornar cliente, ele sera direcionado a area
operacional de pés-vendas, em que havera alinhamento para as etapas de
configuracdo, implantagdo da plataforma e treinamento dos clientes seguido por
constante suporte apds a implantacgéao.

Atualmente, a forma de avaliar o desempenho da empresa esta pautada em
exigéncias de mercado e entregas dos projetos de investimento firmadas com os
stakeholders. Estes dados sdo mensurados a partir de uma visao individualizada de
cada area da empresa, a partir da visdo de cada gestor, de uma forma nao integrativa.
Nao ha correlagdo ou alinhamento entre as acgdes realizadas por cada setor e as
metas e objetivos estratégicos tragados pela organizagao. Nota-se que estes objetivos
estao pautados na visao do CEO, que é dindmica, o que dificulta sua transmissao a
todos os colaboradores em tempo real. Em geral, todas as metas e indicadores atuais

estdo voltados apenas a area financeira.

6.2. VISAO, MISSAO E VALORES

Conforme descrito na se¢cao de Metodologia, utilizando-se de um questionario
semiestruturado, e em reunides periddicas com a alta gestéo, foram obtidos os dados
de visao, missao e valores da empresa estudada.

De acordo com Oliveira (2010), a missao de uma organizagao pode ser definida
como sua razao de ser, o principal propdsito para a existéncia da organizacéo,
devendo ser simples, clara e direta. Esta missdo comumente € definida a partir do
conhecimento da mesma sobre seu negdcio e o setor em que a empresa pretende

atuar ou atua, com foco na busca de oportunidades em uma area especifica. E de
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suma importancia que, apés a definicdo da missao, a empresa a disponibilize a todos
os colaboradores da organizagdo (ANDRADE, 2016). Ja a visdao € o modo que a
organizagao se vé no futuro (COSTA, 2018). Para Andrade (2016), a visdo de uma
organizagao é uma situagao futura desejada em longo prazo, considerada uma meta
ambiciosa que suporta a definicdo de objetivos estratégicos.

Desta forma, a missao e visao da Roteirizagao sao, respectivamente:

Missao: “Se tornar a empresa referéncia em roteirizagéo”

Visao: “Dominar o mercado latino e expandir os negoécios para os Estados
Unidos e Europa”

Atualmente, a empresa atua somente a nivel nacional, e, portanto, a viséo
permite definir os objetivos e estratégias que serdo executadas por colaboradores e
gestores para alcangar maior visibilidade e aumentar a area de atuagéo, o que
também esta alinhado com a missao, que visa torna-la uma referéncia.

Para tornar ainda mais plausivel a existéncia da missao e da visao, os valores
da organizagao sao capazes de direcionar o seu comportamento, pois sdo os valores
que transmitem a sociedade como a empresa se porta frente a assuntos diversos
(ANDRADE, 2016). Os valores devem ter forte interagcdo com as questbes éticas e
morais da empresa podendo ser, até mesmo, uma vantagem competitiva da empresa
(OLIVEIRA, 2010). Assim, os valores da Roteirizagao sao:

e integridade,

e comprometimento,

e valorizagdo humana,

e superagao dos resultados,
e melhoria continua,

e inovagao e sustentabilidade.

6.3. ELABORAGAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para garantir o cumprimento da visao e da missao da empresa baseada em
seus valores, € muito importante que se avalie, de forma recorrente, as estratégias e
recursos disponiveis, correlacionando-as a partir de perguntas-chave conforme
demonstrado na Figura 8 (HRISTOV; CHIRICO; APPOLLONI, 2019).
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Estratégias, dispostas no centro da Figura 8, sdo denominadas de objetivos
gerais estratégicos, pressupostos importantes para a construgdo da metodologia BSC
e que sio derivados da manipulacado e do exaustivo debate entre os envolvidos no
planejamento, considerando o tripé supracitado no paragrafo anterior. Para Malgwi e
Dahiru (2014), os objetivos estratégicos sao resultado da transformagao da missao e
valores em objetos alcangaveis e possiveis, assegurando a realizagdo ou a

aproximacéao do ideal de sucesso organizacional esperado pelos stakeholders.

Figura 8. Transformag&o da miss&o, visao e valores da organizagao em seus objetivos

estratégicos.

Valores g
O Dominaro
Visao [ o~ - mercado latino,
Y ¢ expandir os

negécios para os

. . ~
Missao .
Estados Unidose

Europa

Integridade;
Comprometimento;
Valorizacéio humana;
Superagéo dos
resultados; Melhoria
continua; Inovacéo;
Sustentabilidade.

Objetivos estratégicos
Ser referéncia em Liderar o Mercado nacional Expandir o negdcio para América
solugdes de roteirizacdo por meio de inovacdo Latina, Estados Unidos e Europa

Fonte: Criagédo do autor.

Assim, alinhados a missao, visdo e aos valores, os objetivos estratégicos gerais

para a empresa Roteirizagdo sdo apresentados na Figura 9.
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Figura 9. Relacdo entre as perguntas fundamentais para o desenvolvimento do BSC e a visdo da

organizagao.

Financeira (Negdcio)

Quais resultados
financeiros, esperar
apos a aplicacdo
destes objetivos?

Visdo e Estratégia

Processos internos

Clientes (Mercado|
( ) - Ser referéncia em solucdes de roteirizacdo.

-Liderar o Mercado nacional por meio de inovagéo.
- Expandir o negdcio para América Latina, Estados
Unidos e Europa.

Como conseguir os
objetivos
internamente?

De que precisam os
clientes?

Aprendizado e
Crescimento

Qual deve ser o foco
da melhoria do
aprendizado e

crescimento?

Fonte: Criagédo do autor.

Inicialmente, para se comegar a construgcdo do planejamento estratégico, €
necessario conhecer a missao, visdo e os valores, e realizar o diagndstico estratégico,
que nada mais € do que uma analise externa e interna da organizagédo através de
pessoas representativas das varias informacgdes inerentes a estes cenarios (AMARAL;
SOUZA; MIRANDA, 2020; BORTOLUZZI, 2020; OLIVEIRA, 2010). Desta forma, o
diagnostico estratégico deve considerar o ambiente da organizagédo, possiveis
variaveis propicias, identificacdo de ameacas e oportunidades, e por fim, conhecer os
pontos fortes e fracos do negdcio (OLIVEIRA, 2010).

Assim, todos os aspectos da organizagao, do negdcio realizado por ela e do
ambiente externo sao considerados e, assim, pode-se definir os objetivos estratégicos
da organizagao. Os objetivos estratégicos sao aspectos concretos que a organizagao
devera alcangar, isso porque objetivo € onde se deseja chegar e estratégia mostra
qual é o caminho que possibilita a chegada (CARVALHO, 2014)

Neste contexto, o uso do BSC mostra-se importante e viavel para a empresa
em estudo, ja que se trata de uma startup com misséao, visdo e valores que indicam
grande preocupacado com os fatores tangiveis e intangiveis de desempenho, e a
metodologia BSC considera estes aspectos (KAPLAN; NORTON, 2007).
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De acordo com Ali e Rabe (2019), o BSC é composto por 4 perspectivas: i)
perspectiva financeira, que visa a observagcdo da empresa pela ética dos acionistas;
ii) perspectiva do cliente, considerando-se o atendimento pds-venda e a satisfagao
destes; iii) perspectiva dos processos internos do negdcio que possam atender tanto
aos acionistas quanto aos clientes; iv) perspectiva de aprendizagem e crescimento,
que abrange a inovagao atraves de pessoas.

Estas perspectivas podem ser, ainda, combinadas entre si para convergirem
na construgdo de um novo objetivo estratégico e almejando o cumprimento de metas
a curto e longo prazo que sao efetivamente influentes no alcance dos objetivos
estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2007).

Dentro destas perspectivas, realizou-se o alinhamento junto a empresa através
das perguntas-chave e discussdo em reunides para constru¢do dos objetivos

estratégicos (Quadro 1), que podem ser correlacionados conforme demonstrado na

Figura 9.
Quadro 1. Descrigéo das 4 perspectivas que o BSC abrange com a respectiva pergunta-
chave e os objetivos definidos com as respostas.
Perspectiva Pergunta-chave Objetivos Estratégicos por area
Quais resultados
financeiros e do 1. Aumento da receita
Financeira (ou ] ] .
. negécio, esperar apos 2. Ditar Mercado (ser original /
do Negécio) L o
a aplicagao destes referéncia)
objetivos?
. 3. Solugdes dinamicas
De que precisam os . )
Clientes ) 4. Satisfacéo do cliente
clientes?
5. Produto estavel
6. Otimizacao dos meios de
Como alcancar os comunicagao
Processos ) -
. objetivos 7. Escalabilidade
internos
internamente? 8. Melhoria continua dos processos
internos
Qual deve ser o foco 9. Equipe qualificada
Aprendizagem e da melhoria do 10. Propagacéao da cultura
crescimento aprendizado e 11. Satisfagao dos funcionarios
crescimento? 12. Busca e dominio de tecnologias

Fonte: Criagao do autor.
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6.3.1. Perspectiva financeira

Neste sentido, de acordo com a perspectiva Financeira, questionou-se sobre
quais resultados seriam esperados apos a execugao dos objetivos estratégicos. Este
questionamento foi respondido durante as reunides com a alta gestdo da empresa,
sendo definido que os objetivos financeiros da empresa sdo: aumentar a receita e ser
referéncia no mercado na area de roteirizacdo. Esta resposta encontra-se
perfeitamente alinhada com a missao e a visdo da organizagéo. Portanto, os esforgos
de todas as areas de organizagao estdo direcionados para o cumprimento deste
objetivo. Desta forma, o BSC permitira melhorar as expectativas para realizagao deste
objetivo e alcancgar a visdo da empresa através da aplicagéo da ferramenta, pois seréo
definidas as agdes estratégicas que podem trazer maior garantia de sucesso para

aumentar as receitas e lucratividade da empresa.

6.3.2. Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos Clientes, a pergunta-chave realizada foi “De que precisam
os clientes?”. Nota-se que é uma pergunta bastante aberta e que pode abranger
respostas que envolvem tanto o pré-venda quanto o pds-venda, considerando desde
servicos até produtos fornecidos dentro da expectativa dos clientes. Desta forma,
novamente durante as reunides com a alta gestdo da empresa, definiram-se objetivos
que podem responder a esta pergunta chave. O primeiro objetivo definido foi o
fornecimento de solugbes dinamicas, visto que o trabalho de roteirizacdo e o
desenvolvimento dos produtos podem ser realizados de forma personalizada e junto
ao cliente. Esta possibilidade de fornecimento de uma solugcao personalizada pode
deixa-la também mais dindmica, sendo esta uma premissa para a perspectiva de
Clientes.

Considerando ainda o aspecto durante e apds a venda, outro objetivo da
perspectiva do cliente é a sua satisfacdo. Observa-se que, novamente, a empresa
possui objetivos alinhados entre si, pois, ao fornecer solugdes dindmicas e
personalizadas ao cliente busca-se sempre atendé-lo da melhor forma e com foco nas
suas necessidades, aumentando as chances de satisfagdo com o servigo fornecido.
Além disso, este objetivo deve considerar também as ag¢des pds-venda como o

suporte fornecido apds a aquisi¢ao do servigo de roteirizacado e possiveis atualizagdes
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que forem necessarias para o cliente. Isto podera direcionar melhor a proxima etapa,
em que serao definidas as metas de cada area e as agdes necessarias para garantir
o alcance deste objetivo.

Por fim, a ultima resposta para a pergunta-chave da perspectiva clientes teve
como seu principal foco a qualidade do produto fornecido, que devera ser estavel.
Este objetivo ndo somente é importante para garantir a satisfacdo do cliente e sua
fidelizacdo, mas também minimiza os esforcos demandados pela area de suporte.
Esta reducdo de demanda pode impactar at¢é mesmo nos dados financeiros da
empresa, ja que a atengao da area de suporte podera ser direcionada a problemas de

maior grau de dificuldade.

6.3.3. Perspectiva processos internos

A terceira perspectiva do BSC avaliada para esta empresa foi a de Processos
Internos. Esta perspectiva atende tanto os clientes, como os colaboradores e
acionistas da organizacdo. Desta forma, ao realizar-se a pergunta-chave em busca de
melhorias, indicou-se que a otimizacdo dos meios de comunicagao, a escalabilidade
e a melhoria continua dos processos internos sdo os objetivos desta perspectiva.
Novamente, € possivel observar alinhamento entre as perspectivas ja discutidas, pois,
ao otimizar os meios de comunicagcdo, ha envolvimento tanto na forma de se
comunicar internamente na empresa, ou seja, na comunicagdo entre o0s
colaboradores, quanto na perspectiva do cliente, em que uma boa comunicagao e
eficacia no atendimento pode aumentar a satisfacdo do mesmo e promover sua
fidelizacao.

A escalabilidade, por sua vez, deve estar sempre alinhada e em consonancia
com a estabilidade do produto oferecido. Ao tornar-se escalavel, havera aumento da
quantidade de produtos e servigos que podem ser comercializados pela empresa,
porém, deve-se manter a ateng¢ao na qualidade do servigo/produto oferecido para que
ainda haja um produto estavel para ser oferecido ao cliente.

Como ultimo objetivo desta perspectiva, indicou-se a melhoria continua dos
processos internos. A melhoria dos processos internos envolve toda a organizagao,
sendo que é a garantia de que os produtos, processos € servigos possam ser
melhorados sem perda da qualidade (VIVONE; TORRES JUNIOR, 2017). Isso pode

ocorrer através de intervengdes realizadas pelos membros da organizagdo que,
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conforme ja observado, a empresa estudada possui colaboradores de carater técnico,
ou seja, capazes de conhecer o processo como todo e aptos para realizarem
inferéncias e intervengdes para a promogédo de melhorias. A implementagdo de
melhoria continua nos processos internos é de suma importancia, pois, alinhados aos
objetivos ja tracados, permite que haja escalabilidade sem perda de qualidade em

todos os ambitos da organizagao.

6.3.4. Perspectiva aprendizado e crescimento

A Ultima perspectiva do BSC avaliada foi a perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento. Para esta perspectiva, ao realizar-se a pergunta-chave, foi possivel
construir, junto a alta gestéo, os seguintes objetivos: manutengdo de uma equipe bem
qualificada, propagacédo da cultura empresarial, manter os colaboradores sempre
satisfeitos e buscar sempre o dominio das atuais e novas tecnologias com foco em
inovagao.

Conforme ja observado, a manutencéo de uma equipe bem qualificada contribui
para todos os outros objetivos ja tracados ao avaliar os produtos fornecidos,
desenvolver novos produtos/servigos, acompanhar o cliente desde o pedido até o pos-
venda e promover estratégias que garantam o acompanhamento durante todo o
processo.

A propagacao da cultura empresarial envolve a comunicagéo clara e objetiva
da misséo, visdo e dos valores da empresa. Portanto, a certeza de que a propagacao
destas informacdes esta sendo feita de maneira efetiva permite garantir que todos os
colaboradores estdo trabalhando com o mesmo foco e alicercado pelos mesmos
objetivos. Por isso, também ha correlagdo com o objetivo definido na perspectiva de
processos internos, em que deve haver otimizagao dos meios de comunicagao.

A manutencgao da satisfagao dos colaboradores, por sua vez, pode ser feita de
inumeras formas e pode impactar varias areas da organizagdo. Segundo estudo de
Oliveira, Carvalho e Rosa (2012), o clima organizacional faz parte do grau de
satisfacado do trabalhador englobando a qualidade das relacdes interpessoais com os
colegas de trabalho e o reconhecimento do supervisor como fatores considerados de
grande importancia para um melhor desempenho dos colaboradores, gerando maior

lucratividade para a empresa.
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Por tratar-se de uma startup que fornece um software como um servigo ao seu
cliente, os processos de evolugao devem ser constantes e dinamicos, assim como a
troca de informacdes e atualizagdes frequentes do mercado em que se insere, visto
que seu papel € exatamente desenvolver inovagdes para desenvolver novos produtos
e servigos e transforma-los em negadcios replicaveis (ROCHA; OLAVE; ORDONEZ,
2019). Esta premissa esta estreitamente associada com o ultimo objetivo tragado que
€ buscar e dominar tecnologias, o direciona a empresa para se atualizar
constantemente para sempre poder fornecer inovagdes e melhorias aos clientes.
Desta forma, conclui-se que foi possivel tracar objetivos fidedignos a missao, viséo e
aos valores da organizagao priorizando atividades que podem ser necessarias para
alcangar os objetivos estratégicos. Para tanto, os proximos passos determinam as
metas de cada objetivo definido para entdo gerar indicadores, e afunilar as agbes que

deverao ser executadas para o alcance destes.

6.4. ELABORAGAO DAS METAS

Baseando-se nos objetivos que foram definidos com a execugao das
perguntas-chave, as metas devem ser delineadas, pois sdo a expresséao tangivel dos
julgamentos dos gestores sobre quando e como as suas iniciativas terao reflexo nos
indicadores do BSC (ALI; RABE, 2019). A definicdo de metas é feita para englobar
tanto ativos tangiveis quanto intangiveis, financeiros e n&o financeiros para alinhar as
estratégias que serao executadas e trazer maior impacto na organizagao, pois um dos
objetivos principais do BSC é induzir a mudancga organizacional (KAPLAN; NORTON,
2007).

De acordo com Simbes et al. (2017), a alta gestdo das empresas deve
estabelecer os objetivos do BSC com trés a cinco anos de antecedéncia, e as metas
devem ser derivadas destes objetivos e direcionar a organizagédo para o cumprimento
deles em todas as perspectivas.

Desta forma, para cada objetivo definido dentro das 4 perspectivas do BSC,
foram tragadas as metas considerando-se as expectativas da alta gestdo empresarial.
As metas, elencadas juntamente a cada objetivo, estdo descritas no Quadro 2 a

seguir, retirado do painel Balanced Scorecard disponivel no APENDICE IV.
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Quadro 2. Metas para os objetivos estratégicos, por perspectiva do Balanced Scorecard.

Perspectivas Objetivos Metas
Plano de faturamento quadrimestral, que leve ao objetivo final:
Receita mensal maior que RS 2,1 milhdes, até o final de 2022
Aumento da = 7 : : =
receita Retencdo de até 95% do faturamento ativo trimestral (N3o perder

mais do que 5% do faturamento trimestral)

Reduzir em 2,5% o custo de conversdo de clientes por ano

Expandir em 5% o faturamento trimestral em novos segmentos de

I;:nanf:e.lr? mercado, além do portifélio de clientes atuais
i : : :
egoclo . Expandir em 10% o faturamento trimestral em novos clientes por
Ditar Mercado | . dicacs
iginal / indicacao
s or:gm'a Expandir em 10% o faturamento trimestral em novos clientes
referéncia) |. .
internacionais
Ser a empresa com maior faturamento no ano de 2022
comparado com os 3 principais concorrentes
Atender ao menos 20% das sugestdes de melhorias ao produto,
Solucses realizadas anualmente, referente as necessidades dos clientes
dinéniicas Informar 100% das atualizacdes do produto
Diversificar, ao menos 5, opgdes de faturamento via plataforma,
sendo 2 delas para mercados estrangeiros
Agilidade no atendimento, seguindo SLA (tempo de primeira
resposta, tempo de resolucdo indicado por nivel de prioridade e
100% de resolugdo) acordado em contrato com cada cliente
Clientes Eficiéncia na resolugdo de problemas (erros do sistema); 100%
e~ dos erros corrigidos
Satisfacao do -
cliente Espaco de feedback do produto, com registro estruturado em
banco de dados de sugestdes e 100% de retorno sobre
posicionamento de aceite ou arquivamento
Realizacdo de implantagdo do uso do Software (calibragdo e
treinamento do cliente) realizados dentro do prazo acordado em
contrato
Produto Atualizar o produto com novas versdes ou corregdes no intuito de
estavel reduzir em até 30% o retrabalho;
Informar sobre todas as atualizagdes do produto as areas
interessadas
Avaliacdo anual do cliente, sobre a habilidade de comunicacdo da
empresa, com média maior do que 8. Avaliacdo sobre as
e percepc¢des comunicativas do cliente acerca do produto
Otimizacao . . . g
R fornecido, a qualidade do atendimento, além do alcance das
dos meios de - . . ~ . ~
L . midias e quantidade e divulgagao de inovagdes.
comunicagao . - - —
Processos Expandir em 10% o numero de seguidores nas redes sociais e de
internos negdcios, por trimestre

Expandir em 25% a soma de visualizagdes, curtidas e
compartilhamentos dos conteldos publicados nas redes sociais e
de negdcios, por trimestre;

Escalabilidade

Traduzir 100% do produto; material de treinamento; bases de
conhecimento (help center), para os idiomas Inglés e Espanhol

Inovar em tendéncias de gestdo e roteirizacdo de
entregas/servicos, com adi¢cdo de, ao menos, 1 nova
funcionalidade/ano
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Perspectivas

Objetivos

Metas

Escalabilidade

Construir ao menos 1 parceria ao ano, de integracao com
Softwares do segmento logistico e ERP (Enterprise Resource

Aprendizado
e
Crescimento

Processos Planning)
internos Melhoria Registrar de forma estruturada e compartilhada, 100% dos
continua dos | processos internos, com validagdo dos gestores de todas as areas
pi;c:(;?;s:;s Realizar 4 Kaizens por ano sobre todos os processos da empresa.
Promover para a equipe, ao menos 1 curso de melhoria e 1 curso
de desenvolvimento por trimestre (Educagao permanente
trimestral)
Crescer anualmente ao menos 100% dos recursos humanos das
Equipe areas Comercial, Projetos/Implantagdo e Tech
qualificada | Dedicar ao menos 10 horas por semestre para realizacdo de

treinamentos, palestras e workshops para toda a empresa

Aumento de ao menos 50% do engajamento de cada equipe

Realocar semestralmente de forma processual, ao menos 10% dos
recursos humanos da empresa (Job Rotation)

Propagacao da
cultura

Realizar ao menos uma reunido geral para todos os colaboradores
por semana

Realizar ao menos uma atividade por semestre para todos os
colaboradores, ou entdo entre equipes

Satisfacdo dos
funciondrios

Manter semestralmente a porcentagem de demissdo ou rescisdo
com funcionarios, menor que 5% do total

Investimento em ao menos 1 curso com certificado, por
funcionario, no semestre

Busca e
dominio de
tecnologias

Investir ao menos 5% do faturamento semestral em licengas de
softwares que geram valor agregado ao produto ou servico

Fonte: Criagdo do autor.

6.4.1. Perspectiva financeira

Para a perspectiva financeira, foram definidos como objetivos: aumentar da

receita e ditar o mercado. Para atingir o objetivo de aumento de receita foram definidas
metas que tracam um caminho para onde se deseja chegar. Assim, as metas estao
direcionadas a duas principais vias estratégicas: aumento de renda ou melhor
aproveitamento dos custos planejados, culminando no aumento de lucratividade.
Como meta anual, prevista para ser realizada ainda este ano, definiu-se que a
empresa devera aumentar R$2,1 milhdes em seu faturamento mensal e, além disso,
0 que impactara no montante de faturamento quadrimestral, aumentando-o
proporcionalmente. Focando-se nos clientes, objetiva-se reter até 95% do faturamento
trimestral, ou seja, manter os clientes ja existentes. No sentido de melhorar o

aproveitamento dos custos planejados, para aumentar lucratividade, definiu-se como
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meta reduzir em 2,5% o custo de converséo de clientes por ano, ou seja, com um
mesmo investimento por més, atrair clientes chave de forma mais €eficiente.

A partir de todas estas agdes, espera-se que, dentro do periodo de um ano, o
cumprimento destas metas seja capaz de trazer mudangas positivas na organizacgao,
impactando diretamente no aumento da receita.

Como segundo objetivo da perspectiva financeira definiu-se que a empresa visa se
tornar referéncia e ditar o mercado. Para tanto, construiu-se metas, sendo necessario
que a empresa defina acdes que possam promover uma expansido no alcance dos
clientes com aumento de 5% no faturamento trimestral em novos segmentos de
mercado, além do portifélio de clientes atuais, além de expandir 10% do faturamento
trimestral em novos clientes por indicacdo, além de aumento de 10% dos clientes
internacionais, o que esta alinhado com a visdo e a missdo da empresa, que visa
expandir para o mercado internacional. Dentro de seu mercado de atuacéo, o fato de
tornar-se lider e ditar o mercado podera se traduzir em superar o faturamento

comparado com seus 3 concorrentes principais.

6.4.2. Perspectiva dos clientes

Para a perspectiva dos clientes, trés objetivos foram definidos: solugdes
dindmicas, satisfacao do cliente e produto estavel.

A fim de viabilizar o alcance do objetivo de fornecimento de solugbes dindmicas,
durante as reunides com alta gestao definiu-se que as metas estratégicas para atingir
este objetivo seria, inicialmente, atender ao menos 20% das sugestdes de melhorias
ao produto para os clientes anualmente. Isso deve ser atendido para melhorar a
experiéncia do cliente, pois ao visualizar o impacto de suas sugestdes no produto
adquirido, existem maiores chances de fidelizagao deste. Além disso, uma outra meta
definida é informar ao cliente 100% das atualizagdes do produto adquirido. Esta meta,
além de também fidelizar o cliente pode ainda trazer maior satisfagdo com o servico e
ter impacto direto na area de suporte, pois, com as atualizagbes devidamente
informadas e executadas, as chances de paradas técnicas ou necessidade de
atendimento técnico diminui, trazendo ainda otimizacdo nos servigcos prestados pela
empresa. Para atingimento desta meta, é importante que haja sempre boa execugao

do objetivo de otimizar os meios de comunicagdo dos processos internos, assim, a
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troca de informagdes nos setores da empresa e do suporte com o cliente fica ainda
mais eficaz.

Como uma meta alinhada com a visdo da empresa, de se expandir para fora
do territorio brasileiro, € desejado pela alta gestdo que a empresa seja capaz de
diversificar as opgdes de faturamento através da plataforma, sendo que, ao menos
duas destas opg¢des devem ja atender ao mercado internacional. O cumprimento desta
meta pode impulsionar e facilitar a entrada da empresa no mercado estrangeiro ao
transpor uma barreira até entdo existente que seria a forma de aquisigdo deste
produto, que ainda é voltada para o mercado nacional.

O objetivo focado na satisfagao do cliente pode ser considerado um dos mais
importantes para a organizagao visto que todas as demais metas s&o direcionadas ao
oferecimento de melhorias do produto, facilidade e garantia de fidelizagdo destes
clientes. Para este objetivo, foram tracadas 4 metas, conforme descrito a seguir.

A primeira meta definida abrangeu uma agilidade no atendimento seguindo o
SLA (Service Level Agreement). O SLA nada mais € do que um acordo obrigatorio
entre o prestador de servicos e seu cliente descrevendo as expectativas de ambas as
partes (SHARMA; KUMAR, 2019). Como é um parametro variavel de cliente para
cliente, nao foi incluido um tempo padrao de SLA, mas, para garantir a satisfacdo do
cliente, destacou-se que € muito importante o cumprimento do tempo determinado em
contrato, além da eficiéncia da resolugéo de problemas, entregando solugdo e bom
desempenho do produto em 100% dos atendimentos. Ainda, definiu-se que este prazo
de atendimento previsto em contrato deve ser cumprido para a fase de implantagao
do software abrangendo a execug¢ao de treinamento do cliente e calibracdo devida do
produto.

Além destas acbes diretas de atendimento ao cliente, também se definiu como
meta as avaliacdes pos-venda fornecidas pelos proprios clientes, criando uma relagao
maior de confianga entre empresa e cliente. Isso poderia ser realizado através de um
espacgo para adquirir feedbacks sobre o produto e, adicionalmente, ainda realizar
aceite ou arquivamento das sugestdes ou ideias advindas dos clientes. Esta meta esta
devidamente alinhada com a maior atengcdo que devera ser dada aos processos de
melhorias para o produto a partir de sugestdes do cliente. A coleta de avaliagdes do
produto pode aumentar a quantidade de sugestbes de melhorias e podem promover
entregas com maior qualidade, além de ajustes mais alinhados com as necessidades

dos clientes.
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A partir destes feedbacks, sera possivel dimensionar, com maior nivel de
certeza, o sucesso da implementagdo e uso dos softwares. Portanto, também se
alinha ao objetivo de manter e fornecer um produto estavel. Este objetivo se alinha a
meta de manter o produto sempre atualizado, respeitando-se um retorno de até 30%
de novas corregdes, ou seja, reduzindo em 30% o retrabalho. Com as atualizagdes
devidamente geradas e comunicadas ao cliente, conforme prevé a meta voltada as
solucdes dinamicas, ha menor chance de o produto apresentar instabilidades e,
assim, o cliente possivelmente ficara mais satisfeito e havera menores demandas para

O suporte.

6.4.3. Perspectiva processos internos

Na sequéncia, foram definidas as metas que atendem aos objetivos da
perspectiva de processos internos. Para atingir o objetivo de otimizagdo dos meios de
comunicacgao tracaram-se metas alinhadas com a perspectivas dos clientes, conforme
ja discutido, sendo que se tornou uma das metas sempre informar sobre as
atualizagdes do produto as areas interessadas e manter sempre a avaliagdo da
empresa por parte do cliente elevada. Para possibilitar um acompanhamento deste
relacionamento com o cliente, as metas sugerem uma avaliagéo constante de diversas
percepcdes comunicativas entre a empresa e o cliente, pela ética deste ultimo como
a avaliacdo sobre as percepg¢des comunicativas do cliente acerca do produto
fornecido, a qualidade do atendimento, além do alcance das midias e quantidade e
divulgacao de inovagdes.

Para que a empresa seja capaz de alcangar os objetivos pré-definidos, é
necessario que ela se torne conhecida pelos potenciais clientes do seu mercado de
atuacao e, atualmente, um dos principais meios de comunicagao entre empresa e
cliente sédo as redes sociais. Portanto, as metas definidas visam aumentar o alcance
das redes sociais em 25%. Nesta mesma proporgao de 25% objetiva-se aumentar os
seguidores das redes sociais e de negocios, e no numero total da soma de
visualizagdes, curtidas e compartilhamentos dos conteudos publicos. Este aumento
deve ser alcangado por trimestre, ou seja, em um ano, pretende-se duplicar o alcance
das redes sociais, 0 que possivelmente impactara nas demais perspectivas como

aumento da carteira de clientes e, consequentemente, aumento de receitas.
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Para atingir o objetivo de escalabilidade, definiu-se como metas registrar de
forma estruturada e compartilhada 100% dos processos internos, com validagdo dos
gestores de todas as areas para que haja um monitoramento continuo que seja capaz
de também trazer futuras melhorias. Neste sentido, outra meta € exatamente instituir
uma equipe multidisciplinar de melhoria continua na empresa, além de realizar 5
kanbans em 2022. Segundo os autores Lage Junior e Godinho Fllho (2010), estes
processos foram criados para controlar os niveis de estoque, a produgcdo e o
fornecimento de componentes e, em alguns casos, de matéria-prima pela Toyota, e
tornou-se uma forma considerada eficiente para trabalhar com uma grande
quantidade de dados e acompanha-los a fim de conhecer a realidade de empresa e

promover/direcionar melhorias.

6.4.4. Perspectiva aprendizado e crescimento

Para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, a fim de manter e garantir
uma equipe qualificada, as metas tragadas abrangem manter a equipe devidamente
treinada, sendo necessario ao menos 1 curso de melhoria e 1 de desenvolvimento por
trimestre, ou seja, manter um programa de educacgao permanente trimestral. Dedicar,
ao menos, 10 horas por semestre para os demais treinamentos, palestras e
workshops para todos os colaboradores, além de aumentar ao menos 50% de
engajamento em cada equipe e crescer anualmente ao menos 100% dos recursos
humanos das areas Comercial, Projetos/Implantagdo e Tecnologia. Por tratar-se de
equipes técnicas, a aceitabilidade e o entendimento dos treinamentos fornecidos
podem ser bastante eficazes para aumentar o desempenho para resolugdo de
problemas e, até mesmo, cumprimento das demais metas ja descritas.

Para manter a motivagao e aproveitar o potencial de todos os talentos da
organizacao, objetiva-se realocar semestralmente de forma processual, ao menos
10% dos recursos humanos da empresa (Job Rotation), o que também pode impactar
na meta de reduzir a rotagao/saida de colaboradores da organizagéao.

Para garantir a propagacgao da cultura empresarial, ttm-se como meta, dedicar
ao menos 5% das horas de trabalho para atividades de interagao entre as equipes, ja
que, por vezes, as equipes trabalham de forma mais isolada e estudos demonstram

que a integragao e a cultura de compartilhamento de conhecimentos s&o cruciais para
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o crescimento e expansao da organizacdo sendo um diferencial estratégico e, até
mesmo, uma vantagem competitiva (WEGNER et al., 2018).

Como forma de acompanhar e promover a satisfacdo também dos funcionarios
da empresa, tragou-se como meta manter a porcentagem de demisséo e resciséo
menor que 5% por semestre. Este indice € um sinal de que os funcionarios podem
estar satisfeitos, pois optam sempre por permanecer como colaboradores da
organizagao, além de ser uma forma de reter os talentos que estdo sendo formados
por todo o investimento em treinamentos e politicas de direcionamento de
comportamento, como o trabalho em equipe.

Por fim, esta a meta relacionada ao objetivo de buscar e dominar tecnologias.
Para esta meta, busca-se investir ao menos 5% do faturamento semestral em licengas
de softwares que geram valor ao produto e podem, novamente, contribuir para o
aumento de receitas, expansao da abrangéncia de atendimento da empresa e, assim,

estar sempre alinhada com a inovagao e os objetivos estratégicos.

6.5. INDICADORES E AGOES DERIVADAS

Dobrovic et al. (2018) exploram que o BSC se fundamenta em indicadores de
desempenho financeiros e nao financeiros, o que acaba favorecendo a identificacéo
dos ativos tangiveis e intangiveis e suas respectivas influéncias durante a conquista
dos objetivos organizacionais. Em soma, Silva et al. (2020) discorrem que a
metodologia do BSC também tem a capacidade de aproximar e avaliar o desempenho
operacional e financeira paralelamente, aportando uma estrutura de relacionamentos
causa-efeito que podera, apds a concepgao de um painel de indicadores, servir como
base aos tomadores de decisao.

Caracterizado pelo modo simples que apresenta suas informacdes e com
grande importancia ao propor a unido dos indicadores conforme perspectivas
propostas no BSC, o painel de indicadores (parte integrante do mapa estratégico e da
metodologia BSC), posicionam os indicadores determinantes e necessarios para se
obter sucesso na dirigibilidade organizacional (GASSENFERTH; SOARES, 2020).

No que tange a construgcdo e a proposta de indicadores para este trabalho,
pode-se observar que durante o processo de concepcao houve a implementacao de
Benchmarkings executados em conjunto e por meio de reunides com a gestao.

Segundo Menezes et al. (2006), o processo de Benchmarking auxilia o pré
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estabelecimento de parametros avaliativos, o que acaba fundamentando um “ponto
de partida” para as avaliacdes dos indicadores. E de grande relevancia também a
priori, classificar os indicadores como financeiros e n&o financeiros, conforme
demostra o APENDICE | e conforme proposto por Dobrovic et al. (2018).

Para Milichovsky (2015), os indicadores de mensuragdo de desempenho,
podem ser encontrados fundamentalmente em 7 classes: 1. Indicadores financeiros
(lucros, volume de negocios), 2. Indicadores referentes a competicdo de mercado
(quota de mercado, quota promocional), 3. Indicadores de comportamento do
consumidor (fidelidade do cliente, escolha da marca, identificagdo com a marca ou
produto), 4. Indicadores de relacionamento com o cliente (satisfacdo, reconhecimento
da marca), 5. Indicadores de qualidade (qualidade do servigo, rentabilidade ao reduzir
erros de produgéo), 6. Indicadores de inovacgao (receitas provenientes do langamento
de novos produtos e novas funcionalidades), 7. Indicadores de aperfeicoamento de
equipe e processos (qualidade de trabalho, provimento de melhorias continuas de
cunho pessoal, novos treinamentos).

Os indicadores utilizados no presente estudo de caso foram, em sua maioria,
concebidos de acordo com a proposta de Milichovsky (2015) e s&o apresentados de
forma complementar a metodologia BSC, para exemplificar a viabilidade de uso das
perspectivas financeiras e nao financeiras, no intuito de auxiliar a transformacao de
perspectivas intangiveis em metas tangiveis.

Os indicadores que ndo se encaixavam nesta metodologia de classificagao,
foram discutidos e alinhados de acordo com as necessidades organizacionais e
objetivos ja delimitados pela alta gestdo da empresa estudada. Também é importante
destacar que a definicdo dos indicadores possui certa liberdade durante seu processo
de definigéo, pois deve a principio estar intimamente relacionada as metas e objetivos
da organizagéo.

Apesar da importancia dos indicadores, agbes que visam concretiza-los
possuem papel decisério para o sucesso, atingimento e cumprimento destes
indicadores, pois demonstram os caminhos ou requisitos que a organizagao deve
percorrer ou possuir, para que as métricas de desempenho efetivamente mensurem
as conquistas organizacionais (MADAH; SHIHAB; KHURRAM, 2013). Para os autores
Lima; Cavalcanti e Ponte (2004), um objetivo ou uma meta s6 sera foco sélido de
atuacao para uma organizagao, se existir acdes desdobradas a um nivel operacional

e que podem ser executadas de forma sistematica e finita.
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Ao analisar especificamente as agbes elencadas no mapa estratégico deste
estudo, objetivando a conquista de metas por meio de ag¢des factiveis, utilizou-se de
encontros junto aos gestores para garantir extremo alinhamento na concepgéo destes
planos de agdes. Isso se deu devido a necessidade de acercar-se de que as agdes
estdo em concordancias ndo s6 com as metas, mas de um modo mais amplo,
considerando missao e visdo. Assim, faz-se necessario o envolvimento direto de
stakeholders e da gestdo durante o processo de concepgédo dos planos de agdes,
ideia que vai de acordo com o que defende (BERNARDI; SILVA; BATOCCHIO, 2012).

Os quadros 3, 4, 5 e 6 a seguir, retirados do painel Balanced Scorecard
disponivel no APENDICE |V, apresentam os indicadores e agdes, definidos e

organizados, considerando cada uma das 4 perspectivas do BSC.

Quadro 3. Indicadores e agdes relacionadas a perspectiva Financeira e que podem viabilizar a

conquista dos objetivos e metas.

Objetivos Indicadores AgOes

Fonte: Criagédo do autor.
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Quadro 4. Indicadores e agdes relacionadas a perspectiva Cliente e que podem viabilizar a conquista

dos objetivos e metas.

Objetivos Indicadores Agoes
Numero total de melhorias Criacdo de banco de dados de sugestoes, para
realizadas; % melhorias realizadas / | levantamento de demandas em comum entre
melhorias sugeridas clientes e relevancia para o produto da empresa

. Informar boletim de atualizagGes via e-mail
~ % das atualizagdes informadas . L.
Solugoes (base de clientes/usuarios)
dinamicas | Nimero total de op¢des para Estudo de viabilidade de implementagdo de

faturamento nacional e
internacional; mais de uma opc¢ao
de faturamento para cada pais com
disponibilidade do produto

alternativas para o faturamento de softwares
como um servi¢o; Assim como Identificacdao de
sistemas internacionais de faturamento;
Sistemas internacionais de faturamento

Satisfacao

SLA (Service Level Agreement ou
Acordo de Nivel de Servico)

Construir fila de atendimentos seguindo
prioridade e tempo restante para resolugao

Avaliagao do cliente

Tratamento das avaliagdes para coletar
informagdes de melhoria e agilidade no
atendimento

Avaliagao do cliente quanto ao
prazo ofertado, solugdo em
primeira instancia e resolugao
definitiva

Posicionamento com prazo para resolugao,
dentro do tempo do SLA de atendimento;
Tratamento das avaliagdes, para identificagao
do nivel de satisfagao do cliente em cada etapa
da resolugdo do problema

do cliente Realizar posicionamento para todos os
, feedbacks, prazo para melhorias do produto
Numero total de feedbacks; % de . P P . P .
. . (caso aceito) e protocolizagdo de arquivamento
aceitacdo; % retornos realizados ~ -
em banco de dados de sugestdo (caso ndao
aceito)
, Reunido de alinhamentos iniciais com o cliente;
N3 ([ [Prelieier SE0ls G jLye Instrucdo dos processos de implantacdo
de Satisfacdo do Cliente); % NPS - . . PENMEGE)
. - agendamento e realizagdo de treinamento;
respondidos; horas utilizadas ) - . A
. - Orientagdo quanto a importancia de resposta da
durante a implantacgdo .
pesquisa NPS
Produto % de atualizagdes e corregdes Realizagdo de testes estruturados para o
estavel aprovadas, que retornaram com controle de qualidade das atualizagées e

problemas

corregoes

Fonte: Criagdo do autor.
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Quadro 5. Indicadores e agdes relacionadas a perspectiva Processos Internos e que podem viabilizar

a conquista dos objetivos e metas.

Objetivos Indicadores Agoes

Treinamento informativo sobre
atualizagOes; criar banco de dados, no
estilo féorum, contendo informagoes
historicas sobre versoes e seus
recursos

Numero total de treinamentos sobre
atualizagOes por trimestre; % das
atualizagOes disponibilizadas em banco
de dados

Média das notas atribuidas pelos
clientes de 0 a 10; Porcentagem de
clientes por segmento que responderam | Desenvolvimento de um guia de
Otimizag¢do dos | a avaliagdo (Ter mais do que 30% de linguagem e manual de "tom de voz"
meios de respostas fornecidas para o segmento da empresa.
comunicacdao |de clientes SMB, maior que 35% para
Enterprise e maior que 50% para KA)

Angariar novos clientes, investindo em
% de crescimento do numero total de conteudos pertinentes, realizando um
seguidores estudo de mercado, para a construcao
das tematicas

% de crescimento do numero total da Gerar conteldos de qualidade em
soma de visualizacdes, curtidas e diferentes plataformas e midias
compartilhamentos digitais

Traducgao do produto, material de
treinamento e bases de conhecimento
(help center) para Inglés e Espanhol,
antes de iniciar a operacdo em paises
com linguas nativas diferentes do

% de tradugdo do produto; material de
treinamento; bases de conhecimento
(help center) para cada idioma

Portugués
Escalabilidade | Numero total de novas funcionalidades |Estudos de mercado para atualizagdo
adicionadas do produto (novidade do ano)

Criacdo de comitivas multidreas com
foco em vendas e adaptacdo do
Numero total de parcerias por ano produto, para entender e atender as
necessidades de integracao de
sistemas

Criar registro estruturado e
compartilhado dos processos internos
de cada area (Manual e ou fluxograma
% dos processos internos registrados e | com documentagdes passo a passo);

com validagao comunicar todos os funcionarios das
Melhoria areas interessadas via e-mail, quando
continua dos houver alteragdo nos processos
processos internos
internos Instituir uma equipe multidisciplinar

de melhoria continua na empresa;
Numero total de Kaizens realizados por | elaborar kanbans de melhoria

ano continua para eliminar desperdicios de
recursos e tempo, nos processos da
empresa

Fonte: Criagao do autor.
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Quadro 6. Indicadores e agdes relacionadas a perspectiva Aprendizagem e Crescimento e que

podem viabilizar a conquista dos objetivos e metas.

Objetivos Indicadores Agoes
Praticas de ensino e aprendizagem, a partir das
necessidades percebidas para melhoria da
Numero total de temas equipe como um todo (constituicdo de novos
ministrados a equipe saberes a partir da problematiza¢ao dos
processos de trabalho - desenvolvimento da
equipe)
% de crescimento de ~ ~ o
S , Contratacao e retencdo de pessoal qualificado e
funcionarios para cada area da \ .
aderente as necessidades da empresa
empresa
Equipe Atualizar os funcionarios com conteudo
qualificada Numero total de horas utilizados | multisetoriais, pertinentes ao conhecimento
para treinamentos, palestras e | geral do negdcio, desenvolvendo atividades de
workshops conscientizagdo de cooperagao e colaboragao
entre equipe
indice de retencdo de talentos . L
. . . Compreender o perfil dos funcionarios e suas
diagnosticada por meio de . .
. . necessidades. Para munidos dessas
avaliagdo de desempenho, . ~ e
. . . - informagdes, propor qualificagdes e
aplicado pré e pds-intervengao . 3
. , . oportunidades, a altura do mercado
de determinada estratégia
% de realocagao dos recursos Planos de carreiras com incentivo a projetos de
humanos por semestre desenvolvimento multisetoriais
Realizar reuniGes gerais semanais para
Numero total de reunides gerais | atualizacdo de informagdes relevantes a toda
Propagagao da empresa
cultura Realizar atividades de conscientizagcdo de saude,

Numero total de atividades
dedicadas a cultura da empresa

sociedade, assim como, incentivar atividades de
esporte e lazer, para todos os funciondrios.

Satisfacdo dos
funcionarios

indice de rotatividade total

Desenvolvimento de boas praticas de
recrutamento, selecdo, processo de onboarding
e retencdo de talentos

Numero total de cursos
realizado pelo funcionario

Qualificagdo do funcionario, a partir de
investimento em cursos nas areas de interesse
da empresa, ofertadas ao individuo ou grupo.

Busca e
dominio de
tecnologias

Numero total de licengas a
softwares

Aquisicao de licengas de softwares utilizados no
mercado, como boas praticas no auxilio a
melhoria de eficiéncia, dinamismo e automacao
do produto ou servigo prestado

Fonte: Criagdo do autor.
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Desta forma, as a¢des definidas foram aprovadas pela alta gestao da empresa
estudada, sendo consideradas plausiveis e factiveis para a realidade da empresa,
com adequado alinhamento as metas e aos objetivos anteriormente definidos. Estas
agdes abrangem diversas areas da organizagdo que convergem para um proposito
unico e, portanto, torna importante o bom relacionamento entre as areas, a clareza
para transmitir aos colaboradores as acbes a serem executadas e a adequada

execucao de todas as acgdes propostas.

6.6. 0 MAPA ESTRATEGICO

Reconhecidamente uma evolugdo do BSC e também proposto por Kaplan e
Norton (os mesmos autores da metodologia tradicional do BSC), o mapa estratégico
tem por objetivo descrever de forma visual e didatica como uma organizagao pode
agregar valor por meio de uma relagao de causa e efeito entre objetivos estratégicos
estabelecidos confrontando a miss&o e valores da organizagao (DA SILVA JUNIOR,;
LUCIANO, 2010).

Para Penha e Costa, (2012), o mapa estratégico oferta a possibilidade de
desenha e implementar uma légica de execucado para agdes estratégicas e assim,
fomentar a conquista gradual de objetivos e metas. Além disso, 0 mapa estratégico
demonstra a relevancia de artefatos intangiveis e como eles afetam o
desenvolvimento organizacional, processos, abordagens ao cliente, aspectos
fundamentais para o sucesso no mercado globalizado (HU; LEOPOLD-
WILDBURGER; STROHHECKER, 2017).

Na perspectiva de Hu; Leopold-Wildburger e Strohhecker (2017), o mapa
estratégico ilustra exatamente o que deve ser feito para garantir o atingimento de
objetivos. Na visdo dos mesmos autores, o mapa visa simplificar o complexo processo
de planejamento estratégico e de execucao de estratégias, ja o BSC é responsavel
por organizar a mensuracao e controle de desempenho destas acoes.

Levando-se em conta a imensa importancia do mapa estratégico e como ele
efetivamente pode aportar processos decisoérios devido a sua estrutura visual e de
facil compreensdo, o APENDICE IV demonstra o painel BSC completo e estruturado

para cada uma das perspectivas propostas na metodologia.



62

Para Sartor (2006), as representacdes denominadas de painel de desempenho,
sdo quadros fracionados, para atender a setores ou individuos em sua compreensao
da parte que cabe do painel BSC. Tal estrutura apresenta um resumo de informacdes
para cada uma das perspectivas do BSC e neste contexto pode ser amplamente
divulgado aos colaboradores, bem como estar direcionado a um departamento
especifico pela sua facil compreensao.

O painel BSC foi utilizado para aportar a aplicagdo do BSC na empresa
Roteirizagdo, por possuir uma visdo geral da metodologia em aplicagédo. Proposta que
foi devidamente validada junto aos gestores sob a argumentacdo de que a
comunicagao do BSC ¢é vital para o sucesso do projeto e engajamento dos envolvidos,
assim como demonstra Davis e Albright (2004).

Por fim, o mapa estratégico propde relacionar todos os objetivos estratégicos
ligando-os em uma perspectiva de causa e efeito, onde todos respeitam o
posicionamento nos pilares do BSC, mas possuem uma dependéncia entre si visando
um objetivo comum. lgarashi et al. (2008) orientam que para uma boa compreensao
do mapa estratégico, € preciso interpreta-lo em uma leitura top-down e utiliza-se de
premissas “se” e “entdo” para percorrer de maneira mais satisfatéria entre os niveis
do mapa.

O mapa estratégico proposto neste estudo de caso também foi apresentado,
avaliado e discutido amplamente com a gestdo da organizacdo. Além disso, sua
construcao foi exaustivamente avaliada etapa a etapa devido a sua importancia para
garantir a eficiéncia da metodologia e para que ela esteja centralizada nas premissas
fundamentais da organizagao (visdo e missao) (HU; LEOPOLD-WILDBURGER;
STROHHECKER, 2017). Igarashi et al. (2008) expdem que a comunh&o entre o painel
BSC e o mapa estratégico, disposto na Figura 10, impulsionam a organiza¢do na
conquista de suas metas e objetivos por dar uma visdo do todo, ou seja, onde estamos

€ para onde vamos.



Figura 10. Mapa estratégico proposto para o estudo de caso da empresa Roteirizagao.
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7. CONCLUSAO

Para que haja um acompanhamento eficaz das organizagbes e para que o0s
objetivos estratégicos sejam atingidos, a execugdo de uma metodologia dinamica e
abrangente mostrou-se de suma importancia. Além do ambito financeiro, esta
avaliacdo realizada através do Balanced Scorecard (BSC) permite que o
acompanhamento do desempenho da empresa seja feito através de 4 perspectivas,
sendo: perspectiva financeira, perspectiva de clientes, perspectiva de processos
internos e perspectiva de aprendizado e crescimento. Neste sentido, este trabalho
objetivou elaborar, por meio da aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC), um mapa
estratégico que permite a avaliagdo de desempenho em uma startup do setor de
tecnologia.

Para tanto, observou-se, através da uma extensa revisédo bibliografica, que a
tematica de aplicagdo do BSC em organizagdes diversas € um assunto atual e que o
seu uso é bem aceito considerando-se a nova 6tica administrativa. Neste sentido,
aplicou-se um questionario ndo estruturado e realizou-se reunides para direcionar a
alta gestdo da empresa estudada a compartilhar sua a visdo, misséo e valores para
tracar seus objetivos estratégicos. No que tange a escolha destas técnicas para
obtencao de informagdes, conclui-se que, para o objetivo do trabalho, foi considerada
apropriada e sem limitagdes, ja que permitiu que estas informagdes fossem coletadas
de forma clara e completa para execugao dos proximos passos.

A partir das informacgdes sobre a organizagao, delineou-se objetivos e a partir
destes, tragou-se metas e agdes a serem executadas para garantir o cumprimento de
cada um. Assim, foi possivel correlacionar tudo isso para construir o mapa estratégico,
que, ao final do trabalho, foi aprovado para ser utilizado como uma ferramenta chave
para avaliar o desempenho da organizagéo.

Foi de vital importancia o envolvimento de todos os gestores administradores que
puderam contribuir durante o desenvolvimento deste estudo, e muito se deve ao olhar
estratégico que estes participantes possuem do processo e do desenvolvimento da
organizacéo utilizando uma visdo macro dos negdcios. Também se mostrou relevante
a aprovacgao etapa por etapa para situar e realmente atender o principio basico de

proximidade do BSC com a realidade da organizagao.
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Houve a definicdo em comum acordo, entre a equipe do estudo da metodologia
BSC e gestéo, sobre a necessidade de se delimitar um prazo de execugéo e por
consequéncia definir um prazo para a avaliagdo de desempenho da metodologia.
Ressaltou-se junto, a necessidade de atribuir responsaveis diretos por acompanhar
cada conjunto gerada pelo BSC e que pode ser municiado pelas estratégias expostas
pelo BSC.

Para uma melhor visualizagdo dos impactos do BSC na empresa sugere-se
uma continuidade ao trabalho junto @ mesma para pontuar quais os reais beneficios
trazidos pela implementagao, assim como, envolvimento de todos os gestores. Além
disso, para trabalhos futuros, sugere-se a implementacao desta metodologia em
startups de outros setores, ja que estas organizagdes vivem em um cenario de
constante incertezas e, por ser uma metodologia dindmica, o BSC possivelmente

podera contribuir para a avaliacdo de desempenho nestes cenarios.
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APENDICE | - INDICADORES E SUAS RESPECTIVAS CLASSIFICAGOES EM INDICADORES

FINANCEIROS E NAO FINANCEIROS.

Indicadores Classificagao do indicador
Receita total por més (R$/Més = MRR) Financeiro
Aumento da receita total por més (novo MRR) Financeiro
Volume de receita para cada quadrimestre do ano Financeiro
% de perda do faturamento ativo trimestral Financeiro
Custo total em agdes de marketing por cliente convertido Financeiro
% de crescimento no faturamento provindo de novos ) )
i Financeiro
seguimentos de mercado
% de crescimento no faturamento provindos de novos ) )
) o Financeiro
clientes por indicacdes
% de crescimento no faturamento provindos de clientes Fi .
) S inanceiro
internacionais
Ter 80 % ou mais do faturamento da fatia de mercado dos
clientes Key Account; 50 % ou mais do faturamento da
fatia de mercado dos clientes Enterprise e mais de 40% do Financeiro
faturamento da fatia de mercado dos clientes SMB
(Pequenas e médias empresas)
Numero total de melhorias realizadas; % melhorias .
Qualidade

realizadas / melhorias sugeridas

% das atualizagbes informadas

Relacionamento com o cliente

Numero total de opgdes para faturamento nacional e
internacional; mais de uma opgao de faturamento para

cada pais com disponibilidade do produto

Competicao de mercado

Avaliagao do cliente

Comportamento do consumidor

Avaliagao do cliente quanto ao prazo ofertado, solugdo em

primeira instancia e resolugéo definitiva

Relacionamento com o cliente

Numero total de feedbacks; % de aceitagao; % retornos

realizados

Comportamento do consumidor

NPS (Net Promoter Score ou Nivel de Satisfagdo do
Cliente) ; % NPS respondidos; horas utilizadas durante a

implantagao

Relacionamento com o cliente

Numero total de treinamentos sobre atualizagbes por

trimestre;

Relacionamento com o cliente

% das atualizagbes disponibilizadas em banco de dados

Qualidade

Média das notas atribuidas pelos clientes de 0 a 10;

Relacionamento com o cliente




Indicadores

Classificagao do indicador

Porcentagem de clientes por segmento que responderam
a avaliagao (Ter mais do que 30% de respostas fornecidas
para o segmento de clientes SMB, maior que 35% para

Enterprise e maior que 50% para KA)

Comportamento do consumidor

Aumentar a taxa de conversao de leeds considerando os
investimentos realizados em redes sociais, ferramentas de

pesquisa e outros.

Competicao de mercado

% de crescimento do nimero total da soma de

visualizagbes, curtidas e compartilhamentos

Relacionamento com o cliente

% de tradugéo do produto; material de treinamento; bases

de conhecimento (help center) para cada idioma

Aperfeigoamento de equipe e

processos

Numero total de novas funcionalidades adicionadas

Inovacgéao

Numero total de parcerias por ano

Competicao de mercado

% dos processos internos registrados e com validagéo

Aperfeigoamento de equipe e

processos

Numero total de Kaizens realizados por ano

Aperfeigoamento de equipe e

processos

Numero total de temas ministrados a equipe

Aperfeicoamento de equipe e

processos

% de crescimento de funcionarios para cada area da

empresa

Aperfeigoamento de equipe e

processos

Nuamero total de horas utilizados para treinamentos,

palestras e workshops

Aperfeicoamento de equipe e

processos

indice de retengado de talentos diagnosticada por meio de
avaliagao de desempenho, aplicado pré e pds intervengao

de determinada estratégia

Aperfeicoamento de equipe e

processos

Numero total de reunides gerais

Aperfeigoamento de equipe e

processos
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Indicadores

Classificagao do indicador

Numero total de atividades dedicadas a cultura da

empresa

Aperfeicoamento de equipe e

processos

indice de rotatividade total

Aperfeicoamento de equipe e

processos

Numero total de cursos realizado pelo funcionario

Aperfeicoamento de equipe e

processos

Numero total de licengas a softwares

Competicao de mercado

Fonte: Criagédo do autor.
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APENDICE Il - QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO PARA DIRECIONAMENTO
DA COLETA DE INFORMAGOES JUNTO A ALTA GESTAO DA EMPRESA.

Questionario semiestruturado aplicado a alta gestao da empresa

e

SAS

10) Classificar os tipos de recursos Roteirizagdo (Recursos humanos,

Para Roteirizacdo, qual a razao de ser e qual a visdo de futuro?

Quais os resultados organizacionais se desejam obter?

Em quais processos de trabalho deseja ter exceléncia?

O que é esperado da qualidade dos produtos e servigos Roteirizagdo?
Como é possivel controla-los?

Roteirizagao quer comunicar a quem? E como?

Para Roteirizagdo, a gestdo de pessoas, pode ser considerada uma
atividade que a empresa busca exceléncia?

As tecnologias utilizadas s&o as melhores disponiveis no mercado?
Existe necessidade de investimento nas tecnologias de algum setor da
empresa, quais?

Em relagdo a infraestrutura disponivel, Roteirizacdo se considera
defasada, suficiente ou em necessidade de ampliagdo?

Quais os tipos de investimentos e quais possuem maior relevancia, na
gestdo orgamentaria Roteirizacdo? (Produto, processos de trabalho
(ferramentas), equipe (pessoal), equipamento, espaco fisico etc.)

financeiros, materiais), quanto a disponibilidade, necessidade e
relevancia.
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APENDICE Ill - TRANSCRICAO DO QUESTIONARIO APLICADO PELA AREA DE
MARKETING AOS COLABORADORES DURANTE PESQUISA DE BRANDING.

Questionario para pesquisa de Branding

1) Vocé tem quanto tempo de casa?

2) Quando vocé pensa na Roteirizacdo qual € a primeira coisa que vem a
sua mente?

3) Quais das opgdes abaixo melhor descrevem o ambiente e o time da
Roteirizagao?
Escolha até 3 opgdes. (Busca sempre inovagao; valoriza o equilibrio
pessoal-profissional; Valoriza o comprometimento; Valoriza a
descontracio; Valoriza a colaboragao; Valoriza a honestidade; Preza pela
criatividade; Preza pela eficiéncia; Preza pela inclusao; Preza pela
diversdo; E socialmente responsavel; E confiavel; E flexivel; E lider)

4) Como vocé descreveria a Roteirizagao para um amigo?

5) Caso vocé recebesse uma proposta para outra oportunidade no mercado,
o que faria vocé escolher a Roteirizagdo?

6) Como vocé acredita que a Roteirizagado pode contribuir com a sociedade?

7) Como vocé vé a Roteirizacdo daqui 5 anos? (o0 que espera para 0 n0Sso
futuro e como vocé se enxerga nele?
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Perspectivas Pergunta chave Objetivos Metas Indicadores Acgoes
Plano de faturamento quadrimestral, que leve ao objetivo final: Receita mensal maior que RS Receita total por més (RS/Més = MRR); Aumento da receita total por més (novo MRR); . . e . .
_ . . . ) Novas vendas; aumentar planos de clientes ja existentes; Qualificagdo e aumento dos membros da equipe comercial
2,1 milhGes, até o final de 2022 Volume da receita para cada quadrimestre do ano,
Aumento da Retencgdo de até 95% do faturamento ativo trimestral (Ndo perder mais do que 5% do . . ~ .
) Y ; y ( P q ° % de perda do faturamento ativo trimestral Retengdo de clientes da base atual
receita faturamento trimestral)

Quais resultados
financeiros e do

Reduzir em 2,5% o custo de conversdo de clientes por ano

Custo total em agGes de marketing por cliente convertido

Prospecgdo de clientes com alta aderéncia ao produto e servigo prestado; converter mais com menos recursos, comunicar mais
diretamente com clientes em potencial; Estudo de mercado

Financeira .. Expandir em 5% o faturamento trimestral em novos segmentos de mercado, além do portifélio | , . . . . .
(Negécio) negdcio, esperar de dlientes atuais % de crescimento no faturamento provindos de novos seguimentos de mercado Realizar estudos para entender e atender as necessidades de outros mercados.
apos a aplicagdo
d:stes olfjeti\fos" Ditar Mercado Expandir em 10% o faturamento trimestral em novos clientes por indicagdo % de crescimento no faturamento provindos de novos clientes por indicagdes Desenvolver plano de beneficios para indicagdes
.. . o . . . . o . . . . . Criagdo de comitivas multidreas com foco em vendas e adaptagdo do produto, para entender e atender as necessidades
(ser original / | Expandir em 10% o faturamento trimestral em novos clientes internacionais % de crescimento no faturamento provindos de clientes internacionais internacionais
referéncia
) S0 &) TR Gl e R EIaiis G0 6 6L AP Gt GOt 65 S mbiaioefe Ter 80 % ou mais do faturamento da fatia de mercado dos cliente Key Accont; 50 % ou mais
S do faturamento da fatia de mercado dos clientes Enterprise e mais de 40% do faturamento | Atuar de forma incisiva na construgdo da marca, melhorias do produto e servigo
da fatia de mercado dos clientes SMB (Pequenas e médias empresas)
Atender ao menos 20% das sugestdes de melhorias ao produto, realizadas anualmente, ’ ) . o . : ) . Criagdo de banco de dados de sugestdes, para levantamento de demandas em comum entre clientes e relevancia para o
N . . Numero total de melhorias realizadas; % melhorias realizadas / melhorias sugeridas
solucs referente as necessidades dos clientes produto da empresa
olugdes —— ——— - — - - o
dinéniicas Informar 100% das atualizagGes do produto % das atualizagGes informadas Informar boletim de atualizagbes via e-mail (base de clientes/usuarios)
Diversificar, ao menos 5, opgdes de faturamento via plataforma, sendo 2 delas para mercados | Numero total de opgdes para faturamento nacional e internacional; mais de uma opgdo de | Estudo de viabilidade de implementagdo de alternativas para o faturamento de softwares como um servigo; Assim como
estrangeiros faturamento para cada pais com disponibilidade do produto Identificagdo de sistemas internacionais de faturamento; Sistemas internacionais de faturamento
Agilidade no atendimento, seguindo SLA (tempo de primeira resposta, tempo de resolugdo SLA (Service Level Agreement ou Acordo de Nivel de Servigo) Construir fila de atendimentos seguindo prioridade e tempo restante para resolugdo
De que precisam indicado por nivel de prioridade e 100% de resolugdo) acordado em contrato com cada cliente | Avaliagdo do cliente Tratamento das avaliagdes para coletar informagdes de melhoria e agilidade no atendimento
Clientes os clientes? Eficiéncia na resolugdo de problemas (erros do sistema); 100% dos erros corrigidos Avaliagdo do cliente quanto ao prazo ofertado, solugdo em primeira instancia e resolugdo Posicionamento com prazo para resolugdo, dentro do tempo do SLA de atendimento; Tratamento das avaliagBes, para
. . ~ 0 . _ere . e ~ ” . ~ . ~
Satisfacdo do < P ! g definitiva identificagdo do nivel de satisfagdo do cliente em cada etapa da resolugdo do problema
cliente Espaco de feedback do produto, com registro estruturado em banco de dados de sugestdes e , L ) Realizar posicionamento para todos os feedbacks, prazo para melhorias do produto (caso aceito) e protocolagdo de
pog FIReRt 2 . ; g Numero total de feedbacks; % de aceitagdo; % retornos realizados EEITE p o RS (LI p ( yep 8
100% de retorno sobre posicionamento de aceite ou arquivamento arquivamento em banco de dados de sugestdo (caso ndo aceito)
Realizagdo de implantagdo do uso do Software (calibragdo e treinamento do cliente) realizados | NPS (Net Promoter Score ou Nivel de Satisfagdo do Cliente) ; % NPS respondidos; horas Reunido de alinhamentos iniciais com o cliente; Instrugdo dos processos de implantagdo, agendamento e realizagdo de
dentro do prazo acordado em contrato utilizadas durante a implantagdo treinamento; Orientagdo quanto a importancia de resposta da pesquisa NPS
. Atualizar o produto com novas versdes ou corregdes no intuito de reduzir em até 30% o . ~ B . A .
Produto estavel retrabalho: % de atualizagGes e corregdes aprovadas, que retornaram com problemas Realizagdo de testes estruturados para o controle de qualidade das atualizagdes e corregdes
;
Informar sobre todas as atualizaces do produto as dreas interessadas Numero total de treinamentos sobre atualizagdes por trimestre; % das atualizagdes Treinamento informativo sobre atualizagdes; criar banco de dados, no estilo férum, contendo informagdes histdricas sobre
¢ P disponibilizadas em banco de dados versdes e Seus recursos
Avaliagdo anual do cliente, sobre a habilidade de comunicagdo da empresa, com média maior - Lo . .
a6, AvElEEe Seliie 6s FETaETHs G ivES o e Fem (o ErsliE Média das notas atribuidas pelos clientes de 0 a 10; Porcentagem de clientes por segmento
Otimizagdo dos fornecidt; 2 qualidade do atendimento. além do alcance das midias e quantidade e divulgacio que responderam a avaliagdo (Ter mais do que 30% de respostas fornecidas para o Desenvolvimento de um guia de linguagem e manual de "tom de voz" da empresa.
meios de de inova :f)esq ! q 6ac segmento de clientes SMB, maior que 35% para Enterprise e maior que 50% para KA)
comunicagio I - - - - - - - =
. . . L - . . , . Angariar novos clientes, investindo em contetidos pertinentes, realizando um estudo de mercado, para a construgdo das
Expandir em 10% o nimero de seguidores nas redes sociais e de negocios, por trimestre % de crescimento do numero total de seguidores tematicas
Expandir em 25% a soma de visualizagdes, curtidas e compartilhamentos dos contetidos . p . R . . p . . T L
Como conseguir qul)JIicados nas r;des sociais e de negf’)cios . trimestre'p % de crescimento do numero total da soma de visualizagdes, curtidas e compartilhamentos | Gerar contetdos de qualidade em diferentes plataformas e midias digitais
Processos o : - : : : = - - - = - - - - —
internos os objetivos Traduzir 100% do produto; material de treinamento; bases de conhecimento (help center), % de tradugdo do produto; material de treinamento; bases de conhecimento (help center) Tradugdo do produto, material de treinamento e bases de conhecimento (help center) para Inglés e Espanhol, antes de iniciar a

internamente?

Escalabilidade

para os idiomas Inglés e Espanhol

para cada idioma

operagdo em paises com linguas nativas diferentes do Portugués

Inovar em tendéncias de gestdo e roteirizagdo de entregas/servigos, com adi¢do de, ao menos,
1 nova funcionalidade/ano

Numero total de novas funcionalidades adicionadas

Estudos de mercado para atualizagdo do produto (novidade do ano)

Construir ao menos 1 parceria ao ano, de integragdo com Softwares do segmento logistico e
ERP (Enterprise Resource Planning)

Numero total de parcerias por ano

Criagdo de comitivas multidreas com foco em vendas e adaptagdo do produto, para entender e atender as necessidades de
integragdo de sistemas

Criar registro estruturado e compartilhado dos processos internos de cada drea (Manual e ou fluxograma com documentagdes

Melhoria Registrar de forma estruturada e compartilhada, 100% dos processos internos, com validagdo o . . — . N e X . . ~
. . % dos processos internos registrados e com validagdo passo a passo); comunicar todos os funciondrios das areas interessadas via e-mail, quando houver alteragdo nos processos
continua dos | dos gestores de todas as dreas "
internos

processos — - — . - . 7 —

. . . , . . Instituir uma equipe multidisciplinar de melhoria continua na empresa; elaborar kanbans de melhoria continua para eliminar

internos Realizar 4 Kaizens por ano sobre todos os processos da empresa. Numero total de Kaizens realizados por ano ..

desperdicios de recursos e tempo, nos processos da empresa
Promover para a equipe, ao menos 1 curso de melhoria e 1 curso de desenvolvimento por Nimero total de temas ministrados & equipe Praticas de ensino e aprendizagem, a partir das necessidades percebidas para melhoria da equipe como um todo (constituigdo
trimestre (Educagdo permanente trimestral) quip de novos saberes a partir da problematizagdo dos processos de trabalho - desenvolvimento da equipe)
Crescer anualmente ao menos 100% dos recursos humanos das areas Comercial, o . L . - - i N .
X ~ % de crescimento de funciondrios para cada area da empresa Contratagdo e retengdo de pessoal qualificado e aderente as necessidades da empresa
Projetos/Implantacdo e Tech
Equipe Dedicar ao menos 10 horas por semestre para realizagdo de treinamentos, palestras e , - . Atualizar os funcionarios com contetido multisetoriais, pertinentes ao conhecimento geral do negécio, desenvolvendo
e Numero total de horas utilizados para treinamentos, palestras e workshops L s ~ ~ "
qualificada workshops para toda a empresa atividades de conscientizagdo de cooperagdo e colaboragdo entre equipe
o . . indice de reteng&o de talentos diagnosticada por meio de avaliagdo de desempenho, Compreender o perfil dos funcionarios e suas necessidades. Para munidos dessas informag&es, propor qualificagdes e
Aumento de ao menos 50% do engajamento de cada equipe . A g ~ ; P " 5
aplicado pré e pds-intervengdo de determinada estratégia oportunidades, a altura do mercado
Realocar semestralmente de forma processual, ao menos 10% dos recursos humanos da ~ . . s . . . L
Qual deve ser o empresa (Job Rotation) B ! % de realocagdo dos recursos humanos por semestre Planos de carreiras com incentivo a projetos de desenvolvimento multisetoriais
Aprendizado e | foco da melhoria P
Crescimento | do aprendizado e Propagacio da Realizar ao menos uma reunido geral para todos os colaboradores por semana Numero total de reunibes gerais Realizar reuniGes gerais semanais para atualizagdo de informagdes relevantes a toda empresa
crescimento? pagac . — = - — T 7 = = R = W
cultura Realizar ao menos uma atividade por semestre para todos os colaboradores, ou entdo entre Realizar atividades de conscientizagdo de saude, sociedade, assim como, incentivar atividades de esporte e lazer, para todos os

equipes

Numero total de atividades dedicadas a cultura da empresa

funciondrios.

Satisfacdo dos
funcionarios

Manter semestralmente a porcentagem de demissdo ou rescisdo com funcionarios, menor que
5% do total

indice de rotatividade total

Desenvolvimento de boas praticas de recrutamento, sele¢do, processo de onboarding e retengdo de talentos

Investimento em ao menos 1 curso com certificado, por funcionario, no semestre

Numero total de cursos realizado pelo funcionario

Qualificagdo do funcionario, a partir de investimento em cursos nas édreas de interesse da empresa, ofertadas ao individuo ou
grupo.

Busca e
dominio de
tecnologias

Investir ao menos 5% do faturamento semestral em licengas de softwares que geram valor
agregado ao produto ou servigo

Numero total de licengas a softwares

Aquisigdo de licengas de softwares utilizados no mercado, como boas praticas no auxilio a melhoria de eficiéncia, dinamismo e
automacdo do produto ou servigo prestado




