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RESUMO

O processo de planejamento estratégico busca o alcance de uma situacao futura
desejada para a organizagdo. Varias metodologias foram desenvolvidas para
descrever esse processo, assim como as ferramentas de auxilio, como a Matriz SWOT
e o Plano de acdo 5W2H. As metodologias possuem aspectos semelhantes,
principalmente no que refere-se ao estabelecimento de objetivos estratégicos. O
Balanced Scorecard se destaca por ordenar os objetivos e indicadores estratégicos
em quatro perspectivas: financeira, de cliente, de processos internos e aprendizagem
de crescimento. Portanto, tomando como objeto de estudo a Copese Recapagens,
uma empresa familiar que presta servigos de reforma de pneus de caminhdao em Sao
Luis, questiona-se: como elaborar o planejamento estratégico aplicando o Balanced
Scorecard em uma empresa familiar? Este trabalho teve como objetivo elaborar uma
proposta de planejamento estratégico aplicando o Balanced Scorecard na Copese
Recapagens. O estudo se deu através de estudo de caso unico, em que foram
realizadas entrevistas nao estruturadas com os gestores da empresa. Quanto aos fins,
a pesquisa se deu como aplicada, por ser um objetivo de natureza pratica, e descritiva,
por descrever o processo de elaboragdao do planejamento estratégico. Foi definido
missao, valores e visao da empresa. Através da analise de ambiente, foi estabelecida
a postura estratégica de Manutengao e Crescimento da empresa. Foram propostos
objetivos e indicadores estratégicos de acordo com o que os gestores consideravam
em relagdo a cada perspectiva. Construiu-se o Mapa estratégico da empresa e o
Balanced Scorecard, e por fim, foi proposto um plano de agao para auxiliar na
implementagao do planejamento estratégico. O trabalho alcangou satisfatoriamente o
seu objetivo, cumprindo com seus objetivos especificos, que eram basicamente as
etapas do processo de planejamento estratégico.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Balanced Scorecard. Obijetivos

estratégicos.



ABSTRACT

The strategic planning process seeks to achieve a desired future situation for the
organization. Several methodologies have been developed to describe this process,
as well as the aid tools such as the SWOT Matrix and the 5W2H Action Plan. The
methodologies have similar aspects, mainly in relation to the establishment of strategic
objectives. The Balanced Scorecard stands out by ordering strategic objectives and
indicators from four perspectives: financial, customer, internal processes and learning
growth. Therefore, taking as a study object Copese Recapagens, a Family business
that offers truck tire retreader services in Sdo Luis, it is asked: how to elaborate
strategic planning by applying the Balanced Scorecard to a family business? This work
had as objective to elaborate a proposal of strategic planning applying the Balanced
Scorecard in Copese Recapagens. The study was conducted through a single case
study, in which unstructured interviews were conducted with company managers.
Regarding the ends, the research was given as applied, since it is a practical and
descriptive objective, because it describes the process of elaborating the strategic
planning. Mission, values and vision of the company was defined. Through the analysis
of the environment, the strategic position of Maintenance and Growth of the company
was established. Strategic objectives and indicators were proposed according to what
managers considered in relation to each perspective. The company's Strategic Map
and Balanced Scorecard were built, and finally, a plan of action was proposed to assist
in the implementation of strategic planning. The work satisfactorily achieved its goal,
fulfilling its specific objectives, which were basically the stages of the strategic planning
process.

Keywords: Strategic Planning. Balanced Scorecard. Strategic Objectives
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1 INTRODUGAO

O processo de planejamento estratégico busca o alcance de uma situagao
futura desejada para a organizagao (OLIVEIRA, 2014). Porém, estabelecer objetivos
e estratégias de longo prazo constitui-se de uma tarefa complexa. O processo requer,
o que Serra e Torres (2004) chamam de, raciocinio estratégico, que busca alinhar o
ambiente interno da organizagdo com o ambiente externo para que se possa
determinar esses objetivos e estratégias.

Varias metodologias foram desenvolvidas para descrever o processo de
planejamento estratégico, como a apresentada por Oliveira(2014), a apresentada por
Certo e Peter (2010), o Manual de Planejamento estratégico de Almeida (2003), o
Roteiro pratico para pequenas empresas de Terence (2002), a metodologia dos OKR'’s
e o Balanced Scorecard. Assim como as ferramentas de apoio como a Matriz SWOT
e as Cinco Forcas de Porter, proporcionando a analise dos ambientes interno e
externo e de mercado, e o Plano de Acdo — 5W2H, que auxilia no ordenamento da
implementagao da estratégia.

As metodologias possuem aspectos comuns, principalmente no que se refere
ao estabelecimento de objetivos e indicadores estratégicos, como forma de
implementagdo da estratégia, ou seja, por a estratégia em acdo. Destaca-se a
metodologia do Balanced Scorecard, por ordenar os objetivos e indicadores
estratégicos em quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos
e de aprendizagem e crescimento. A metodologia, desenvolvida por Kaplan e Norton
(1992), tem o objetivo de quebrar o paradigma de determinar o desempenho
organizacional somente com objetivos e indicadores financeiros, proporcionando a
avaliacdo do desempenho da organizagédo também em outras areas, de forma
integrada.

Diante da tematica apresentada, nota-se que para as organizagdes crescerem
e se manterem no mercado, necessitam do processo de planejamento estratégico
para estipular uma situagao futura desejada e os esforgos necessarios para alcanga-
la, e o Balanced Scorecard apresenta-se como uma alternativa por ordenar os
objetivos estratégicos nas quatro perspectivas citadas anteriormente. Portanto, o
problema deste trabalho define-se em: Como elaborar o planejamento estratégico

utilizando o Balanced Scorecard em uma empresa familiar?
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O objetivo geral deste trabalho € elaborar uma proposta de planejamento
estratégico aplicando o Balanced Scorecard na Copese Recapagens, empresq que
presta servicos de reforma de pneus em Sao Luis, detalhando o desenvolvimento
desde as declarag¢des de misséo, visédo e valores, até o plano de agdes para atingir os
objetivos estratégicos propostos.

Para auxiliar no cumprimento do objetivo geral, o trabalho tem como objetivos
especificos: explicar, baseado na literatura sobre o processo de Planejamento
Estratégico, apresentando as metodologia e ferramentas, e sobre a metodologia do
Balanced Scorecard; estabelecer a missao, visado, valores e postura estratégica da
organizagao, este através da analise de ambiente; propor objetivos e indicadores
estratégicos para a construcdo do Mapa Estratégico e do Balanced Scorecard da
empresa; e, por fim, propor um plano de agédo para auxiliar na implementacéo do
planejamento estratégico.

O estudo se da na forma de estudo de caso unico na Copese Recapagens,
através de entrevistas realizada com os gestores. Para a construgao tedrica, €
realizada a pesquisa bibliografica, utilizando materiais relacionados aos temas
planejamento estratégico e Balanced Scorecard. Quanto aos objetivos, a pesquisa é
descritiva e aplicada, pois € uma pesquisa de natureza pratica em que é elaborada
uma proposta para a organizagao, porém, ha a descrigdo do processo de elaboragao
do planejamento estratégico, seguindo as etapas propostas pela metodologia. A
abordagem se da na forma qualitativa, sem uso de instrumentos estatisticos para a
analise dos dados.

O trabalho estrutura-se em: Introdugdo; Processo de Planejamento
Estratégico; explicando os conceitos e as metodologias e ferramentas; Balanced
Scorecard, apresentando, baseado na literatura, como se da os objetivos e
indicadores nas quatro perspectivas, a construcdo o Mapa estratégico e o processo
de elaboracgao e implementacao do Balanced Scorecard; Caracterizagao da empresa,
apresentando o negocio, histérico e estrutura organizacional;  Metodologia,
apresentando a forma como se deu a pesquisa; Resultados e Discussdes; explanando
o desenvolvimento do trabalho, seguindo os objetivos; e, Consideragbes Finais,

apresentando o alcance deste trabalho.
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2 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € um processo desenvolvido para alcangar uma
situagao futura desejada, com a melhor concentragdo de esforgos e utilizagdo dos
recursos pela empresa (OLIVEIRA, 2014). E um processo que determina como a
organizacao se relacionara com o ambiente, definindo os objetivos e as estratégias
para alcanga-los (SERRA; TORRES, M.; TORRES, A., 2004). Além disso, € um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para uma situagéo futura
que tende a ser diferente do passado (OLIVEIRA, 2014).

A atividade de planejamento nas empresas deve resultar de decisdes
tomadas no presente, a partir de uma avaliagdo do impacto das mesmas no futuro.
(OLIVEIRA, 2014). O planejamento deve ser gerado de um raciocinio estratégico, que
foca na interagéo entre estrutura e ambiente, para que tenha flexibilidade e ajustar-se
as mudangas ambientais (SERRA; TORRES, M.; TORRES, A., 2004), em fungao dos
objetivos organizacionais (OLIVEIRA, 2015).

O planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis mais altos da
organizacgao, pois relaciona-se aos objetivos de longo prazo e estratégias para
alcanga-los (OLIVEIRA, 2014). O executivo principal é considerado como “arquiteto”
da estratégia, mas na pratica, o executivo ndo concebe o plano estratégico, ele
aprova. A concepcao cabe aos planejadores. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

Os planejadores podem atuar em diversos papéis em torno da formulagao de
estratégias. Eles podem ser analistas, fornecendo informagdes ou avaliando as
estratégias elaboradas. Podem ser, também, catalisadores, ao estimular
comportamentos estratégicos que fagam sentido a uma organizagao. E, podem atuar
como programadores, ao elaborar o planejamento formal, determinando as agdes a
serem executadas, os prazos e orgamentos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010). Também podem atuar como comunicadores, pois deve comunicar a todos os
setores da empresa sobre os planos, politicas, programas e acdes (SERRA;
TORRES, M.; TORRES, A., 2004).

O planejamento é um processo continuo que envolve um conjunto de
decisbes inter-relacionadas que podem ser separadas de formas diferentes
(OLIVEIRA, 2014). As estratégias resultam de um processo controlado e formal,
decomposto em etapas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.67). A énfase
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na decomposicéo e na formalizagao significa uma maior atengao as atividades mais
operacionais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Portanto, o
planejamento estratégico ndo pode ser considerado apenas como as aspiragoes de
uma empresa, pois determina o que deve ser feito para que essas aspiragdes se
tornem realidade (OLIVEIRA, 2014).

Varias metodologias diferentes foram desenvolvidas para descrever o processo
de planejamento estratégico, sendo observados aspectos comuns elas. Também é
relevante mencionar o uso das ferramentas de apoio, como a Matriz SWOT, as Cinco
Forcas de Porter e o Plano de agao — 5W2H, que fornecem suporte ao processo. Para
a compreensao do processo de planejamento estratégico, serdo apresentadas, a
seguir, algumas das metodologias desenvolvidas e das ferramentas de apoio

utilizadas neste processo.

2.1 Metodologias e Ferramentas

2.1.1 Metodologia apresentada por Oliveira

Para Oliveira (2014), o planejamento estratégico é realizado em quatro fases,
conforme o esquema na figura 1: Fase |: diagnostico estratégico; Fase Il: missdo da
empresa; Fase lll: instrumentos prescritivos e quantitativos; e, Fase IV: controle e

avaliagao.

Figura 1 — Fases do Planejamento Estratégico

- — o ——

y ™
/ Fase I N\ 4 Fase II: D
| Diagndstico i Missdo da

\_ Estratégico

Fase IV:
Controle e
Avaliagdo

Fonte: Oliveira (2014, p.42)
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Fase I: Diagnostico estratégico

Nessa fase, determina-se como a empresa esta, verificando os aspectos
internos e externos. E realizada a identificagdo da visdo e dos valores da empresa.
Também é feita uma analise externa, que verifica as ameacgas e oportunidades da

empresa; e uma analise interna, que verifica os pontos fortes e fracos da organizacéo.

Fase Il: Miss&o da empresa

Neste ponto, é definida a “razdo de ser’ da empresa e seu posicionamento
estratégico. Nessa fase, sdo estabelecidos a missdo da empresa e 0s seus propositos.
Discute-se cenarios para a organizagao, além de estabelecer a postura estratégica,
que determina a maneira mais adequada para a empresa alcancar seus propoésitos.
Também s&o estabelecidas macroestratégias e macropoliticas, que sado as grandes

orientagdes estratégicas da empresa.

Fase lll: Instrumentos prescritivos e quantitativos

Nessa fase, é estabelecido o “onde se quer chegar’ e o “como chegar”. Os
instrumentos prescritivos explicitam o que seve ser feito para a empresa alcancgar a
situagdo desejada. Sao estabelecidos os objetivos e metas; as estratégias e politicas;
e, os planos de acdo. Os instrumentos quantitativos na analise dos recursos

necessarios para o alcance dos objetivos e as expectativas de retorno.

Fase IV: Controle e avaliagcao

E a fase em que verifica-se “como a empresa esta indo” para alcancar o que
a empresa deseja. Nessa fase, sdo estabelecidos e analisados indicadores de
desempenho, desvios dos objetivos, metas, projetos e planos de agédo, sao
determinadas agdes corretivas e uma retroalimentacdo ao processo do planejamento
estratégico com informacgdes, para desenvolver os préximos ciclos.

A metodologia apresentada acima deve ser adaptada as realidades interna e

externa da empresa onde sera desenvolvido o planejamento estratégico

2.1.2 Metodologia apresentada por Certo e Peter

Para Certo e Peter (2010), a administracéo estratégica é definida como uma

série de etapas. Basicamente, conforme figura 2, as etapas s&o divididas em: Etapa
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1: Analise do ambiente; Etapa 2: Estabelecimento das diretrizes; Etapa 3: Formulacgao
das estratégias; Etapa 4: Implementagcdo de estratégias; e, Etapa 5: Controle
estratégico.

Figura 2 — Etapas Do Modelo De Planejamento, Implementacéao E Controle Da

Estratégia
‘,
| Etapal:Andlise  Etapa2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5: l
: do ambiente Estabelecimento  Formulagio Implementa¢cdo  Controle |
: ¢ Interno das diretrizes de estratégias de estrategias estratégico
| organizacionais
* Externc
* Missdo
* Objetivo
¢ & o r——o
FEEDBACK |

Fonte: Adaptado De Certo & Peter (2010, p. 9)

Etapa 1: Analise do ambiente
Identifica-se as oportunidades e riscos atuais e futuros através de um
monitoramento do ambiente organizacional, analisando todos os fatores internos e

externos que influenciam o desenvolvimento da organizagéo.

Etapa 2: Estabelecimento das diretrizes
Sao estabelecidas as intengdes da organizacao, no que tange ao “querer ser’

e 0 “onde quer chegar”, ou seja, a missao e os objetivos organizacionais.

Etapa 3: Formulagdo das estratégias
Formula-se um curso de acao para garantir o alcance dos objetivos. Nessa

etapa, as estratégias sao projetadas e selecionadas para que os objetivos sejam

realizados.

Etapa 4: Implementacéo de estratégias
Pbe-se as estratégias em acdo. Os beneficios da analise organizacional, o

estabelecimento de diretrizes e a formulagédo da estratégia s6 serdo usufruidos se a

implementacéo da estratégia for efetiva.
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Etapa 5: Controle estratégico

E realizado o monitoramento e a avaliagdo de todo o processo estratégico,
mas para garantir e melhorar o funcionamento, deve-se ter conhecimento sobre
processo de planejamento estratégico, os papéis das auditorias, e sobre sistemas de

informacéo, para que o Controle estratégico tenha éxito em sua fungao.

2.1.3 Manual de Planejamento Estratégico de Almeida

O processo de planejamento estratégico proposto por Almeida pode ser

apresentado conforme esquema na figura 3:

Figura 3 — Processo de Planejamento Estratégico

Miaando

LHagndsties

Drizegho Viabilidad Orperacional

DEmonsrragio
de resnltadns

Aspectos
Inémac

Andilise
Annbiental

Campo de
Atuagao

Estratégias Balange Acles

Nlunagdes Cronoarama

Vocagho Cibijetivos

Estinicgia
Vieenrs

[ndice

Fonte: Almeida (2003, p.42)

Para Almeida (2003), primeiramente discute-se a misséo e/ou a vocagao da
empresa. A vocagédo é a facilidade de realizar determinada atividade. Também é
discutida a visao e as diretrizes superiores. Apos determinar a orientagdo da empresa,
€ realizado o diagndstico, que é dividida em quatro atividades necessarias para o
processo de elaboragdo da estratégia: analise dos aspectos internos (pontos fortes e
fracos); analise do ambiente (oportunidades e ameacas); comparag¢ao da orientagcao
com o campo de atuacao, atividade que analisa o que a empresa se propds a fazer e
0 que esta realmente fazendo; e, estabelecimento da estratégia vigente, analisa a
estratégia atual seguida pela empresa.

A partir do estabelecimento da estratégia, sdo estabelecidos os objetivos
empresariais. Para o autor, o objetivo nao precede a estratégia, mas possui coeréncia.
Para verificar a viabilidade do planejamento, s&o elaboradas demonstragdes

contabeis, como, balanco patrimonial, fluxos de caixa, demonstracdées do resultado.
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Por fim, s&o estabelecidas as a¢des a serem executada. Também, é estabelecido um
cronograma, para que se possa fazer um acompanhamento (ALMEIDA; 2003).

2.1.4 Roteiro Pratico para Pequenas Empresas de Terence

Terence (2002) desenvolveu uma metodologia de planejamento estratégico
para pequenas empresas. O roteiro pratico considerou as particularidades dos
pequenos negocios e aspectos generalistas das outras metodologias de planejamento

estratégico. A metodologia desenvolvida por Terence consiste em quatro etapas:

Etapa 1: Visédo geral da empresa

Essa etapa consiste em estabelecer a missao, visdo e valores da empresa e
do empresario. Busca-se definir a razao de ser da empresa, as crencas e principios
que permeiam as acdes e atividades da empresa, e a direcado que a empresa ira

sequir.

Etapa 2: Analise ambiental

Nessa etapa, a andlise ambiental é feita de duas formas: pela analise do
ambiente externo, que leva em conta a economia, o mercado de atuagao e o setor em
que a empresa atua, levantando oportunidades e ameacas; e pela analise do
ambiente interno, se o0 modo como a empresa esta operando esta trazendo os
resultados esperados e seus pontos fortes e fracos. ldentifica-se, também, os fatores

criticos de sucesso.

Etapa 3: Definicao dos objetivos e metas empresariais

Define-se, nessa etapa, os objetivos e metas da empresa, levando em conta
a missao e a analise ambiental, definidos e realizados nas etapas anteriores. Devem
ser comunicados a todos da organizagdo, buscando estabelecer uma relagdo de
comprometimento com os demais funcionarios envolvidos. Também, deve-se criar

formas de monitoramento desses objetivos e metas.

Etapa 4: Elaboragéo da estratégia
Essa etapa consiste em identificar a estratégia atual da empresa, as agdes e

decisbes passadas, para que possa se tragcar novas estratégias, observando os
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objetivos e a missdo da organizacido. A estratégia deve ser apresentada de forma
clara a toda a organizagao para que os funcionarios de comprometam a implementa-

la.

2.1.5 Objectives-Key Results (OKR’s)

Schimdt e Rosenberg, escreveram o livro How Google Works (2015), que
descreve o funcionamento da Google, e explicam a metodologia OKR’ s, apresentada
por John Doerr em 1999 e utilizada pela empresa.

Para os autores, OKR’s sado, objetivos e resultados-chave individuais,
atualizados e compartilhados trimestralmente com toda a empresa, facilitando a
observagao das prioridades de cada um. Os objetivos s&o aquilo que a empresa,
estrategicamente, deseja alcancar; os resultados-chave indicam como sera
mensurado o progresso para o alcance dos obijetivos.

Trimestralmente, comecando pelo topo, os OKR’s sdo compartilhados em
uma reunido com todos da empresa para se discutir o que significam,
estrategicamente, e avaliar e comparar com os OKR’s do trimestre anterior. Isso ajuda
a manter o alinhamento entre as pessoas ou equipes dentro da empresa, pois ao criar
os novos OKR’s, saberdo quais as prioridades organizacionais (ROSENBERG,;
SCHIMDT, 2015).

Um bom OKR é a combinacéo entre um objetivo amplo e resultados-chave
altamente mensuraveis, e devem ser dificeis de alcangar. Atingir 70% de um OKR
bem construido € mais eficaz que atingir 100% de um OKR, n&o tdo bem construido.
Essas pontuagdes servem para fazer com que cada pessoa julgue como esta a sua
performance (ROSENBERG; SCHIMDT, 2015).

2.1.6 Balanced Scorecard (BSC)

Criada em 1992 por Robert S. Kaplan e David P. Norton, a metodologia traduz
a visdo e a estratégias da empresa objetivos estratégicos e medidas de desempenho
coerentes (KAPLAN; NORTON, 1993). Estes objetivos e medidas de desempenho
sao divididos em quatro perspectivas: financeira, de clientes, de processos internos e
aprendizagem e crescimento. (KAPLAN; NORTON, 1997):
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Financeira

Sintetiza as consequéncias econémicas decorrentes das agdes tomadas pela
empresa. Indicam se a estratégia (implementagao e execugéo) esta contribuindo para
que organizagao esteja atingindo resultados financeiros melhores.
De Clientes

Identifica os segmentos de clientes e mercados em que a empresa competira.
Também sao inclusas medidas especificas da proposta de valor oferecida pela

empresa.

De Processos Internos
Identifica os processos internos criticos que a empresa necessita para
alcangar os seus objetivos. Os processos permitem que a empresa oferega a sua

proposta de valor e satisfaca as expectativas financeiras.

De Aprendizado e Crescimento

Identifica a infraestrutura necessaria que a empresa deve construir para
atingir seus objetivos de longo prazo. Pessoas, sistemas de informacdo e
procedimentos organizacionais s&o as principais fontes de provimento do aprendizado
e crescimento de uma organizagao.

Por ser o tema central deste trabalho, a metodologia sera explicada mais

detalhadamente no Capitulo 3.

2.1.7 MatrizSWOT

Ferramenta de formulacdo de estratégias que adequa as capacidades
internas da organizagao e suas possibilidades externas (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, 36). A Matriz SWOT permite a analise do ambiente interno, avaliando
os pontos fortes (Strenght) e os pontos fracos (Weakness) da empresa; e do ambiente
externo a organizagao, verificando as Oportunidades (Opportunities) e Ameacgas
(Threats) (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010)

Pontos fortes sdo a diferenciagdo alcancada pela empresa; o que gera
vantagem operacional. Pontos fraco proporcionam desvantagem operacional para a
empresa; situagdes inadequadas. Oportunidades sao situagcbes que favorecem a
estratégia adotada pela empresa. As ameacgas sao situagdes criam obstaculos a agao
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estratégica da empresa (OLIVEIRA, 2014). Apds a analise dos ambientes interno e
externo, juntamente com a missdo da empresa, determina-se a postura estratégica,
ou seja, uma orientagdo de todas as estratégias e politicas a serem adotadas
(OLIVEIRA, 2014). A postura estratégica é estabelecida através da predominancia
(quanto as prioridades) de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas
(OLIVEIRA, 2014), apresentadas na figura 4. As posturas estratégicas sdo, segundo

Oliveira (2014): Sobrevivéncia, Manutengao, Crescimento e Desenvolvimento.

Figura 4 — Posturas estratégicas das empresas
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Fonte: Oliveira (2014, p. 126)

2.1.8 Cinco Forcas de Porter

Para Porter (2004), forcas externas influenciam, significativamente, a
industria, afetando, em geral, todas as empresas; o importante, entdo, € encontrar as
habilidades organizacionais em lidar com isso. Portanto, com a publicacdo do livro
Corporate Strategy (1980), Michael Porter criou uma ferramenta que identifica cinco
forgas que influenciam a concorréncia em um ambiente organizacional (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.105), apresentadas na figura 5. Sao elas, segundo
Porter (2004):



Figura 5 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria
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Ameaca de entrada
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A entrada de novas empresas dependem das “barreiras de entrada” ao

mercado. Podem ser economias de escala, diferenciacdo do produtos, necessidade

de capital, custos de mudanga, acesso aos canais de distribuicdo e desvantagens de

custo independentes de escala. As barreiras sendo altas, a concorréncia estara na

defensiva, e a ameaga de entrada é pequena.

Poder de negociagao dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo ao ameacar elevar seus

precos e a qualidade dos bens ou servigos. Consequentemente, a empresa incapaz

de repassar os custos adicionados aos seus precos, tera sua rentabilidade diminuida.

Poder de negociagédo dos compradores

Os compradores forgcam os precos para baixo e maior qualidade, em fungao

da rentabilidade da empresa.

Presséo de produtos substitutos

As empresas concorrem com outras que oferecem produtos substitutos.

Quanto mais atrativo o substituto for, menor sera o retorno da empresa, pois, além de

limitar os lucros, reduzem a receita da empresa.
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Intensidade da rivalidade entre as empresas concorrentes
A rivalidade entre empresas é uma busca constante por posicdo. Alguma
movimentacdo competitiva da empresa produz efeitos em sua concorréncia, podendo

haver alguma retaliagdo, ou formagéo de aliangas.

2.1.9 Plano de Ag¢ao (5W2H)

Segundo Silva et al (2013), o 5W2H é uma ferramenta que foi criada no Japéao,
na industria automobilistica, para auxiliar na utilizagdo do ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Act). A ferramenta consiste em um plano de agéo de atividades estabelecidas
sejam desenvolvidas com maior clareza. Os 5W correspondem as palavras em inglés:
What (que), Who (quem), Where (onde), When (quando) e Why (por qué). Os 2H sao:
How (como) e How Much (quanto custa) (SILVA et al, 2013). A estrutura da ferramenta

apresenta-se conforme a figura 6.

Figura 6 — Estrutura da Ferramenta SW2H

Método dos SW2H
What 0 Que? Que acdo sera executada? f
Who Quem? Quem ira executar/participar da acao? |
5W |Where Onde? Onde sera executada a agdo? ;
When Quando? Quando a agdo sera executada?
Why Por Qué? Por que a agéo sera executada?
2H How Como? Como sera executada a agéo”?
How much |[Quanto custa? |Quanto custa para executa a acao?

Fonte: Meira (2003) Apud Silva (2013)

Observa-se, diante das metodologias apresentadas, aspectos comuns,
principalmente com relagdo ao estabelecimento de objetivos e metas para a
implementacdo da estratégia. Destaca-se, portanto, a metodologia do Balanced
Scorecard por ordenar objetivos e indicadores em quatro perspectivas. A seguir, sera
apresentada a metodologia do Balanced Scorecard, demonstrando como sé&o
definidos os objetivos e medidas nas quatro perspectivas propostas, a ferramenta de
apoio do Mapa Estratégico e o processo de elaboragdao e implementagdo da

metodologia.
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3 BALANCED SCORECARD (BSC)

Proposto em 1992 por Robert S. Kaplan e David P. Norton, o Balanced
Scorecard é uma metodologia que traduz os objetivos estratégicos em medidas de
desempenho coerentes, funcionando como um sistema de gestdo estratégica que
proporciona melhorias em areas criticas da organizacao (KAPLAN; NORTON, 1993).
O BSC permite que organizagbes acompanhem o seu desempenho em quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). O BSC (Balanced Scorecard) estrutura-se

conforme a figura 7.

Figura 7 — Traduzindo a Visao e a Estratégia: quatro perspectivas
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, 10)

Executivos, ou gestores, reconhecem o impacto que a mensuragao causa no
desempenho organizacional, mas ndo pensam em mensuragédo como parte essencial
da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1993). O operacional e os sistemas de controle
das organizagbes, normalmente, sao construidos sob a perspectiva financeira
(KAPLAN; NORTON, 1996), com a finalidade de dar feedback tatico e controlar
operagdes de curto prazo (KAPLAN; NORTON, 1996). Por outro lado, as medidas
desempenho no BSC s&o criadas a partir dos objetivos estratégicos e das demandas
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competitivas, complementando os indicadores financeiros tradicionais com medidas
de desempenho em clientes, processos internos, e inovagao e atividades de
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1993).

O Balanced Scorecard serve como um ponto focal dos esforcos
organizacionais, definindo as prioridades dos gestores, funcionarios, investidores e
clientes (KAPLAN; NORTON, 1993). Os objetivos e medidas utilizados no BSC nao
sdo apenas medidas aleatodrias de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois sdo
norteados pela misséo e pela estratégia da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997).
Para alinhar os objetivos estratégicos de longo-prazo com as ag¢des de curto prazo,
sdo adotados quatro novos processos gerenciais: esclarecer e traduzir a viséo e a
estratégia - expressa de forma integrada com os objetivos e medidas, para que as
pessoas possam agir de acordo; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicos — mostra a todos os funcionarios os objetivos estratégicos que devem ser
alcancados que tornam a estratégia organizacional bem sucedida; planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas - integra o planejamento
estratégico com o orgamentos, estabelecendo metas de superagédo em clientes,
processos internos, e aprendizagem e crescimento, para alcangar os objetivos
financeiros ambiciosos; melhorar o feedback e o aprendizado estratégico — monitora
e ajusta a implementacgéo da estratégia, e, em caso de necessidade, efetua mudangas
na estratégia ( KAPLAN; NORTON, 1996).

Considera-se, entdo, o BSC como um sistema de gestdo da estratégia
organizacional de longo prazo. A estratégia organizacional descreve como as
organizagdes pretendem criar valor a longo prazo, e as organizagdes criam valor por
meio do investimento em ativos intangiveis (KAPLAN; NORTON, 2004). O Balanced
Scorecard, além de acompanhar o desempenho financeiro, ao mesmo tempo,
monitora o progresso na construcdo de capacidades e na aquisicao dos ativos
intangiveis necessarios para o crescimento da organizagdo (KAPLAN; NORTON,
1997). Com advento da era da informacdo, muitos fundamentos da era da
concorréncia industrial tornaram-se antiquados (KAPLAN; NORTON, 1997) ou seja,
nao se gera mais vantagem competitiva apenas com a alocagdo de novos ativos
fisicos (KAPLAN; NORTON, 1997), pois a habilidade em explorar ativos intangiveis
tornou-se mais decisiva (KAPLAN; NORTON, 1996).

O Balanced Scorecard oferece um modelo para descrever as estratégias que

criam valor sob as quatro perspectivas (financeiro, dos clientes, dos processos
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internos, e da aprendizagem e crescimento), medir os parametros criticos que
representam as estratégias e fornecer uma linguagem comum para discutir as
prioridades organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2004).

3.1 Objetivos e medidas nas quatro perspectivas

3.1.1 Financeira

Os objetivos e medidas financeiros sao os critérios que determinam o sucesso
da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 2004). Servem de ponto focal para os objetivos
e medidas das outras perspectivas do Balanced Scorecard, que sao parte de uma
cadeia de relacdes de causa e efeito que resultam na melhoria do desempenho
financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997). Além disso, devem estar adequadas a
estratégia da organizagéo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Kaplan e Norton (1997) Os objetivos financeiros podem ser diferentes a
cada fase do ciclo de vida de uma empresa. Para os autores, séo identificadas trés
fases do ciclo de vida de uma empresa: fase de crescimento, em que os objetivos
enfatizam o aumento da receita e aumento de vendas; fase de sustentagédo, cujos
objetivos se baseiam nas medidas financeiros tradicionais, como o retorno sobre o
capital empregado, receita operacional e margem bruta; por ultimo, a fase de colheita,
gue os objetivos estdo relacionados a maximizagao da geragao de caixa em beneficio
da empresa.

Ainda segundo os autores, existem trés temas estratégicos para a perspectiva
financeira que norteiam a estratégia da organizagao nas trés fases do ciclo de vida da
empresa: crescimento e mix de receita; redugao de custos/melhoria da produtividade;

utilizagao dos ativos/estratégia financeira.

Crescimento e mix de receita

Refere-se ao aumento da oferta de produtos e servigos, observando o
percentual de receita gerado por esses novos produtos; as novas aplicagdes dos
produtos, verificando o percentual de vendas das novas aplicagdes; a conquista de
novos clientes e mercado, medindo a os percentuais e receita gerados por novos
clientes, segmentos de mercado e regides geograficas; as novas relagdes,

observando as receitas geradas pela cooperagdo no desenvolvimento de novos
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produtos ou venda de projetos; ao novo mix de produtos e servigos, verificando o
aumento das vendas nos segmentos-alvo que o novo mix esta atingindo; e, a nova
estratégia de pregos, aumentando a receita a partir da elevagdo dos pregos de
produtos e servigos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Reducéao de Custo/Melhoria de Produtividade

Refere-se a busca pela melhoria do desempenho de custo e produtividade
com o aumento da produtividade da receita incentivando o uso de produtos e servigos
que oferecem maior valor agregado e aumento da qualificagao dos recursos fisicos e
humanos; com a reducdo dos custos unitarios, custeando as atividades e recursos da
produgdo e dos servicos; com a melhoria do mix de canais, adotando canais
transagdes mais eficientes; e, reducédo das despesas operacionais, contrabalangcando
com outras medidas para que aumente a eficacia e a eficiéncia do trabalho realizado
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Utilizagdo dos ativos/Estratégia de Investimentos

Refere-se a reducéo do ciclo de caixa, ou seja, do tempo que a empresa
necessita para converter o pagamento aos fornecedores em recebimento dos clientes,
melhorando a eficiéncia do capital de giro; e, a melhor utilizagdo dos ativos,
melhorando a produtividade dos projetos de investimentos e acelerando processos
para que o retorno financeiro seja gerado em prazo mais curto (KAPLAN; NORTON,
1997).

Os objetivos e medidas da administracdo do risco devem ser incorporados a
perspectiva financeira. Porém, os objetivos sdo acessorios, e devem complementar o
retorno esperado definido pela estratégia. Por exemplo, os objetivos relacionados ao
aumento das fontes de receita podem servir tanto para o crescimento organizacional,
quanto para o gerenciamento do risco (KAPLAN; NORTON, 1997).

Pelo fato dos objetivos e medidas do BSC fazerem parte de uma cadeia de
relacbes de causa e efeito, os temas estratégicos financeiros oferecem os elos de

ligacdo necessarios entre as quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

3.1.2 Dos Clientes

Na perspectiva dos clientes, s&o identificados os segmentos de clientes e de
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mercado que serdo as fontes de receita para os objetivos financeiros da empresa
(KAPLAN; NORTON, 1997). Os objetivos, na perspectivas dos clientes, sdo medidos
por indicadores de resultado, como satisfacao, retencao, participacao de mercado,
captacdo nos segmentos especificos de mercado (KAPLAN; NORTON, 2004).
Também séo identificadas e avaliadas as propostas de valor para esses segmentos
de mercado, servindo como indicadores de tendéncia (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia organizacional em
objetivos especificos para cada segmento de clientes, comunicando a toda a
organizacdo. A formulacdo da estratégia, utilizando pesquisas de mercado, pode
revelar segmentos de clientes e mercado diferentes e suas preferéncias. O Balanced
Scorecard deve identificar os objetivos relacionados aos clientes em cada segmento.
Depois de identificados os segmentos, sao definidos os objetivos e medidas
especificos separados em dois conjuntos: grupos de medidas essenciais, genéricas
ou de resultado, e o grupo de medidas de desempenho, de propostas de valor
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Figura 8 — A perspectiva do Cliente: medidas essenciais
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, 72)

Para Kaplan e Norton (1997), o grupo de medidas essenciais dos clientes é
comum a todas as empresas, mas para que haja o maximo de impacto, devem ser
adaptadas aos grupos especificos de clientes. As medidas podem ser agrupadas em
uma cadeia de relagdes de causa e efeito, conforme figura 8. Sdo elas: participagédo
de mercado, que indica o percentual de negocios em um determinado mercado;
captacgéo de clientes, que mede, em termos absolutos ou relativos, 0 numero de novos
clientes ou o volume de vendas para novos clientes; retencéo de clientes, verifica a

manutencgao dos clientes a cada periodo ou o percentual de crescimento de negdcios
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com esses clientes; satisfacdo dos clientes, verifica o nivel de satisfacdo dos clientes
de acordo com os critérios de desempenho da proposta de calor; e lucratividade dos
clientes, que mede o lucro liquido de cada cliente ou segmento.

O grupo de medidas da proposta de valor, segundo Kaplan e Norton (1997),
verificam os atributos oferecidos que geram fidelidade e satisfagcdo em determinados
segmentos. A proposta de valor, para os autores, servem de entendimento para as
medidas essenciais, citadas anteriormente. Os atributos de podem ser divididos em
trés categorias: atributos dos produtos/servigos, abrangem as funcionalidades dos
produtos/servigcos, precos e qualidade; relacionamento com os clientes, refere-se a
entrega do produto/servico, incluindo o tempo de resposta e entrega e o conforto do
cliente; e imagem e reputagéo, corresponde aos aspectos intangiveis que atraem um
cliente, através de publicidade e qualidade dos produtos e servicos.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), as propostas de valor costumam
incorporar medidas relacionadas a tempo, qualidade e precos dos processos que
envolvem os clientes. As medidas relacionadas a tempo indicam a importancia do
cumprimento, reducao e confiabilidade dos prazos ao atender as expectativas dos
clientes. As medidas de qualidade referem-se a incidéncia de defeitos e devolucéo de
produtos, e o uso de garantias e solicitacbes de atendimento. J& as medidas
relacionadas a precgo relacionam-se com 0s baixos custos de aquisi¢cao e utilizagao do

produto e os precos liquidos.

3.1.3 Dos Processos Internos

Segundo Kaplan e Norton (1997), para a perspectiva dos processos internos,
sdo identificados os processos mais criticos para a realizagao do objetivos dos clientes
e financeiros. Os processos internos criam e cumprem a proposta de valor para os
clientes, impactando nos resultados financeiros (KAPLAN; NORTON, 2004).
Geralmente, as medidas de desempenho focam nos processos operacionais, mas o
Balanced Scorecard propde objetivos e medidas para cadeia de valor completa,
apresentada na figura 9, de processos internos, em que inicia com processos de
inovagao, continua com processos operacionais e termina com servigos pos-venda
(KAPLAN; NORTON, 1997).
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Figura 9 — Perspectiva dos Processos Internos: o modelo de Cadeia de Valores
Genérica
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

Nos processos de inovacgao, segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas
identificam e cultivam novos mercados e cliente, e também identificam as
necessidades dos clientes atuais realizando pesquisas para verificar o tamanho do
mercado, as preferéncias dos clientes e os precos para cada produto e servigo.
Depois, projetam e desenvolvem novos produtos e servigos para atingir novos
mercados e atender as necessidades dos atuais clientes, idealizando novos mercados
para os produtos que servigos que as empresas irdo fornecer.

Para os autores, a dificuldade de medir os insumos convertidos em produtos
na area de Pesquisa e Desenvolvimento, ndo deve impedir que as empresas
especifiquem objetivos e medidas especificos para esse processo. Sao utilizadas
medidas como o quociente do lucro operacional em relagdo ao custo de
desenvolvimento, tempo de equilibrio (prazo do inicio do desenvolvimento até o
retorno do investimento apds o langamento do produto) e margem bruta gerada pela
venda de novos produtos.

Os processos de operacgdes, apresentados pelos autores, tém inicio com o
recebimento do pedido de um cliente e termina com a entrega do produto. A gestao
da qualidade total e da competicdo baseada no tempo tiveram influéncia com as
medidas de processos operacionais, complementando medidas de custo com
medidas de qualidade e tempo de ciclo.

Os servigos pds-venda, para Kaplan e Norton (1997), englobam as garantia e
conserto, corre¢ao de defeitos e devolugdes, e processamento dos pagamentos. As
empresas podem avaliar o desempenho aplicando os parametros de tempo, custo e
qualidade citados anteriormente, avaliando o tempo desde a solicitacdo do cliente até
a resolugao do problema, o custos dos recursos utilizados nos servigos e o nivel de

atendimento as solicitacdes dos clientes.
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3.1.4 De Aprendizagem e Crescimento

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, os objetivos e medidas
oferecem a estrutura que viabiliza o alcance dos objetivos das outras trés perspectivas
(KAPLA; NORTON, 1997). A quarta perspectiva trata dos ativos intangiveis, citados
anteriormente, e da forma que se conjugam para dar sustentacido a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2004). Os ativos intangiveis sao divididos em trés categorias:
capital humano - habilidades, talento e conhecimento dos funcionarios; capital da
informag&o — bancos de dados, sistemas de informacao e infraestrutura tecnolégica;
e, capital organizacional — cultura, lideranga, alinhamento de empregados, trabalho
em equipe e gestdo do conhecimento (KAPLAN; NORTON, 2004).

Quando os ativos intangiveis sdo analisados somente pela perspectiva
financeira a curto prazo, sdo encontradas dificuldades para sustentar os seus
investimentos (KAPLAN; NORTON, 2004). O valor atribuido aos ativos intangiveis
depende do alinhamento com a estratégia, e so6 terao efeito financeiro significativo se
estiverem funcionando dentro da cadeia de causa e efeito proposta pelo Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 2004).

A capacidade do capital humano, ou capacidade dos funcionarios, pode ser
medida, de forma genérica, pela satisfagdo, a retencdo e produtividade de
funcionarios, complementadas por vetores situacionais da perspectiva de aprendizado
de crescimento. Os objetivos e indicadores de satisfagdo verificam o nivel de
satisfagao do funcionario com o seu trabalho. Os de retengao, verificam a rotatividade
de pessoas-chave dentro da empresa, pois os funcionarios antigos possuem grande
conhecimento da empresa, e sua saida significaria grandes perdas. Os de
produtividade verifica o impacto das atividades desenvolvidas pelo funcionario nos
resultados da organizacao (KAPLAN; NORTON, 1997)

Os vetores situacionais, que complementam as medidas genéricas citadas
acima, possuem trés variaveis: reciclagem da forca de trabalho; capacidade dos
sistemas de informacgao; e motivagdo, empowerment, e alinhamento.

A reciclagem da forca de trabalho demandada é definida pelo nivel de
reciclagem exigido e o percentual de pessoas que necessitam ser recicladas, além de
medir o tempo que o funcionario necessita para atingir novas competéncias exigidas.
As capacidades dos sistemas avalia a disponibilidade de informacdes em relagdo as

necessidades previstas, como um indicador de cobertura estratégica. Motivagao,
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empowerment e alinhamento focam em medidas de sugestbes apresentadas e
implementada, como numero de sugestdes por funcionario ou nimero de sugestoes
implementadas; focam em medidas de melhoria e de alinhamento individual e
organizacional, como o percentual de executivos e funcionarios, com suas metas
pessoais, alinhados com o BSC, e em medidas de desempenho de equipe.

Para ligar os ativos intangiveis a estratégia organizacional, foi criado o Mapa
Estratégico, que relaciona os ativos intangiveis apresentados na perspectiva de
aprendizado e crescimento com as outras trés perspectivas (KAPLAN; NORTON,
2004).

3.2 Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico, também proposto por Kaplan e Norton, em 2004, é um
modelo que mostra como a estratégia organizacional liga os ativos intangiveis aos
processos de criacdo de valor, através de uma cadeia de relagdes de causa e efeito,
apresentado na figura 10. (KAPLAN; NORTON; 2004). De forma geral, é derivado da
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, adicionando mais detalhes e ilustrando a
dindmica temporal da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004)

O Mapa Estratégico é construido de cima para baixo, comegando pelos
objetivos financeiros de longo-prazo (perspectiva financeira), depois, determinando as
propostas de valor (perspectiva dos clientes) que irdo promover o crescimento da
receita especificado nesses objetivos. Logo apds, serao identificados os processos
criticos (perspectiva dos processos internos) de criagao de valor e por ultimo, serdo
determinados os ativos intangiveis (capital humano, informacional e organizacional)
que os processos requerem (perspectiva de aprendizado e crescimento) (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Os objetivos nas quatro perspectivas estdo conectados por relagdes de causa
e efeito. O alinhamento desses objetivos determina a criagdo de valor de uma

organizagao e promove a execucgao da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004).



Figura 10 — O Mapa Estratégico representa como a organizagao cria valor
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3.3 Processo de elaboragao e implementagao do Balanced Scorecard

31

O Balanced Scorecard € uma etapa de um processo continuo e légico que

movimenta a organizagdo para a criagdo de valor. O processo funciona desde

declaragdo da missdo, até a execucédo do trabalho pelos funcionarios (KAPLAN;
NORTON, 2004), como apresentado na figura 11.
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Figura 11— Processo de elaboragao e implementacao do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 35)

Misséo, Valores, Visdo e Estratégia

A misséao define o motivo da existéncia da empresa, determinando o negécio
da empresa, ou as atividades que a empresa devera concentrar-se (OLIVEIRA, 2014).
Define por que a empresa existe (KAPLAN; NORTON, 2004).

Os valores representam os principios, crencas e questdes éticas que
sustentam as principais atividades e decisbes na organizagdo (OLIVEIRA, 2014). A
missao e os valores mantém-se bastante estaveis no tempo (KAPLAN; NORTON,
2004).

A viséo representa o que a empresa quer ser no futuro (OLIVEIRA, 2014). A

visdo é que proporciona o delineamento do planejamento estratégico a ser elaborado
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e implantado (OLIVEIRA, 2014). Ajuda as pessoas a compreender por que € como
devem apoiar a organizagao (KAPLAN; NORTON, 2004).

A estratégia define-se como o curso de agdo que garante o alcance dos
objetivos da organizagdo (CERTO; PETER, 2010). A estratégia evolui com o tempo,
pois atende as mudancgas impostas pelos ambientes interno e externos (KAPLAN;
NORTON, 2004). Para formular as estratégias, pode se utilizar ferramentas que
permitam a analise dos ambientes interno e externo e da competitividade (CERTO;
PETER, 2010).

Mapa Estratégico e Balanced Scorecard

Estabelecidos missdo, valores, visdo e estratégia da organizagdo, sao
identificas os objetivos das quatro perspectivas do Mapa Estratégico, traduzidos em
indicadores e metas no Balanced Scorecard. (KAPLAN; NORTON, 2004).

Metas e Iniciativas e Objetivos Pessoais

Por fim, sdo criados programas que darao condi¢des para que as metas sejam
realizadas, definindo as iniciativas e recursos necessarios para o alcance das metas.
Os planos de agdo devem ser alinhados com os objetivos e indicadores estratégicos
e visualizados de forma integrada, n&do como projetos isolados (KAPLAN; NORTON,
2004).
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Na especificagao da metodologia da pesquisa, descreve-se os procedimentos
a serem realizados na pesquisa (GIL, 2002). Esta parte corresponde a responder as
questdes: como?, com qué?, onde? e quanto? (LAKATOS; MARCONI, 2003). A
sequir, serao apresentados o tipo de pesquisa, quanto a sua classificagao, universo,

e as técnicas e etapas de coleta de dados.

4.1 Classificagao

Quanto aos fins, a pesquisa € de natureza aplicada e descritiva. A pesquisa
aplicada, para Vergara (2013), tem finalidade pratica, motivada a resolver problemas
reais. O objetivo de elaborar um planejamento estratégico para uma empresa é de
natureza pratica, em que busca-se propor solugdes para problemas reais da empresa.
A pesquisa descritiva, segundo Gil (2002), tem como objetivo descrever as
caracteristicas de um determinado fendmeno. Na pesquisa, descreve-se todo o
processo de elaboracdo do planejamento estratégico, desde a obtencdo das
declaragdes de misséao, visdo e valores ao Plano de agao proposto.

Quanto aos meios, o trabalho € um estudo de caso unico, pois foi
desenvolvido um estudo aprofundado de um objeto (ARRUDA, 2013), no caso, a
Copese Recapagens. Para a construgdo tedrica, foi realizada uma pesquisa de
natureza bibliografica, que, segundo Vergara (2013), constitui-se de um estudo
sistematizado de materiais publicados em livros, revistas, jornais, e outros que
fornegam instrumental analitico para a pesquisa. Foram pesquisados materiais
relacionados aos temas planejamento estratégico e Balanced Scorecard.

Quanto a abordagem, a pesquisa se deu de forma qualitativa. A pesquisa
qualitativa, segundo Richardson (1999), ndo emprega instrumento estatistico para a
analise do problema, se tornando uma forma adequada para atender a estudos de
fendmenos sociais, partindo de uma relagao entre o mundo objetivo e a subjetividade

do pesquisador, que nao pode ser traduzida em numeros (ARRUDA, 2013).
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4.2 Universo

Para Marconi e Lakatos (2003), a delimitagdo do universo consiste em deixar
explicito pessoas, coisas, ou fendbmenos que serdao pesquisados, enumerando
caracteristicas comuns. Contudo, por ser um estudo de caso unico, o universo deste
trabalho foi composto pelo Diretor da empresa e o Supervisor Administrativo-
Financeiro.

O Diretor € também o proprietario e fundador da empresa. Possui o ensino
médio completo e ja ter atuava no ramo de reforma de pneus antes de fundar a
empresa. O Supervisor Administrativo-Financeiro é filho do Diretor. Possui ensino
meédio completo e esta cursando Administracdo, mas ja trabalha e ha mais de 10 anos

na empresa. Ambos definem as estratégias do negocio.

4.3 Técnica

Por ser uma pesquisa, quanto a abordagem, qualitativa, a coleta de
informacdes foi dada através da técnica de entrevista, por ser um instrumento utilizado
para ajudar num diagndstico ou tratar problemas sociais (MARCONI; LAKATOS,
2003). A entrevista permite uma estreita relagdo entre as pessoas, ao estarem face a
face, proporcionando uma melhor possibilidade de penetracdo na mente, para se
obter informagdes (RICHARDSON, 1999). A entrevista foi ndo estruturada, porém
dirigida, pois pretendeu-se obter informag¢des que possam ser utilizadas em uma
analise qualitativa, a partir de perguntas pré-estabelecidas e ordenadas, para evitar
“desvios” por parte do entrevistado (RICHARDSON, 1999) Foram feitas perguntas
abertas pois buscava-se obter as consideragdes dos gestores sobre determinado
assunto, a fim de obter as informag¢des necessarias que fossem utilizadas na

elaboragao do planejamento estratégico.

4.4 Coleta de dados e discussao dos resultados

Seguindo o processo de elaboragéo e implementacao do Balanced Scorecard,
proposto por Kaplan e Norton (2004), as entrevistas foram realizadas em duas etapas:
12 Etapa — Identificagdo da missao, valores, visdo e postura estratégica, este

ultimo utilizando-se da ferramenta Matriz SWOT. Esta etapa buscou estabelecer um
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diagndstico estratégico da empresa, ao realizar uma analise ambiental, indicando as
forgas, as fraquezas, as oportunidades e ameagas.

22 Etapa — Construgdo do Balanced Scorecard e do Mapa Estratégico,
estabelecendo objetivos e indicadores estratégicos nas quatro perspectivas propostas
pela metodologia. Esta etapa consistiu em levantar as consideragdes dos gestores em
relacdo as quatro perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard, para a partir
destas consideragdes, propor objetivos e indicadores estratégicos, construir o Mapa
Estratégico e o Balanced Scorecard.

Diante das informacgdes coletadas, foi proposto um Plano de Ac¢ao, utilizando-
se da ferramenta 5W2H, em que foram propostas agdes e prazos de acordo com 0s
objetivos estratégicos propostos, para auxiliar na implementagdo do planejamento

estratégico na empresa.
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5 RESULTADO DA PESQUISA

Este trabalho buscou elaborar o planejamento estratégico da Copese
Recapagens seguindo o processo de elaboragdo e implementacdo do Balanced
Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (2004). Na disposi¢ao dos resultados deste
trabalho, apresenta-se como foi dado o processo de elaboragcdo do planejamento
estratégico da empresa. Os resultados da pesquisa estdo divididos em: Missao,
valores, visdo e postura estratégica, em que descreve como foi estabelecido cada
ponto; Mapa Estratégico e Balanced Scorecard — Objetivos e Indicadores estratégicos,
que descreve as consideragbes dadas pelos gestores em relagdo as quatro
perspectivas, e apresenta as propostas de objetivos e indicadores dadas pelo
pesquisador; e por fim, Plano de acdo — 5W2H da empresa, que apresenta as acdes
propostas pelo pesquisador para o processo de implementagdo do planejamento

estratégico

5.1 Caracterizagao da empresa — Copese Recapagens

A Copese Recapagens € uma empresa familiar localizada em S&o Luis do
Maranhao, que presta servigos de reforma de pneus de caminhdo. O servigo se da
através da substituicdo da banda de rodagem do pneu (area de contato do pneu com
0 solo) ja desgastada por uma nova, aumentando a vida util deste produto. O
processo de reforma de pneu consiste em sete etapas: Limpeza; Inspecao inicial;
Raspagem; Conserto (em casos de furos e cortes e outros danos reparaveis);
Aplicacdo de banda; Vulcanizacido e Inspecao final. Além da reforma de pneus, a
empresa também realiza servigos alinhamento, balanceamento e outros servigos
mecanicos para caminhdes. A Copese Recapagens atende ao segmento dos
transportadores rodoviarios e urbanos de carga, de passageiros e combustivel, tanto
sendo frotas, quanto caminhoneiros autbnomos.

Em 1990, ano de fundacédo, iniciou suas atividades com servigcos de
borracharia e comércio de pneus usados. Em 1999, tornou-se reformadora de pneus
de caminh&o, sendo até os dias atuais, a atividade principal da empresa. Em 2014,
firmou parceria com a Bridgestone/Bandag, investindo em novas instalacdes, e
abrindo novas linhas de servigos, como alinhamento, balanceamento e outros servigcos

mecanicos em caminhdes, além da comercializagcdo de pneus novos. Em 2017, por
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virtude de problemas financeiros, paralisou as atividades da reforma de pneus e
comercializagdo de pneus novos, operando somente com servigos mecanicos.
Atualmente, a empresa esta retornando com as atividades de reforma de pneus, ainda
em parceria com a Bridgestone/Bandag.

A empresa é administrada pelo proprietario e fundador da empresa, formando
a Diretoria da empresa juntamente com sua esposa e sécia. Dois filhos também atuam
juntamente com ele, sendo um trabalhando como Supervisor Administrativo/financeiro
e o outro sendo como Assistente Administrativo/Financeiro. O quadro funcional da
Copese Recapagens esta disposto hierarquicamente através da Diregcédo; da area
Comercial, que possui uma supervisao, vendas interna e externas e os atendimentos
de mecanica e servicos de borracharia, que estdo agregados; do
Administrativo/Financeiro, também possui uma supervisdo, um assistente, um
almoxarife e um responsavel pelos servigos gerais; e por fim, a Produgdo, também
supervisionada, e com seus operadores. O organograma da empresa esta

apresentado na figura 12

Figura 12 — Organograma da Copese Recapagens
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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5.2 Missao, valores, visao e postura estratégica

Esta etapa consistiu em realizar o diagndstico da empresa, buscando-se
estabelecer a misséao, viséo, valores e postura estratégica esta através da analise dos

ambientes interno e externo da organizagdo com a Matriz SWOT.
5.2.1 Misséo, Valores e Visao

Misséo

Inicialmente, buscou-se estabelecer a missdo da empresa, seguindo o que
Oliveira (2014) considera. Buscou-se entender o “por qué” da empresa existir, o
motivo da existéncia da empresa. Portanto, os gestores estabeleceram a seguinte

declaracéo de missao:

“Oferecer reforma de pneus com alta qualidade e de forma humanizada.”

Valores

Em seguida, foram definidos os valores da organizagao, que s&o os principios
e crengas que permeiam as atividades e decisbes da empresa, segundo Oliveira
(2014). Os gestores enumeraram os seguintes valores que eles consideram

importantes para as atividades da empresa:

“Etica; Comprometimento com a qualidade; Respeito as pessoas;
Responsabilidade com o meio ambiente e a sociedade; Respeito as leis”

Viséo
Para a definicdo da visdo da empresa, foi questionado aos gestores como a
empresa quer ser vista no futuro, aonde ela quer chegar, em um prazo de cinco anos.

Os gestores, portanto, estabeleceram a seguinte declaragao de visao:

“Ser referéncia, no Maranhéo, até 2023, em qualidade em reforma de pneus,

e, em comprometimento com clientes e colaboradores”
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5.2.2 Postura estratégica

Matriz SWOT
Durante a analise dos ambientes interno e externo da organizagéo através da
Matriz SWOT, buscou-se determinar os pontos fortes e pontos fracos da organizagéo,

assim como identificar oportunidades e ameagas, como apresentados no Quadro 1.

Quadro 1- Matriz SWOT da Copese Recapagens

FORCAS OPORTUNIDADES
¢ Relacionamento saudavel com clientes ¢ Reconhecimento da marca no
e colaboradores mercado
¢ Nome consolidado no mercado e Pouca diferenciagdo em produtos e
e Mao-de-obra qualificada desenvolvida servicos, e capacidade de producéo e
dentro da empresa atendimento
e Produtos e servigos de marca e Oferta de mao-de-obra nos arredores
reconhecida no mercado da empresa
FRAQUEZAS AMEACAS
o Falta de “agressividade” comercial e Mercado saturado
e Falta de um planejamento estratégico e Alto poder de negociagdo dos clientes
e, especificamente, comercial e Dependéncia da produgao de soja e
de outras industrias
e Demora no feedback do fornecedor
e Concorréncia agregando a negécios
que atendam ao mesmo segmento

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Os pontos fortes identificados foram considerados pelos gestores como o
diferencial da empresa, destacando o relacionamento saudavel com clientes e
colaboradores. O nome consolidado no mercado foi identificado como um diferencial
pelo fato de a empresa estar atuando a, aproximadamente, vinte anos no segmento,
sendo um nome conhecido pelo mercado. A mao-de-obra desenvolvida e qualificada
dentro da empresa também destacou-se como ponto forte pelo fato de os
colaboradores desenvolverem-se profissionalmente de acordo com o que a empresa
prioriza, tanto tecnicamente quanto estrategicamente. Por fim, os produtos e servigos
destacaram-se como diferencial pelo fato de a empresa representar uma das

principais marcas do mercado, principalmente no que refere-se a qualidade.
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Como pontos fracos, ou fraquezas, os gestores consideraram a falta de
“agressividade” comercial e a falta de um planejamento estratégico, e,
especificamente, comercial. A falta de agressividade comercial cria uma desvantagem
operacional pela possibilidade de a empresa estar perdendo mercado para os
concorrentes, tanto com relagdo ao mercado atual, como em relagdo a conquista de
novos mercados. Em um aspecto amplo, a falta de planejamento estratégico criou
uma situacdo em que a empresa néo possui uma forma clara de atuar, sem objetivos,
metas e indicadores bem definidos, em todas as areas, atuando somente para manter-
se no mercado, sem a busca pelo crescimento.

Para a identificagcdo das oportunidades e ameacgas, buscou-se abranger
questdes relacionadas ao mercado, politica, economia, social e tecnologia. Como
oportunidades, foi identificada o reconhecimento da marca que a empresa representa
no mercado, que pode favorecer a atuagdo no mercado. Também foi identificada a
pouca diferenciagcao em produtos e servicos e capacidade de produgao e atendimento,
abrindo um espacgo para a inovagcdao em modelos de negdcios para o segmento.
Identificou-se também a oferta de mao-de-obra nos arredores da empresa, visando
uma das formas de criar um bom relacionamento com a comunidade onde a empresa
esta instalada com a contratagcdo dessas pessoas, como citado pelos gestores.

Como ameagcas, foi identificado a saturacdo do mercado, ainda mais pelo fato
de ter pouca diferenciagao entre as concorrentes. Também foi destacado o alto poder
de negociacgao dos clientes, pois, segundo os gestores, o servigo de reforma de pneus
representa um dos seus principais custos e pelo numero de empresas que oferecem
0 mesmo servigo. A dependéncia direta da produgéo de soja e da atuagao de grandes
empresas instaladas no estado também foi identificado como ameacas, pois, a
empresa esta diretamente inserida na cadeia produtiva, dependendo de decisdes e
situagdes que ocorrem nesses segmentos. Também foi destacado como ameacga a
demora no feedback do fornecedor principal, por ser uma grande empresa, algumas
questbes tem de ser repassadas por uma hierarquia, e isso demanda tempo.
Destacou-se também como ameaca, alguns concorrentes que possuem maior poderio
financeiro, agregando o servigo de reforma de pneus a outros que atendam ao mesmo

segmento, como postos de gasolina, concentrando os servigos em um lugar so.
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Postura estratégica

Para a postura estratégica, foi estabelecida a predominancia de pontos fortes
ou pontos fracos, assim como as oportunidades ou ameacas com relagéo ao impacto
gue possam causar na empresa, como proposto por Oliveira (2014). Diante do que foi
apresentado na matriz SWOT, a empresa estava inserida em um contexto de
ameacgas, que predominam sobre as oportunidades apresentadas. E também, os
pontos fortes identificados encontram-se mais significativos que os pontos fracos.
Portanto, a postura estratégica a ser adotada pela empresa seria a de Manutencéo,
em que os portos fortes minimizam o impacto das ameacas na empresa.

Porém, levando-se em conta o contexto atual da empresa, de que esta
retomando as atividades de reforma de pneus, e uma necessidade de atuar de forma
“agressiva”’ no mercado, até para recuperar-se, a empresa pode assumir uma postura

de Crescimento nesse seu novo ciclo.

5.3 Mapa Estratégico e Balanced Scorecard — Objetivos e Indicadores

estratégicos

Nesta etapa, foram propostos os objetivos e indicadores estratégicos nas
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, seguindo a Visdo e a Estratégia da
organizacdo. Com os objetivos definidos, construiu-se o Mapa Estratégico da

empresa, e consecutivamente, o Balanced Scorecard.

5.3.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros, segundo Kaplan e Norton (1997) determinam o
sucesso da organizacdao, e devem estar adequados a estratégia. Segundo os
gestores, para a empresa ser bem sucedida financeiramente ela tem que utilizar o
capital préprio, para evitar despesas financeiras; tem que ter uma margem suficiente
para formar uma reserva que dé sustentagcéo ao negdcio; e, por fim, uma boa gestao
financeira, atentando-se para as contas a pagar e seus prazos, e contas a receber
com relacédo aos critérios de liberagdo de crédito aos clientes e a capacidade de
pagamento dos clientes, além da analise dos investimentos, para que n&o

comprometam o fluxo de caixa. A partir do que os gestores explanaram e da postura
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estratégica adotada pela empresa, foram propostos os seguintes objetivos, e seus

respectivos indicadores e metas, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 — Objetivos e Indicadores na Perspectiva Financeira

OBJETIVOS INDICADORES
Priorizar a utilizagdo de Capital Préprio | Capital Proprio/Capital de terceiros
Montante de despesas financeiras

Maximizar a geragéo de caixa Saldo de Tesouraria
LAJIDA (lucro antes de juros, impostos, depreciacdes e
amortizagdes)

Melhorar a gestéo financeira Ciclo de Caixa
indices de Liquidez (Corrente, Seca e Geral)

Promover o crescimento de receita Taxa de crescimento de receita

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O objetivo Maximizar a utilizagdo do Capital Proprio possui como
indicadores a relagao entre capital proprio e capital de terceiros, para verificar o nivel
de utilizacido do capital proprio em relacdo ao capital de terceiros. Também foi
proposto como indicador o montante de despesas financeiras, para mensurar o quanto
esta custando para a empresa a utilizagao de capital de terceiros.

No objetivo Maximizar a geragcdo de caixa foram propostos indicadores
como o saldo de tesouraria, que mensura a geragao de uma reserva que sustenta o
crescimento da empresa, e o LAJIDA (Lucro antes dos juros, impostos, depreciagao
e amortizagao), que é o resultado decorrente da operagao da empresa, sendo um
indicador de geragao de caixa.

Para o objetivo Melhorar a gestao do Caixa, foi proposto como indicador o
Ciclo de Caixa, para verificar o tempo entre o desembolso para compra de matéria-
prima e o recebimento de vendas. Também foram propostos como indicadores os
indices de Liquidez Corrente, Seca e Geral, para verificar a capacidade de pagamento
da obrigacdes da empresa.

Os objetivos citados anteriores remetem a postura estratégica de
Manutengdo da empresa, em que busca-se uma geragao de caixa para beneficiar a
empresa, com o minimo de utilizacdo de capital de terceiros. Porém, ha uma
necessidade de crescimento da receita, pelo fato de a empresa estar retomando com
a atividade de reforma de pneus e necessitando gerar receita. Para mensurar esse

objetivo, foi proposto como indicador a taxa de crescimento de receita.
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5.3.2 Perspectiva de Clientes

Para definir os objetivos estratégicos na perspectiva de clientes, foi
questionado aos gestores o como a empresa pretende ser vista pelos seus clientes
para alcangar os objetivos financeiros. Segundo os gestores, a empresa pretende ser
vista como uma empresa que respeita o cliente, ao cumprir com o que propde, e, se
possivel, superar as expectativas. Também pretende ser reconhecida por oferecer
produtos e servigos de alta qualidade, e ainda, por possuir uma linguagem clara e
objetiva, para que nao ocorra desgastes com clientes por conta de ruidos. Diante do
que os gestores consideraram, e da analise do ambiente, foram propostos os

seguintes objetivos e seus respectivos indicadores e metas, como mostra o Quadro 3.

Quadro 3 — Objetivos e Indicadores na Perspectiva de Clientes

OBJETIVOS INDICADORES
Ser “agressivo” no mercado Participacdo de mercado
Volume de vendas para novos clientes
Taxa de Retengao de clientes

Oferecer produtos e servigos de alta qualidade Numero de solicitagbes da garantia
Percentual de satisfagdo dos clientes com os produtos
€ servigos

Cumprir com o que foi prometido aos cliente Numero de atrasos na entrega ao cliente

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O objetivo Ser "agressivo" no mercado foi proposto por conta da analise do
ambiente, em que os gestores definiram a falta de “agressividade” comercial como
ponto fraco. Como indicadores, foram propostos os de medidas genéricas, como
sugerem Kaplan e Norton (1997), como a participagdo de mercado, o volume de
vendas para novos clientes e a taxa retencao de clientes, para analisar, de forma
especifica, a atuagao do Comercial da empresa.

Para o objetivo Oferecer produtos e servicos de alta qualidade, foram
definidos indicadores relacionados a proposta de valor da empresa. Foram propostos
como indicador o numero de solicitacbes da garantia, para analisar o nivel de
confiabilidade do produtos servigos, e, o percentual de satisfacdo do cliente, para
mensurar o quanto os clientes estdo satisfeitos com os atributos dos produtos e

servigos.
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Para o objetivo “Cumprir com o que foi prometido ao cliente”, também foi
proposto como indicador relacionado a proposta de valor da empresa o numero de
atrasos na entrega ao cliente, para mensurar o quanto a empresa nao esta sendo

capaz de cumprir com 0s prazos acordados.

5.3.3 Perspectiva de Processos Internos

Como sugerem Kaplan e Norton (1997), nessa perspectiva sao
identificados os processos criticos que possibilitam o alcance dos objetivos na
perspectiva de clientes e na perspectiva financeira. Os gestores consideraram como
criticos os processos de manutencao preventiva, ou controle preventivo, para evitar
retardamento no processo de producdo; também consideraram o processo de
compras, priorizando a relagao custo-beneficio dos insumos ou matéria-prima a serem
utilizados na producao; também consideraram o alinhamento de informacdes entre a
producao, atendimento e logistica de entrada de matéria-prima, para evitar retrabalho,
desperdicio de tempo e recursos, e desgastes com o cliente. Diante do que os
gestores citaram e da relagao causa-efeito proposta pela metodologia do Balanced
Scorecard, foram sugeridos os seguintes objetivos e seus respectivos indicadores,

conforme a Quadro 4:

Quadro 4 — Objetivos e Indicadores na perspectiva dos Processos Internos

OBJETIVOS INDICADORES

Desenvolver o relacionamento com o | Taxa de conversao de prospectos em vendas
cliente para gerar resultados

Taxa de retorno de novos clientes

Prazo médio de fechamento

Prazo médio de retengao de clientes

Trabalhar com o controle prévio dos | Estoque minimo de matéria-prima e insumos

recursos da produgdo (pessoal, | Manutengdes programada versus Manutengbes nao
insumos, matéria-prima | programadas (horas)

equipamentos) Taxa de absenteismo

Manter integrado processos de | Capacidade real da producao (volume)
atendimento, producdo e logistica | Ciclo e Giro de estoque

(entrada de matéria-prima) Prazo médio de entrega dos fornecedores (dias)
Prazo médio de entrega do produto/servigo ao cliente
(dias)

Ser eficiente na Compra Custo de aquisigao/ldeal de qualidade percebida

Montante de material ndo utilizado

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Para o objetivo Desenvolver o relacionamento com o cliente para gerar
resultados, foram propostos como indicadores: a taxa de conversao de prospectos em
vendas, para analisar o desempenho de fechamento de vendas da equipe comercial,
a taxa de retorno de novos clientes, para verificar a capacidade de fazer com que os
novos clientes comprem novamente; o prazo médio de fechamento de vendas, para
mensurar em quanto tempo, em média, o comercial estabelece o fechamento; e o
prazo médio de retencdo de clientes, para verificar por quanto tempo os clientes
continuam comprando/realizando servicos com a empresa.

O objetivo proposto Trabalhar com o controle prévio dos recursos da
produgcdo busca um controle preventivo dos recursos, para evitar o retardamento da
producao e desperdicios. Foi proposto como indicador o estoque minimo de matéria-
prima e insumos, para evitar a falta de material necessario para a produ¢ao. Também
foi sugerido como indicador a comparagao entre o tempo necessario para realizar a
manutengdo programada dos equipamentos e o tempo necessario para realizar
manutencgdes nao-programadas. Por fim, também foi proposto como indicador, a taxa
de absenteismo, para verificar os atrasos e faltas de funcionarios, e planejar a
producdo de acordo com a taxa.

Outro objetivo proposto foi o de Manter integrado processos de produgéo,
atendimento e logistica (de entrada). Foram propostos indicadores que fornecem
dados para os trés processos, como a capacidade real de produgao (volume), para
mensurar o quanto a produgao pode produzir, em determinado periodo; também foi
sugerido o ciclo e o giro do estoque, para mensurar o tempo em que o estoque se
renova e quantas vezes ele se renova em determinado periodo; sugeriu-se também
como indicador o prazo médio de entrega dos fornecedores, para mensurar o tempo
médio que a matéria-prima e outros insumos chegam na empresa; e também foi
proposto como indicador o prazo médio de entrega de produtos/servigos aos clientes.

Por fim, o objetivo Ser eficiente na compra teve como indicadores propostos
a relacao entre o custo de aquisicdo da compra e um ideal de qualidade percebida,
para verificar a relagéo custo-beneficio dos produtos adquiridos. Também foi sugerido
como indicador para esse objetivo o montante de material n&o utilizado em um

determinado periodo, para verificar o custo do excedente de material.
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5.3.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento é definida a estrutura
necessaria que sustentara a estratégia da empresa, e o alcance dos objetivos, através
dos ativos intangiveis, como explanados por Kaplan e Norton (2004). Os gestores
consideraram necessario manter os colaboradores estimulados a aprender, através
da disponibilizagdo de treinamentos, principalmente relacionados ao conhecimento
técnico em reforma de pneus e técnicas de vendas. Também consideraram importante
ter um sistema de informagdes compativeis com os processos criticos da organizagao,
e por fim, admitir e desenvolver colaboradores sem experiéncia, no caso da produgao,
de acordo com o0 que a empresa prioriza, quanto em competéncias técnicas e
principios. A partir do que os gestores consideraram, foram propostos os seguintes
objetivos e seus respectivos indicadores, como mostra a Quadro 5:

Quadro 5 — Objetivos e Indicadores na Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

OBJETIVOS INDICADORES
Promover o desenvolvimento de competéncias técnicas dos | Nivel de conhecimento
colaboradores (produgéo e vendas)
Garantir a disponibilidade dos sistemas de informacado em | Disponibilidade dos sistemas
relagdo aos processos criticos de informagdes

Promover o alinhamento entre os colaboradores Consciéncia estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Para o objetivo Promover o desenvolvimento de competéncias técnicas dos
colaboradores, foi proposto como indicadores, o nivel de conhecimento dos
colaboradores, para verificar o quanto estdo qualificados e as necessidades melhoria.

No objetivo Garantir a disponibilidade do sistema de informagdes, foi
proposto como indicador a disponibilidade do sistema de informagao para verificar a
capacidade de armazenamento e geragao de dados e informagdes que sustentem os
processos da organizagao.

E por fim, no objetivo Promover o alinhamento entre os colaboradores, foi
proposto como indicadores o nivel de consciéncia estratégica, para mensurar o quanto
0s objetivos e metas pessoais dos colaboradores estao alinhados entre si e entre a

estratégia da empresa.
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5.3.5 Mapa Estratégico

A partir dos objetivos estratégicos definidos nas quatro perspectivas do

Balanced Scorecard, construiu-se o Mapa Estratégico da empresa, como apresentado

na figura 13.
Figura 13 — Mapa Estratégico da Copese Recapagens
MISSAD
Olerecer produtos e servigos de alta gualidade de forma bumanizada
VISAD
Ser releréneia, no Maranhdo, até 2023, em qualidade de produtlos e Semnvicos no segmento de
Pneus, e, ém comprametimento com clientes e colaboradores
CRESCIMENTO MANUTENCAO
Promover o Priorizar a Maximizar a Melhorar a
. % crescimento da utilizacho do geracio de gestio
Financeiro receita ‘tpual praprio caixa financeira
PROPOSTA DE VALOR
IMAGEM + RELACIONAMENTO ATRIBUTOS DE
PRODUTOS/SERVICOS
C|ientes Ser "agressivo” Cumprir com o Oferecer produtos e
nao mefcado que promete servigos de alta
qualidade
GESTAO DE PROCESSOS OPERACIONAIS
Processos CLIENTES [ Manterinegrado 10 o com
praceses U contrale prévio  Ser eficiente na
Internos Desenvolver produgao, dos recursos da compra
relacionamento alendimento & produelio
W_' logistica (entrada) W
\

»
~ CAPITAL HUMANDO
Promover o desenvolvimento de competéncias técnicas dos colaboradores (produclo e vendas)
\ 7
' - Y

CAPITAL DE INFORMACOES
Garanlir a disponibilldade dos sistemas de informacio em relacho aos processos critcos

CAPITAL ORGANIZACIONAL
Promaver o alinhamento entre os colaboradores

% >

Aprendizagem
e Crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Como proposto por Kaplan e Norton (2004), o mapa foi construido de cima
para baixo, a partir da misséo e visdo da empresa, que sao traduzidos pelos objetivos
estratégicos. Logo apos, na perspectiva financeira, dividiu-se os objetivos em relagéo

as postura estratégicas que devem ser adotadas pela empresa, no caso as posturas
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de Crescimento e de Manutengdo. Posteriormente, foram alocados os objetivos
estratégicos da perspectivas de clientes, que determinam a proposta de valor que ira
gerar receita para a empresa, como sugerido por Kaplan e Norton (2004). Os objetivos
na perspectiva de clientes foram divididos em Imagem + Relacionamento e Atributos
e produto/servigos. Na perspectiva de processos internos, os objetivos foram divididos
em processos de Gestdo de Clientes, referente aos processos de relacionamento com
os clientes, e Processos Operacionais, que correspondem aos processos que
garantem a entrega de produtos e servigos. Por fim, na perspectiva de Aprendizagem
e Crescimento, os objetivos foram divididos em Capital humano, relacionado a
capacidade da forga de trabalho; Capital de informacgées, relacionados a capacidade
dos sistemas de informacgdes; e, Capital organizacional, referente a capacidade de

alinhamento entre os participantes do negaocio.

5.3.6 Balanced Scorecard

Construiu-se, portanto, o Balanced Scorecard da empresa, apresentando os
objetivos estratégicos, indicadores estratégicos nas quatro perspectivas sugeridas da
metodologia. Foi elaborada um quadro que unifica os objetivos estratégicos da
empresa e os indicadores, permitindo o acompanhamento do desempenho da
empresa, como um sistema de gestao da estratégia, como apresentado no Quadro 6.
Como proposto por Kaplan e Norton (1997), a o quadro funciona como ponto focal dos
esforcos da empresa, apresentando os objetivos a serem alcangados e como
mensurar o alcance desses objetivos.

Na perspectiva financeira, estdo os objetivos e indicadores que determinam o
sucesso financeiro da empresa. Na perspectiva de clientes, estdo os objetivos e
indicadores que determinam a proposta de valor aos clientes que permitem o alcance
dos objetivos financeiros. Na perspectiva dos processos internos, estdo os objetivos
e indicadores que criam a proposta de valor aos clientes e que auxilia no alcance dos
objetivos financeiros. Por fim, na perspectiva de aprendizagem e crescimento, estéo
0s objetivos e indicadores que criam a estrutura, através de ativos intangiveis, que
sustentara o alcance dos objetivos nas outras perspectivas, consequentemente, o

alcance da visdo da empresa.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES
Capital Proprio/Capital de
Priorizar a utilizagdo de Capital Proprio terceiros
Montante de despesas financeiras
Saldo de Tesouraria
- = . LAJIDA (lucro antes de juros,
PERSPECTIVA Maximizar a geragdo de caixa impostos,( depreciagbes : e
FINANCEIRA amortizagdes)
Ciclo de Caixa
Melhorar a gest&o financeira Indices de Liquidez (Corrente,
Seca e Geral)
. . Percentual de crescimento de
Promover o crescimento de receita .
receita
Participacdo de mercado
Ser * N Volume de vendas para novos
er “agressivo” no mercado :
clientes
Taxa de Retencao de clientes
PERSPECTIVA DE NUmelfo de solicitagbes da
CLIENTES garantia
Oferecer produtos e servigos de alta qualidade Percentual de satisfagdo dos
clientes com os produtos e
Servicos
. . . . Numero de atrasos na entrega ao
Cumprir com o que foi prometido aos cliente cliente
Taxa de conversao de prospectos
em vendas
Desenvolver o relacionamento com o cliente para gerar | Taxa de retorno de novos clientes
resultados Prazo médio de fechamento
Prazo médio de retengdo de
clientes
Estoque minimo de matéria-prima
e insumos
Manutengdes programada versus
Trabalhar com o controle prévio dos recursos da produgdo | Manutengbes n&o programadas
PERSPECTIVA DOS (pessoal, insumos, matéria-prima equipamentos) (horas)
PROCESSOS T .
INTERNOS axa de absenteismo
Capacidade real da produgao
(volume)
Manter integrado processos de atendimento, produgéo e Ciclo e Glr’o .de estoque
logistica (entrada) Prazo médio ‘de entrega dos
fornecedores (dias)
Prazo médio de entrega do
produto/servigo ao cliente (dias)
Custo de aquisicao/ldeal de
Ser eficiente na Compra qualidade percebida
Montante de material ndo-utilizado
Promover o desenvolvimento de competéncias técnicas | Percentual de pessoas
PERSPECTIVA DE dos colaboradores (produgéo e vendas) qualificadas
AI::I;IIE;;I?:I"ZWAE%I_EI_I\CII) E Garantir a disponibilidade dos sistemas de informacéo em | Disponibilidade dos sistemas de
relagédo aos processos criticos informagdes
Promover o alinhamento entre os colaboradores Consciéncia estratégica

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

5.4 Plano de A¢ao - 5W2H

Por fim, foi proposto um plano de acdo para a empresa, utilizando-se da
ferramenta 5W2H. As acgdes foram elaboradas de acordo com os objetivos

estratégicos de cada perspectiva, e com o prazo para serem executadas até o final de
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ano de 2018, pois sao iniciativas que irdo auxiliar na fase inicial de implementagéo do
plano estratégico da empresa, podendo ser alteradas ou mantidas de acordo com a
avaliacao a ser feita no final desse periodo.

Na perspectiva de Clientes, foram sugeridas as seguintes acdes: Elaborar um
plano comercial — para definir metas e formas de atuacéo do setor comercial; Realizar
pesquisa de mercado (semestral) — para coletar dados e informacdes estratégicas que
possam auxiliar na elaboragéo do plano comercial e execugao; Realizar pesquisas de
satisfagao (trimestral) — para avaliar a satisfagdo dos clientes em relagao aos produtos
e servicos oferecidos pela empresa.

Na perspectiva de Processos Internos foram propostas agcdes como: Implantar
programa de manutengdo preventiva — para criar um controle em relagdo as
manutencdes de maquinas, trocas de pecgas e insumos, estoque minimos, e falta de
funcionarios; Implantar controle de estoque — para gerir os materiais produtivos da
empresa, evitando desperdicios ou falta desses materiais quando necessarios;
Realizar previsdo de demanda — para estabelecer parametros para o momento da
compra de materiais, para que nao se compre em excesso ou falta; e, Estabelecer
criterios de qualidade da matéria-prima e insumos — para que possa estabelecer a
relagao custo-beneficio dos produtos.

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, foram sugeridas as seguintes
acdes: Elaborar um manual técnico de reforma de pneus — para padronizar os
aspectos técnicos da atividade, facilitando o processo de aprendizagem dos
colaboradores; Oferecer treinamento em técnica de vendas e relacionamento com
clientes — para capacitar a forca de vendas da empresa que necessita aumentar a
receita; Mapear as competéncias dos colaboradores — para saber quais e quanto de
conhecimento e habilidades os colaboradores possuem; Mapear a informagbes
estratégicas disponibilizadas pelos sistemas de informagéo (softwares) — para verificar
se os sistemas dao suporte aos processos criticos da empresa; e, Implementar o
Plano Estratégico 2018-2023 — para comunicar aos envolvidos com o negdcio a
estratégia da organizagéo, e auxiliar a tragar os planos pessoais alinhados com a
estratégia da empresa.

Na perspectiva Financeira ndo foram propostas acbdes pois 0s objetivos
estratégicos nessa perspectiva sdo consequéncias das agbes das outras
perspectivas.

O plano de agao da empresa apresenta-se conforme o Quadro 7.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS O QUE? QUEM? QUANDO?
Elaborar um plano | Diretor Supervisor
; - Nov-18
comercial Comercial
Ser “agressivo” no mercado Realizar pesquisa
PERSPECTIVA ?Seem:;ct;fac:;s Diretor, Comercial Set-18
DE CLIENTE -
Oferecer produtos e servigos de alta Realizar pesquisas
quallda_de - - de satisfagcéo Comercial Out-18
Cumprir com o que foi prometido aos (trimestral)
cliente
Desenvolver o relacionamento com o Implantar CRM Diregdo, Adm/Fin, Nov-18
cliente para gerar resultados P Comercial
Implantar
Trabalhar com o controle prévio dos programa de Direcsio. Producio E
recursos da produgéo (pessoal, manutengao Admg;Fir; < Dez-18
insumos, matéria-prima equipamentos) | preventiva
(semestral)
Manter integrado processos de
PERSPECTIVA ; = o Implantar controle . .
DE PROCESSOS atendimento, prqd‘ugac.) e logistica de estoque Adm/Fin, Comercial Ago-18
INTERNOS (entrada de matéria-prima)
Realizar a
previsao de Comercial, ‘Produgao | Set-18
demanda (mensal)
Ser eficiente na Compra Egttgpeleger
crierios de Comercial E
qualidade da Producio Nov-18
matéria-prima e ¢
dos insumos
Elaborar um Diregéo E Supervisor
manual técnico de De F?rodu éop Jan-18
reforma de pneus ¢
Oferecer
Promover o desenvolvimento de :222; r:segt: de Direcio. Supervisor
competéncias técnicas dos ¢do, Sup . Nov-18
- vendas e Comercial E Adm/Fin
colaboradores (produgéo e vendas) relacionamento
PERSPECTIVA com clientes
DE Mapearh ' o '
APRENDIZAGEM competéncias dos | Direcdo, Supervisores | Dez-18
E CRESCIMENTO colaboradores
Mapear a
Garantir a disponibilidade dos sistemas Zsfg';ngiggz Diregéo,
de informagado em relagéo aos fornecigas clos Supervisores, Set-18
processos criticos sistemas dg Adm/Fin
informagéo
Promover o alinhamento entre os Implantar o Plano
Estratégico 2018- | Diregéo, Supervisores | Set-18
colaboradores 2023

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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6 CONCLUSAO

Este trabalho buscou elaborar o planejamento estratégico da Copese
Recapagens aplicando o Balanced Scorecard. Foi apresentada a teoria em relagao
ao processo de planejamento estratégico, destacando algumas das metodologias
desenvolvidas e ferramentas que auxiliam neste processo. Também, foram explicados
os conceitos em relagdo ao Balanced Scorecard, como os objetivos e indicadores sao
determinados nas quatro perspectivas propostas pela metodologia, além de
apresentar a ferramenta do Mapa Estratégico e o processo de elaboragédo e
implementacéo do Balanced Scorecard.

De forma a seguir o processo de elaboragao e implementagdo do Balanced
Scorecard, foram realizadas entrevistas com os gestores da empresa em duas etapas.
Na primeira etapa, foi estabelecida a missao, visao e valores da organizagdo, além de
ser realizada a analise ambiental da organizacdo, definindo as forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, através de ferramenta Matriz SWOT, consequentemente,
definindo a postura estratégica da empresa a ser adotada. Na segunda etapa, foram
coletadas as consideragdes dos gestores em relagdo a cada uma das quatro
perspectivas propostas pela metodologia e a partir das consideragdes, foram
propostos objetivos e indicadores estratégicos.

Na perspectiva financeira, foram definidos objetivos e indicadores
relacionados a postura de Manutencgéo e Crescimento e que determinam o sucesso
financeiro da empresa. Na perspectiva de clientes, os objetivos e indicadores
propostos sustentam o alcance dos objetivos nas perspectiva financeira. Na
perspectiva de processos internos, foram sugeridos objetivos e indicadores
relacionados aos processos criticos que geram valor aos clientes e que sustentam o
alcance dos objetivos financeiros da empresa. E, na perspectiva de aprendizagem e
crescimento, os objetivos propostos sustentam a capacidade da empresa de alcangar
a visao, definindo a estrutura (ativos intangiveis) necessaria que sustenta o alcance
dos objetivos nas outras perspectivas.

ApoOs as declaragdes de missado, visdo e valores, a definicdo da postura
estratégica e os objetivos estratégicos definidos, construiu-se o Mapa Estratégico da
empresa, como forma de representar graficamente os objetivos nas quatro
perspectivas e as suas relagdes de causa e efeito. Por fim, foi elaborado o Balanced

Scorecard da empresa, em que reuniu todos os objetivos estratégicos propostos nas
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suas perspectivas em um quadro, que funciona como sistema de gestédo da estratégia,
em que focaliza os esforgos em que a empresa necessita fazer. As metas ndo foram
definidas pois € necessario um periodo de teste, apds a implantagao, para realizar as
metrificagbes, e assim, definir as metas a serem alcangadas.

Por ultimo foi proposto o Plano de Acgéao utilizando o 5W2H, em que foram
propostas ag¢des que auxiliardo na implementagdo do planejamento estratégico da
organizacgao, no caso, elaborado através da metodologia do Balanced Scorecard.

Portanto, este trabalho alcancou de forma satisfatoria os seus objetivos, pois
para o cumprimento do objetivo geral de elaborar um planejamento estratégico
aplicando o Balanced Scorecard na Copese Recapagens, foram cumpridos os
objetivos especificos, que definem, basicamente, as etapas de elaboragdo do
planejamento estratégico utilizando o Balanced Scorecard. Desde o estabelecimento
da missao, dos valores, da visdo e da postura estratégica da empresa, passando pelos
objetivos e indicadores propostos em quatro perspectivas, da construgcdo do Mapa
Estratégico e do Balanced Scorecard, até a proposta do Plano de Ag¢ao da Copese
Recapagens.

Este trabalho pode servir de base para futuramente ser realizada uma analise
da implementagao deste planejamento estratégico na empresa ou uma analise sobre
as vantagens competitivas geradas a partir da implementagéo do Balanced Scorecard.
Também podem ser feitos trabalhos de elaboragao de planos taticos e operacionais
na empresa a partir deste estudo ou um estudo de multicasos em relagao a aplicagao
do Balanced Scorecard, em empresas familiares, de pequeno porte, ou do segmento

de reforma de pneus, ou a contribuigdo do uso do BSC em empresas familiares.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

APENDICE A - Roteiro de entrevista aplicado aos gestores da Copese Recapagens.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Caracterizacao da empresa

1- Como a empresa encontra-se atualmente?

2- Como se da a estrutura funcional da organizagéao?

12 etapa — Missao, Visao, Valores, Postura Estratégica
Objetivo — Estabelecer Missao, Valores e Visao da empresa

3- Por que esta empresa existe, ou qual a razao da existéncia dessa empresa?

4- Quais sao os principios e crencas que sustentam a empresa, ou 0 que vocé
considera como importante para a sustentagdo do negécio?

5- Qual o propdsito da organizagao? Onde ela quer chegar ou o que ela quer ser

no futuro? Como a empresa quer ser lembrada?

Objetivo — Estabelecer a Postura Estratégica

6- Quanto ao ambiente interno, o que vocé considera como ponto forte da
organizacao? E o que vocé considera como pontos fracos?

7- Como vocé considera o poder de barganha dos fornecedores? Por qué?

8- Quais os segmentos de clientes a empresa atende? Como vocé considera o
poder de barganha de cada segmento? Por que?

9- Como se da a concorréncia neste mercado atualmente, com relagdo a

diferenciagao dos produtos/ servicos, custos, inovagao, capacidade e porte?
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10-Ha produtos e servigos que substituem o que vocé faz? Se houver, quais sao
e 0 quais os impactos que vocé considera que podem causar na sua empresa?

11-Quais as barreiras de entrada para a instalacdo de uma nova empresa neste
mercado?

12-Como vocé considera que a politica, a economia, a sociedade e tecnologia

influenciam neste mercado?

22 etapa — Objetivos e Indicadores estratégicos, mapa estratégico e balanced

scorecard

Objetivo — Estabelecer os objetivos e indicadores na perspectiva financeira
13-0 que vocé considera necessario para que a empresa se torne bem sucedida

financeiramente?

Objetivo — Estabelecer os objetivos e indicadores na perspectiva de cliente

14-Como a empresa pretende ser vista por cada segmento de clientes? O que
vocé acha que a empresa deve fazer para ser vista dessa forma?
Objetivo — Estabelecer os objetivos e indicadores na perspectiva de processos

internos

15-Quais sao os processos criticos que a empresa deve alcangar a exceléncia
para que possa criar valor para o cliente e tornar a empresa bem sucedida
financeiramente? O que seria necessario para que a empresa alcance a

exceléncia nesses processos?

Objetivo — Estabelecer os objetivos e indicadores na perspectiva de

aprendizagem e crescimento

16-Como a empresa deve criar e sustentar a capacidade de mudanca para que

alcance a visao?
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APENDICE B — PLANO DE AGAO 5W2H DA COPESE RECAPAGENS

APENDICE B — Plano de acdo 5W2H da Copese Recapagens

OBJETIVOS QUANTO
ESTRATEGICOS | O QUE? QUEM? ONDE? QUANDO? | POR QUE? COMO? CUSTA?
Através
dos dados
coletados
Porque é das
necessario pesquisas,
tragar um a direcdo e
Elaborar Diretor plano de 0s
um plano Supervisor nov/18 vendas, supervisore X
comercial Comercial estabelecer s irdo
metas e tracar os
formas de planos de
atuacéo atuagéo do
Ser “agressivo” .
Comercial
no mercado
da
empresa
Porque a Seréao
empresa realizadas
PERSPECTIVA DE
precisa de visitas a
CLIENTES
Realizar informacgdes | clientes e
pesquisa de | Diretor, do mercado, | prospects
set/18 X
mercados Comercial comportamen | para coleta
(semestral) to do de dados,
consumidos.. | ou envio de
. Para tracar | formularios
planos por e-mail
Oferecer Porque a Seréo
produtos e empresa realizadas
servigos de alta . precisa visitas a
. Realizar . .
qualidade . avaliar, na clientes e
pesquisas L
visdo do prospects
de Comercial out-18 X
. B cliente, em para coleta
Cumprir com o satisfagdo ]
. que nivel de dados,
que foi prometido | (trimestral) ) .
estd os seus | ou envio de
aos cliente .
produtos e formularios
servigos por e-mail
Porque a
Desenvolver o empresa Sera
era
PERSPECTIVA DE | relacionamento Diregéo, necessita de »
. Implantar . . adquirido
PROCESSOS com o cliente Adm-Fin, nov-18 informacgdes X
CRM software
INTERNOS para gerar Comercial dos clientes "
especifico
resultados para tragar
planos
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Sera
elaborado
uma
planilha
i que gerara
Porque é
. os dados
necessario .
relacionado
Trabalhar com o programar
. Implantar _ sa
controle prévio manutengdes _
programa _ manutengd
dos recursos da L para ndo
- de Diregéo, es
produgéo ~ B alterar a L
manutengd | Produgéo E dez-18 . periddicas X
(pessoal, ) capacidade
. o Adm/Fin de cada
insumos, . da produgéo .
. preventiva equipamen
matéria-prima da forma que
) (semestral) to, trocas,
equipamentos) comprometa .
o necessidad
a atividade
es de
da empresa
compras
de novos
insumos e
estoque
minimo
Porque é
necessario
saber, de
Manter integrado forma
processos de precisa, a Sera
) Implantar ) . -
atendimento, Adm-Fin, quantidade utilizado o
_ controle de . ago/18 . X
produgédo e Comercial de material software da
o estoque
logistica (entrada que tem, o empresa
de matéria-prima) tempo em
que esse
material fica
no estoque...
Porque a Sera criada
empresa uma
precisa planilha de
Realizar a comprar sem | previsao de
previsdo de | Comercial, exceder na demanda
) _ set-18 . X
demanda Produgéo quantidade, mensal da
(mensal) ou faltar empresa,
material baseada
quando em dados
precisar de vendas
Serao
Ser eficiente na definidos
Compra critérios de
Porque é qualidade e
Implantar necessario atribuidos
critérios de estabelecer notas, de
qualidade Comercial E para realizar | acordo
. ~ nov-18 X
da matéria- | Produgao o calculo da como o
prima e dos relagéo produtos,
insumos custo- para poder
beneficio estabelecer

um 6timo
da relagédo

custo-
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beneficio
do produto
Porque a X
Sera
empresa
. . elaborada
precisa gerir
uma
Elaborar seus .
L . cartilha que
um manual | Diregédo E conheciment
o . . apresenta
técnico de Supervisor jan-18 os em X
o0s
reforma de | De Produgéo relacdo a
. aspectos
pneus atividade e L
técnicos da
repassar
reforma de
para os
pneus
contratados
Serédo
contratado
s
treinament
os online
e/ou
Porque a .
Oferecer presenciais
. empresa
treinamento . sobre
L L necessita L
de técnicas | Diregéo, técnicas de
] aumentar sua
de vendas Supervisor . vendas,
. nov-18 receita, | X
e Comercial E além de
Promover o . . portanto, »
. relacionam | Adm/Fin . adquirir
desenvolvimento precisa de n
L ento com . materiais
PERSPECTIVA DE | de competéncias . profissionais .
L clientes ) (livros,
APRENDIZAGEM E | técnicas dos capacitados .
revistas,
CRESCIMENTO colaboradores
_ postagens
(produgéo e
em blogs,
vendas)
redes
sociais,
videos)
Sera
realizada
uma
Porque é pesquisa
necessario para
designar as verificar as
competéncia | competénci
Mapear s necessarias | as
competénci L para necessaria
Diregéo, .
as dos . dez-18 determinada | s para X
Supervisores o .
colaborador atividade, realizar as
es auxiliando no | atividades,
processode |eas
contratagdo e | competénci
treinamento e | as
reciclagem adquiridas
pelos
colaborado

res
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Porque é )
. Sera
necessario )
realizada
saber se os
. Mapear a . uma
Garantir a . B sistemas de .
) o informagde . ~ pesquisa
disponibilidade informagao
. s L _ no software
dos sistemas de . Diregéo, sao
. estratégicas . - para
informagdo em . Supervisores set-18 suficientes " X
fornecidas verificar se
relagéo aos , Adm/Fin para gerar
pelos . _ forneces as
processos . informagdes | _
" sistemas de . informagde
criticos . B a partir dos
informagéo s
processos .
" estratégica
criticos da .
requeridas
empresa
Sera
comunicad
Porque os
) 0 aos
envolvidos no
L colaborado
negocio
. res as
precisam .
estratégias
conhecer a
. da
estratégia da L
Promover o Implantar o L organizaga
. . organizagao, .
alinhamento Plano Diregéo, 0, assim
set-18 para X
entre os Estratégico | Supervisores como
poderem
colaboradores 2018-2023 . auxili-alos
realizar suas
. a elaborar
atividades e
as metas
tomar as .
L pessoais,
decisdes de .
alinhadas a
acordo com a .
. estratégia
estratégia
da
empresa
TOTAL X




