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RESUMO

O presente trabalho aborda a aplicagdo de um sistema de gerenciamento estratégico em uma
pequena empresa do setor de telecomunicagdes. As MPEs constituem grande maioria das
empresas ativas no Brasil e sdo responsaveis por um grande nimero de empregos e geragao de
renda, entretanto o setor apresenta um alto indice de faléncia. E ampla a defini¢do das Micro e
Pequenas Empresas no Brasil, sendo estas classificadas de acordo com o faturamento bruto
anual e a quantidade de empregados. Sao varias as causas que levam tais empresas ao
fracasso. Dentre algumas, citam-se as falhas gerenciais, fatores econdOmicos, despesas
excessivas, falta de conhecimento de mercado, entre outras. Devido a tais fatores, deve-se
atentar para possiveis métodos que reduzam a mortalidade precoce das MPEs. O Balanced
Scorecard ¢ um método consolidado, bastante utilizado nas grandes empresas. Criado para
possibilitar defini¢do da estratégia da organizagdo e avaliagdo do desempenho por meio da
afericdo tanto de ativos tangiveis quanto intangiveis, permitindo tracar um planejamento de
longo prazo baseado na missdo da organizagdo. Assim, o objetivo geral do presente trabalho ¢
desenvolver um sistema de gerenciamento estratégico baseado no BSC em uma pequena
empresa de telecomunicagdes. Este estudo desenvolveu-se na filial da Empresa DL
Informatica Ltda., cujo nome fantasia ¢ FastNet, onde foi realizado o gerenciamento
estratégico por meio do BSC. A iniciativa visou auxilid-la na expansdo de seus negocios,
orientando-a na tomada de decisdes e no controle dos resultados; substituindo a administragao
baseada apenas no know-how dos gestores e em indices contabeis, comumente empregados na
geréncia da maioria das MPEs. A pesquisa ¢ de natureza aplicada; objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Por meio
do método pesquisa-acao, os gestores desenvolveram a missdo e a visao da empresa. Em
conjunto com os colaboradores aplicaram a analise SWOT e, assim, definiram-se os objetivos
estratégicos, as agoes estratégicas e os indicadores de desempenho. Os dados foram coletados
por seis meses e os resultados alcangados demonstraram o avango da empresa de acordo com
0s objetivos tracados. A sua estruturagdo por meio do BSC permitiu agdes que culminaram
em reducdo de custos, melhoria da satisfagdo do cliente, aumento gradativo do niimero de
clientes e, por fim, o aumento da receita bruta que tem alavancado o crescimento da empresa
sem a necessidade de empréstimos. Como produto final, o trabalho apresenta um guia passo a
passo de como aplicar o BSC em uma pequena empresa de telecomunicacdes, mostrando-se
uma ferramenta eficiente para prover o gerenciamento de tal. O desenvolvimento das quatro
perspectivas (financeira, clientes, aprendizagem e conhecimento e processos internos),
visualizado por meio do Mapa Estratégico, demonstra a correlagdo entre os objetivos
estratégicos, trazendo equilibrio aos setores da empresa, o qual pode ser observado através
dos indicadores de desempenho. Conclui-se que o BSC pode ser aplicado em qualquer
empresa, independentemente de seu porte, porém demanda uma analise profunda sobre sua
realidade, disciplina na aplicacdo dos conceitos, participagdo efetiva dos colaboradores e
conhecimento das ferramentas para que os resultados sejam mais eficazes.

Palavras chaves.: Balanced Scorecard - Planejamento estratégico — gerenciamento estratégico
- MPEs



ABSTRACT

The present work addresses the application of a strategic management system in a small
telecommunications company. MSEs constitute a large majority of active companies in Brazil
and are responsible for a large number of jobs and income generation, but the sector has a
high rate of bankruptcy. The definition of Micro and Small Companies in Brazil is broad,
being classified according to the gross annual turnover and the number of employees. There
are several causes that lead such companies to failure, among which one can mention
managerial failures, economic factors, excessive expenses, lack of market knowledge, among
others. Due to such factors, attention should be paid to possible methods that reduce the early
mortality of MSM. The Balanced Scorecard is a consolidated method, widely used in large
companies. It is designed to enable organization strategy definition and performance appraisal
by assessing both tangible and intangible assets, allowing you to chart long-term planning
based on the organization's mission. Thus, the general objective of the present work is to
develop a strategic management system based on BSC in a small telecommunications
company. The present study was developed in the subsidiary of Empresa DL Informatica
Ltda., whose fantasy name is FastNet, where strategic management was carried out through
the BSC. The initiative aimed to assist it in expanding its business by orienting it in decision-
making and control of results by replacing management based only on managers' know-how
and on accounting indices commonly employed in the management of most MSEs. The
research is of an applied nature; Aims to generate knowledge for practical application directed
to the solution of specific problems. Through the action-research method, managers
developed the mission and vision of the company. Together with the employees, they applied
the SWOT analysis and thus defined the strategic objectives, strategic actions and
performance indicators. The data were collected for six months and the results achieved
demonstrated the company's progress according to the objectives outlined. The structuring of
the company through BSC allowed actions that culminated in cost reduction, improvement of
customer satisfaction, gradual increase in the number of customers and finally increase in
gross revenue that has leveraged the growth of the company without the need for loans. As a
final product, the paper presents a step-by-step guide on how to apply the BSC to a small
telecommunications company. It is concluded that BSC has proven to be an efficient tool to
provide management in a small company. The development of the four perspectives
(financial, customer, learning and knowledge, and internal processes), visualized through the
Strategic Map, demonstrates the correlation between the strategic objectives bringing balance
to the sectors of the company that can be observed through the performance indicators. It is
also concluded that the BSC can be applied in any company, regardless of its size, but
requires a deep analysis of its reality, discipline in applying the concepts, effective
participation of employees and knowledge of the tools to make the results more effective.

Key Words: Balanced Scorecard - Strategic plan - strategic management - MSEs
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1. INTRODUCAO

A preocupagdo com a importancia dos servigos de telecomunicagdo e, em especial,
com o impacto que o servico de acesso a internet em banda larga exerce sobre o
desenvolvimento de um pais tem se intensificado ultimamente. E possivel observar a¢des do
poder publico de diversos paises para tornar o acesso a internet um servi¢co mais difundido e
acessivel a populagao.

Como exemplo, podemos citar o Plano Nacional de Banda Larga norte-americano,
divulgado pela Comissdo Federal de Comunicagdes (FCC), no dia 17 de marco de 2010, que
estabeleceu um roteiro de iniciativas para estimular o crescimento econOmico, estimular a
criacdo de empregos e aumentar a capacidade dos Estados Unidos em educagdo, saude,
segurang¢a interna € muito mais.

No Brasil, acdes para popularizar o acesso a internet também podem ser observadas,
como o Plano Nacional de Banda Larga divulgado em 2009 e instituido por meio do Decreto
7.175/2010 pelo Ministério das Comunicagdes — MC (2010).

Essas agdes tém uma faceta de cunho econdmico. Estudos do Banco Mundial
realizados por Qiang, Rossoto e Kimura (2009) destacaram a importancia das redes de
telecomunicagao em banda larga como fator de aceleragao do desenvolvimento econdmico e
transformador das atividades econdmicas, cuja importancia ¢ similar aos beneficios trazidos
por outras obras de infraestrutura de um pais, como as malhas ferroviarias, energia elétrica,
rodovias, entre outras.

Os numeros que o setor apresenta no Brasil justificam este entendimento sobre a
importancia do acesso a internet, segundo um estudo apresentado pelo Sindicato Nacional das
Empresas de Telefonia e de Servico Movel Celular e Pessoal, em Brasilia na Comissdo de
Ciéncia e Tecnologia, em Dezembro de 2016. Os investimentos no setor de telecomunicagdes
totalizaram 29 bilhdes de reais e recolheram cerca de 60 bilhdes de reais em tributos no ano
de 2015 (DUPRAT, 2016).

Ainda segundo o estudo, o crescimento do trafego ¢ exponencial na banda larga fixa.
Em 2003, o consumo per capita mensal de trafego internet no mundo era de 100 MB dando
um salto de 155 vezes em 11 anos para 15.5GB, em 2014, projetando um consumo de 37GB
para 2019. Este expressivo aumento de consumo evidencia que a internet ¢ uma ferramenta

fundamental para que a maioria das empresas possa desenvolver suas atividades e que seu uso
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doméstico ¢ uma atividade cotidiana, exigindo das empresas prestadoras deste servico,
solucdes mais eficientes para atender tais demandas.

O problema ¢ que a demanda por maiores velocidades de ambos os setores,
corporativo e doméstico, ¢ continua e tem exigido investimentos crescentes das prestadoras de
servico de acesso a internet, correndo o risco de se tornarem obsoletos antes de se pagarem
devido ao surgimento de novas tecnologias. Essa situa¢do requer dos gestores uma profunda
analise da tecnologia em que irdo investir para estruturar sua rede de atendimento.

Em 2004, como a grande maioria dos pequenos provedores, a DL Informatica, para
atender seus clientes (residenciais, comerciais € corporativos), investiu em redes wireless com
conexdes via radio 2.4GHz, provendo acessos mais velozes a internet, atingindo a velocidade
maxima de 1 MBPs. Em 2012, esta tecnologia foi substituida por radios que trabalham na
frequéncia de 5.8 GHz permitindo velocidades de acesso de aproximadamente 4 MBPs que,
em muitos casos, sobretudo no setor corporativo, ja ndo atende a demanda. Existem ainda
questdes técnicas que colaboram para o mau funcionamento do radio, tais como:
interferéncias eletromagnéticas, tempestades, ventanias, utilizacdo dos mesmos canais por
concorrentes e obstrucao de visada pela construgdo de casas, prédios ou mesmo arvores que
bloqueiem o sinal do radio.

Desta forma, como a capacidade da tecnologia 5.8 GHz estd no limite de sua
capacidade de throughtput (capacidade de transferéncia de dados), a fim de expandir sua area
de atuagdo, manter-se competitiva no mercado e estar apta a atender novas demandas, a DL
Informatica, através de sua filial cujo nome fantasia ¢ FastNet optou por investir em uma
estrutura em fibra Optica em uma topologia de rede FTTx, rede que abrange desde o
fornecedor até o cliente final. Tal decisdo estd em consonancia com a necessidade de se
investir em infraestrutura para melhorar a prestagdao de servigos no setor de telecomunicagdes
brasileiro citado no estudo apresentado pela SindiTelebrasil (DUPRAT,2016).

Os gestores da FastNet acreditaram que os investimentos em fibra Optica, apesar de
grandes, teriam uma vida util maior, estimada em 40 anos. Embora atenuados pelo aumento
de fornecedores, os custos para implantacdo de uma rede ainda permanecem elevados e a
nova tecnologia requer um projeto junto a concessiondria de energia local neste caso, da
Cemig Infraestrutura _ para o compartilhamento dos postes, sendo sua implantagdo um
processo moroso e burocratico.

O uso da fibra dptica ¢ um diferencial competitivo de dificil replicagdo por parte dos
concorrentes ja que, além dos investimentos, requer conhecimentos especificos de dificil

aprendizagem. S3o imensos os diferenciais ligados a velocidade de transmissdo e a
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estabilidade de acesso atingida através da fibra optica em relagdo a tecnologia via radio, uma
vez que tecnicamente ndo se descobriu a velocidade méxima que os dados podem trafegar
pela fibra. Essa velocidade ¢ limitada pelos equipamentos que estdo nas pontas, no provedor e
no cliente.

Definida a tecnologia para continuidade do negdcio, as preocupagdes dos gestores da
FastNet se voltaram para sua gestdo. Segundo Breno Vale, vice-presidente da Abrint-
Associagdo Brasileira de Internet e Telecomunicagdes, o setor de ISP's (/nternet Service
Providers), pequenos provedores de acesso a internet, esta em expansao crescendo a uma
média de 30% ao ano, porém estd inserida em um cenario competitivo e dinamico; o Brasil
conta com cerca de 2.200 empresas nesta categoria sendo que em Minas Gerais sdo 684
provedores regionais(ABRINT, 2016).

Em Itajuba, 12 ISP's atuam no mercado concorrendo entre si e contra as grandes
empresas de telecomunicagdes que atuam no pais.

O contexto acima aponta para um mercado em expansdo, todavia altamente
competitivo que ird exigir dos gestores das ISP's um gerenciamento eficiente de seu provedor.
Desta forma, o gerenciamento estratégico surge como uma ferramenta de grande valia para a
empresa, propiciando ndo apenas sua permanéncia no mercado, mas a alavancagem de seus
negocios.

A FastNet, embora seja filial de uma empresa estabelecida desde 2000, esta inserida
em outra realidade que exige atencao de seus gestores. Até entdo a gestdo da empresa era
baseada no know-how de seus gestores e em indices contdbeis. Ela atuava apenas em uma
pequena cidade, Sdo Gongalo do Sapucai-MG, sem a concorréncia que se apresenta em
Itajubd. Além disso, para ampliar seus negocios, a empresa precisou contrair empréstimos
equivalentes a 70% do valor dos investimentos junto a institui¢cdes financeiras.

Diante do exposto, o problema que da origem a este estudo ¢ a compreensao de que ¢
necessario implantar na empresa uma gestao estratégica que a auxilie na gestdo dos processos
de tomada de decisdo bem como no alcance de seus objetivos.

Estudos demonstram as dificuldades que as MPEs enfrentam na defini¢ao e execugao
de suas estratégias. Essas dificuldades estdo associadas as falhas gerenciais e a falta de gestao,
caracterizando um dos principais motivos da faléncia, segundo o SEBRAE (2016). Segundo a
CNC - Confederagao Nacional do Comércio de Bens e Servigos, em 2017, as MPEs ativas
representam 93,7% do total de empresas ativas no pais, contribuindo diretamente para a

economia, gerando postos de trabalho e renda. Porém, de acordo com o SEBRAE (2016)
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23,4% destas empresas decretam faléncia antes de completar os dois primeiros anos de
existéncia.

Ferreira et al. (2012) estudaram os fatores associados a mortalidade precoce das MPEs
e concluiram que dos seis fatores encontrados, quatro sao de natureza estratégica, a saber:
auséncia de planejamento ou plano de negocios; falta de inovagao, design ou desempenho de
produtos ou servigos; dificuldade em conquistar e manter clientes e nivel elevado de
concorréncia. Tais fatores sdo os mais decisivos para a mortalidade dessas empresas. A
pesquisa identificou que 81% dos empresdrios entrevistados ndo fizeram nenhum
planejamento prévio antes de iniciar o seu negdcio; 72% dos produtos ndo possuem inovagao;
55% das empresas tém dificuldade em conquistar e manter seus clientes e 66% das empresas
enfrentam intensa concorréncia e tém dificuldades em se manter no mercado.

No caso da FastNet, por mais que a inovagao tecnoldgica seja um diferencial, por si sO
ndo garante uma vantagem competitiva consolidada frente & concorréncia, pois esta, por
mais dificil que seja, € possivel ser replicada.

Sendo assim, espera-se que um sistema de gerenciamento estratégico baseado no BSC
possibilite uma gestdo eficiente das capacidades da empresa, a execucao da estratégia de
acordo com os objetivos tragados e a analise de sua performance por meio de indicadores de
desempenho.

O BSC foi desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e David Norton da Harvard
Business School em 1992. Os métodos usados na gestdo do negocio, dos servigos e da
infraestrutura baseiam-se normalmente em metodologias consagradas que podem utilizar a T1
(tecnologia da informacgdo) e os softwares de ERP (Enterprise Resource Planning) como
solugdes de apoio, relacionando-os a geréncia de servigos e garantia de resultados do negécio.
Os passos dessas metodologias incluem: defini¢do da estratégia empresarial, geréncia do
negodcio, geréncia de servicos e gestdo da qualidade; passos que serdo seguidos através de
indicadores de desempenho.

Rossoni (2010, p.33) justifica a ado¢ao de metodologias como o BSC e a gestdo do
conhecimento pelas MPEs afirmando que “para enfrentar esse novo desafio (mudancas que
estdo ocorrendo na sociedade de modo geral), elas estdo sempre inovando e adquirindo
sucessivamente novos conhecimentos para poderem estar sempre apresentando uma postura
competitiva”.

Desse modo, o problema da presente pesquisa €: “Que caracteristicas deve possuir um
sistema de gerenciamento estratégico para uma MPE do segmento de telecomunicagdes

baseado no BSC?”
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O objetivo geral do trabalho ¢ implantar um sistema de gerenciamento estratégico
baseado no BSC em uma pequena empresa de telecomunicagdes.

Os objetivos especificos desse trabalho sdo: a) Identificar informacgdes relativas a
missdo, visao, estratégia e objetivos no contexto das pequenas empresas de telecomunicagdes;
b) Analisar a possibilidade de aplicagdo das quatro perspectivas tradicionais do Balanced
Scorecard (Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento);
c¢) Elaborar o mapa estratégico explicando a estratégia da Fastnet;

d) Definir indicadores de desempenho para os objetivos e agdes estratégicas estabelecidas e
efetuar medic¢des por um periodo de seis meses.

Com relagdo a sua estrutura, o presente trabalho sera composto de seis segdes: A
primeira apresenta uma introdug@o ao tema com o intuito de fornecer uma visao geral sobre a
empresa objeto de estudo, o ambiente em que esta inserida, além de conter informagdes sobre
os objetivos desta dissertagdo. A segunda apresenta os referenciais tedricos que embasam as
acdes adotadas para resolucdo do problema e identifica as ferramentas de analise. A terceira
secdo descreve a metodologia de pesquisa aplicada para coleta de informacgdes. A quarta
aborda o caso pratico, a defini¢do dos objetivos, andlises dos ambientes internos e externos,
definicdo e aplicacdo da estratégia e verificacdo dos resultados alcancados. A quinta se¢do faz
referéncia a aplicacdo do BSC na empresa. Por fim, a sexta secdo apresenta as consideragdes
finais a respeito do trabalho acerca dos resultados obtidos, dificuldades e problemas

enfrentados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A partir da década de 80, as ferramentas e técnicas de planejamento estratégico foram
substituidas por abordagens mais sofisticadas. Ao mesmo tempo, observou-se um aumento da
importancia dessa atividade dentro das organiza¢des. Em todo o mundo, as empresas vém
enfrentando uma crescente competicdo, nacional e internacional, decorrente da diminuicdo de
barreiras ao comércio internacional e da retragdo da interferéncia governamental. E, para lidar
com esse ambiente cada vez mais competitivo, cresce a importancia da definicdo de
estratégias fundamentada em andlises sofisticadas e da rapidez em transformar planejamento
em acado (MONTGOMERY e PORTER, 1998).

Nesse sentido, Ottoboni (2002, p.01) constata o seguinte:

As empresas brasileiras, independentemente do tamanho ou estrutura, estdo
enfrentando desafios jamais vistos, tais como: a globalizagdo da economia,
ambientes externo e interno cada vez mais dindmicos, clientes cada vez mais
exigentes, rapidas mudancas nos produtos e processos em fungdo de avangos
tecnologicos. Todas essas mudangas contribuem para aumentar o risco € a incerteza,
tornando o gerenciamento das empresas uma atividade bastante complexa e
desafiante.

A afirmagdo acima se intensifica quando analisada sob o ponto de vista do setor de
telecomunicagdes e ainda mais quando falamos sobre acesso a internet. Nos tltimos 15 anos,
a tecnologia para transmissao de dados se desenvolveu vertiginosamente partindo dos modens
com conexao dial-up, que permitiam velocidades de acesso a internet at¢ 56 Kbps, para
conexao via fibra 6ptica com limite de velocidade ainda desconhecido.

Tal evolugdo se deve as continuas demandas por maiores velocidades de acesso e ao
desenvolvimento de novos servigos que tornam as tecnologias obsoletas em um curto espago
de tempo.

Este ambiente tumultuado por rapidas mudangas requer dos gestores estratégias para
se manterem competitivos € o desenvolvimento de competéncias intangiveis que sustentem

vantagens competitivas pelo maior tempo possivel.

Segundo Belfort (2007, p.2):

No periodo chamado de pés-industrial ou de a “era da descontinuidade” (Druker,
citado por Ansoff, 1993) observou-se o fenomeno da aceleragdo da mudanga,
caracterizado pela frequéncia cada vez maior de mudancas com impacto sobre a
empresa e pela crescente taxa de difusdo da mudanga. O mundo tornava-se mais
complexo, incerto e imprevisivel, fazendo com que as empresas precisassem tomar
decisdes em relagdo a eventos cada vez menos familiares.

Para Courtney, Kirkland & Viguerie (1997), mesmo nos contextos empresariais mais

incertos existe grande quantidade de informacdo que pode ser coletada, identificada e
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classificada. Calcados nas analises de um grande niimero de empresas realizadas quando eram
consultores da Mckinsey & Co., os autores relatam que ¢ sempre possivel identificar algumas
tendéncias claras e que fatos ndo conhecidos podem ser revelados se forem feitas as analises
pertinentes.

Ainda segundo Belfort (2007), as estratégias variam para graus e naturezas distintas de
incerteza. Ambientes mais estaveis possibilitam avaliar previamente as consequéncias de cada
decisdo, enquanto graus elevados de turbuléncia encobrem desdobramentos futuros das
decisoOes atuais e, portanto, dificultam a avaliacdo dos possiveis retornos.

Para o autor, em nenhuma época, a velocidade das mudancas foi tdo elevada; sdo
regras, ndo excecdo. Neste contexto, as premissas pelas quais as decisdes eram tomadas nao
valem mais, pois, a todo instante, o ambiente muda inundando a organiza¢do com uma
complexa multiplicidade de pressdes, ameacas e oportunidades que demandam significativa
melhora de qualidade a formulacdo da estratégia.

Segundo Choo (2006), a capacidade de adaptacdo organizacional em um ambiente
dinamico requer que elas sejam capazes de perceber e também criar significado. Para isso elas
precisam sondar o ambiente em busca de informagdes suficientes para reconhecer tendéncias
e desenvolvimentos que tenham impacto sobre a empresa. Criar significado, por sua vez,
envolve interpretar as informagdes obtidas sobre o ambiente e agir.

O referencial tedrico utilizado no desenvolvimento desse trabalho baseou-se nos
seguintes temas principais: Planejamento e Administragdo Estratégica, Posicionamento

Estratégico e o Balanced Scorecard.

2.1 Planejamento e Administracao Estratégica

Primeiramente, faz-se necessario definir estratégia e estabelecer uma diferenciacio
entre Planejamento Estratégico e Administragao Estratégica.

Camargo et al. (2003) constatam que, dentre os muitos conceitos de estratégia
existentes na literatura, um dos mais utilizados ¢ o de Wright et al. (2000, p. 24): “Estratégia
refere-se aos planos da alta administragdo para alcangar resultados consistentes com a missao
e os objetivos gerais da organizagdo. ” Qualquer que seja a definicdo de estratégia, algumas

palavras-chave sempre a permeiam, dentre elas: mudangas, competitividade, desempenho,
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posicionamento, missdo, objetivos, resultados, integracdo, adequagdo organizacional, palavras
que, muitas vezes, reduzem sua amplitude ao serem empregadas como sinonimos dela
(CAMARGO et al., 2003).

Na década de 50, ja haviam sido realizados os primeiros trabalhos sobre administragao
estratégica que receberam nomes de formulagdo estratégica, estratégia corporativa e estratégia
empresarial. Deu-se o nome ao processo de formular a estratégia de: planejamento
estratégico. Porém, na década de 70, percebeu-se a necessidade de acrescentar uma nova
dimensdao de aspecto interno, denominada capacitacdo. Esta deveria ser coerente com a
estratégia adotada. Anos mais tarde, na década de 80, obras acerca da cultura organizacional,
tecnologia e concorréncia trouxeram nova contribui¢cdo ao campo de estudo (ALDAY, 2000).

O processo de Planejamento Estratégico tem a fun¢do de utilizar de forma eficiente os
recursos disponiveis para a consecucdo de objetivos previamente fixados, segundo uma
estratégia predeterminada (OLIVEIRA, 2010). Andion e Fava (2002) citam que o
planejamento estratégico ndo deve ser apenas uma simples programacgdo. As empresas devem
tira-lo do papel e coloca-lo em pratica usando-o de forma coerente e utilizando-se de seus
instrumentos, adaptando-se ao dia a dia das empresas, adequando-se as suas necessidades
empresariais. Uma caracteristica importante do planejamento é que, para fazer o futuro
diferente do passado, as acdes devem ser tomadas no presente (PEREIRA, 2008).

Ainda com essa visdo processual da gestdo estratégica, Dess, Lumpkin e Eisner (2007)
relatam que a gestdo estratégica numa organizagao deve tornar-se um caminho Unico que
norteia as agdes em toda a organizagdo e consiste em analises, decisdes e agdes empreendidas

nas organizagdes para criar e sustentar vantagens competitivas.

Embora a literatura sobre Administra¢do considere Planejamento Estratégico e
Administragdo Estratégica como tendo o mesmo significado, Maximiano (2004) faz uma

distin¢do dessas duas abordagens:

Planejamento estratégico ¢ o processo de desenvolver a estratégia — a relagdo
pretendida da organizagdo com seu ambiente. (...) compreende a tomada de decisdes
que afetam a empresa por longo prazo, especialmente decisdes sobre produtos e
servicos que a organizacdo pretende oferecer e os mercados e clientes que pretende
atingir. (...) envolve trés procedimentos principais: (1) analise do ambiente externo
(ameagas e oportunidades do ambiente); (2) diagndstico interno da organizagdo
(andlise do desempenho da organizag¢ao e dos pontos fortes e fracos de seus sistemas
internos); e (3) preparacdo de um plano estratégico, que compreende um ou mais dos
seguintes componentes: objetivos, missdo, visdo e vantagens competitivas (p.384).
A administragdo estratégica ¢ um processo continuo, ndo um procedimento
mecanico com datas certas para comegar e terminar. A qualquer momento, um fato
novo pode comprometer a realizacdo dos objetivos ¢ provocar sua redefini¢do. Os
sistemas internos, assim como o ambiente, sdo dindmicos e propdem desafios
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constantemente. Pontos fracos e fortes surgem e evoluem, exigindo a intervengdo da
administracdo (p. 408-409).
De modo sucinto, pode-se afirmar que a Administracdo Estratégica envolve o

Planejamento Estratégico (elaboracdo da estratégia) como também sua implementagdo e
controle (colocar em pratica, acompanhar e avaliar a estratégia).
As principais vantagens do Planejamento Estratégico de acordo com Muller (2014, p.
19), sdo:
e Visao de conjunto — aprofunda o conhecimento sobre a organizagdo,
mercado/clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores;
e Agiliza e fundamenta decisdes — cria um consenso natural entre os lideres
empresariais sobre ‘0 que ¢ importante’;
e Direcdo unica para todos — alinha os esfor¢os de todos para o entendimento de
objetivos comuns;
e Melhor capacidade de adaptagdao — facilita a reestruturagdo organizacional
frente as mudancas do ambiente;
e Otimiza alocacao de recursos — alicer¢a o orcamento da organizagao;
e Refor¢a a motivagao;
e Estabelece o contexto para planos funcionais;
e Melhora o controle;
e Sistematiza ciclos de melhoria continua da organizagao.
Para que seja elaborado um planejamento estratégico, € necessario responder a

algumas questdes conforme relatam Oliveira, Peres Jr. e Silva (2015, p. 31), na Figura 1:

Figura 1 — Planejamento Estratégico

—_ PARA OND —
ONDE ESTAMOS? QUEREMOS i? COMO IREMOS?
Diagnéstico da Missé@o Estratégia de
Situacdo atual Visdo solucdo
Politicas
Estratégias

Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr e Silva (2015).

A Figura 1 apresenta alguns aspectos que devem ser levados em consideragdo para que
possa ser elaborado o planejamento estratégico. Deve-se observar a atual situagdo da empresa,

0s objetivos que pretende alcangar e o caminho que deveré percorrer.
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Na estruturagdo dos planos estratégicos, os seguintes quesitos devem ser levados em
considera¢ao (OLIVEIRA, PEREZ JR e SILVA, 2015, p.31):
e (Quais sdo as areas e fungoes envolvidas;
e Quais sdo as hierarquias envolvidas;
¢ (Quais sao os responsaveis pela operacionalizagao;
¢ Quais e quantos sdo os dados internos a serem considerados;
¢ Quais e quantos s3o os dados externos a serem considerados.

Certo e Peter (1993) afirmam que uma organizagdo pode obter muitos beneficios
praticando apropriadamente a administracdo estratégica e que talvez o beneficio mais
importante seja o aumento dos lucros. Embora estudos anteriores tenham concluido que o
aumento da lucratividade normalmente ndo acompanha a aplicacdio da administragdo

estratégica, um significativo numero de pesquisas recentes sugere que ela pode aumentar.

Além da questdo financeira, segundo os autores, a administracdo estratégica pode
levar as organizacdes a gozar de outras vantagens como: o comprometimento dos
colaboradores com metas; o monitoramento do mercado pela andlise do ambiente, impedindo
surpresas; o esclarecimento de responsabilidades individuais; o encorajamento do pensamento
positivo e o estimulo a abordagem cooperativa tanto para enfrentar problemas como para
aproveitar oportunidades.

Apo6s o entendimento da importancia da administragdo estratégica, de sua relevancia
para as respostas a serem dadas, torna-se necessario um entendimento de que a capacidade de
executd-la ¢ mais importante do que sua qualidade em si (KAPLAN e NORTON, 2001).
Desta forma, pode-se concluir que a execu¢do ¢ mais importante do que a visdo € que a
estratégia ¢ a unica maneira de se criar valor de forma sustentavel. Porém, faz-se necessario
entender quais os problemas que as organizagdes enfrentam e implantar estratégias bem
formuladas.

Um dos principais problemas estd ligado as ferramentas utilizadas para mensuragao
dos resultados. Aquelas ligadas a medi¢ao de ativos tangiveis tém se mostrado ineficazes
devido ao deslocamento da gestdo dos ativos tangiveis para a gestdo estratégica baseada no
conhecimento que exploram ativos intangiveis da organizagdo como fontes de vantagem e
necessitam de outras ferramentas para avalid-los. Na falta dessas, muitas empresas tém

dificuldades em gerenciar o que ndo conseguem medir (KAPLAN e NORTON, 2001).
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Durante a era industrial, de 1850 até meados de 1975, o sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e do
escopo. A tecnologia era importante, porém as empresas bem-sucedidas eram sempre aquelas
que incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos que permitem a produg¢do em massa
eficiente de produtos padronizados. Entretanto, ainda segundo os autores, o advento da era da
informagdo, nas ultimas décadas do século XX, tornou obsoletas muitas das premissas
fundamentais da concorréncia industrial. As empresas ndo conseguem mais obter vantagens
competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocagdao de novas tecnologias a ativos fisicos,
e o impacto da era da informag¢do ¢ muito mais agressivo para as empresas prestadoras de
servigo do que para as industrias.

Uma mudanga no cendrio de atuacao das empresas na era da informagdo e do
conhecimento ¢ o destaque dos ativos intangiveis como fonte de vantagem competitiva ¢ a
efetiva gestdo e aplicagdo desses ativos no auxilio de sua conversdo em resultados
(FRANCINI, 2002).

A estrutura dos investimentos feitos pelas empresas tem mudado durante as ultimas
décadas, expressando a transi¢do da economia industrial para uma economia baseada em
conhecimento (Zéghal & Maalouol, 2011). Ainda, segundo os autores, com a transformacao
da economia, além dos investimentos em capital tangivel, tais como materiais, maquinas e
equipamentos, os investimentos em capital intangivel, como marcas, clientes e relagdes com
fornecedores, know-how, redes e patentes, tornaram-se cada vez mais relevantes.

O ambiente da informagdo exige novas capacidades para assegurar O Sucesso
competitivo. A capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis tornou-se mais
decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos (KAPLAN e NORTON 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), os ativos intangiveis permitem que uma empresa:

a) Desenvolva relacionamentos e conserve a fidelidade dos clientes existentes bem

como atender novos segmentos de mercado com eficiéncia;

b) Lance produtos e servi¢os inovadores desejados por seus clientes alvos;

c) Produza bens e servicos customizados de alta qualidade a pregos baixos € com

ciclos de produgdo mais curtos;

d) Mobilize as habilidades e a motivagdo dos funcionarios para a melhoria continua

dos processos, qualidade e tempo de resposta;

e) Utilize tecnologias da informagdo, banco de dados e sistemas.

E fundamental para as empresas que competem em setores de rapida inovagdo

tecnologica o dominio da arte de prever as necessidades futuras de seus clientes idealizando
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produtos e servigos radicalmente inovadores e propondo melhorias continuas para
manutengdo do sucesso em longo prazo. Os ciclos de vida dos produtos continuam
diminuindo e a vantagem competitiva numa geracdo de vida de um produto ndo garante a
lideranga na proxima plataforma tecnologica (KAPLAN e NORTON, 1997).

No entanto, muitos programas de melhoria produzem resultados frustrantes, sdo quase
sempre iniciativas isoladas, dissociadas da estratégia organizacional que ndo alcancam
resultados financeiros e econdmicos especificos (KAPLAN e NORTON, 1996, p.7).

Kaplan e Norton, (1997) ainda ressaltam que as empresas da era da informagdo estdo
baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais:

* Processos interfuncionais - as empresas buscam vantagens competitivas através da
especializacdo de habilidades funcionais nas areas do conhecimento, administragdo,
marketing e tecnologia. Essa especializagdo gera beneficios substanciais, mas, com o passar
do tempo, a maximiza¢do da especializagdo funcional provocou enormes ineficiéncias, troca
de documentos internos entre departamentos e lentiddo nos processos. A empresa da era da
informacao opera com processos de negocios integrados que abrangem todas as fungdes
tradicionais, combinando os beneficios da especializagdo funcional com a agilidade, a
eficiéncia e a qualidade da integragdo dos processos.

* Ligacdo com clientes e fornecedores - manter clientes e fornecedores a uma distancia
segura. A tecnologia da informagdo permite que as empresas integrem os processos de
suprimentos, producao e entrega, de modo que as operagdes sejam puxadas pelos pedidos dos
clientes e nao por planos de producao que empurrem bens e servigos pela cadeia de valores
abaixo. Um sistema integrado permite que todas as unidades organizacionais formadoras da
cadeia de valores obtenham grandes melhorias no que diz respeito a custo, qualidade e tempos
de respostas.

» Segmentacdo de clientes - as empresas prosperavam oferecendo produtos e servigos a
precos baixos, porém padronizados. As empresas da era da informagdo devem aprender a
oferecer produtos e servigos customizados aos seus diversos segmentos de clientes, sem serem
penalizadas nos custos por operacdes de alta variedade e baixo volume.

» Escalas globais as fronteiras nacionais - a concorréncia de empresas estrangeiras
mais eficientes e ageis deixa de ser um obstaculo. As empresas da era da informagdo
concorrem com as melhores empresas do mundo e os grandes investimentos necessarios para
o langamento de novos produtos e servigos podem exigir a busca de clientes no mundo inteiro

para gerar o retorno adequado. Essas empresas devem combinar as eficiéncias e a
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agressividade competitiva do mercado global com a sensibilidade as expectativas dos clientes
locais.

* Inovacdo - os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo. A vantagem
competitiva numa geragdo da vida de um produto ndo garante a lideranga na préxima
plataforma tecnologica. As empresas que competem em setores de rapida inovagdo
tecnologica devem dominar a arte de prever as necessidades futuras dos clientes, idealizando
produtos e servicos radicalmente inovadores e incorporando rapidamente novas tecnologias
de produto para dar eficiéncia aos processos operacionais e de prestacdo de servigos.

* Trabalhadores de conhecimento (Knowledge Workers) - as empresas criam fortes
distingdes entre dois grupos de funciondrios. A elite intelectual —gerentes e engenheiros —
utilizava suas habilidades analiticas para projetar produtos e processos, selecionar e gerenciar
clientes e supervisionar operacdes do dia a dia. A forga do trabalho direto era o principal fator
de producdo nas empresas da era industrial, porém sé utilizava a capacidade fisica, ndo o
intelecto, desempenhando tarefas e processos sob a supervisdo de engenheiros e gerentes.

Os autores concluem que as pessoas devem ser vistas como solucionadoras de
problemas, ndo como custos varidveis. Devem agregar valor pelo que sabem e pelas
informagdes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar o conhecimento passou a ser
fator critico de sucesso para as empresas da era da informacao.

Destaca-se que essa relevancia de investimentos em intangiveis foi provocada pela
globaliza¢ao do comércio e desregulamentacao de setores-chave da economia e pelo advento
das tecnologias de informagao, os quais passaram a considerar componentes intangiveis como
impulsionadores do valor dos negocios (KAYO et al., 2008, GARCIA-MECA &
MARTINEZ, 2007).

Segundo Andrade (2012), para a elaboracdo de um planejamento estratégico, sdo
incluidas varias etapas que devem ser seguidas, como a defini¢do do negocio, a determinagao
da missdo, a defini¢do da visdo, a analise ambiental com os fatores internos e externos,
posicionamento da organizacdo frente ao ambiente competitivo, objetivos estratégicos, e
planos de acdo. Portanto, ¢ possivel verificar que para serem elaboradas estratégias para uma
empresa, ¢ necessario avaliar ndo s6 os ambientes internos, mas sim todos os fatores que
envolvem a organizacdo e que sao de suma importancia para o alcance dos objetivos tragados.

Nesse trabalho, foram consideradas as seguintes etapas para a elaboracdo do
planejamento estratégico: 1) diagnostico estratégico; 2) definicdo da missdao e da visdo; 3)

analise ambiental; 4) objetivos organizacionais; 5) monitoramento e avaliagao.
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2.1.1 Diagnostico Estratégico

O diagnostico estratégico ¢ considerado o ponto de partida para a elaboragao de um
planejamento, pois ¢ através dele que ¢ analisada a situacdo em que a empresa se encontra,
para que possam ser criadas estratégias a serem alcangadas. Em relacdo a este assunto,

Oliveira (2010, p. 63) ressalta que:

O diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do processo de planejamento
estratégico e procura responder a pergunta basica “Qual a real situacdo da empresa
quanto a seus aspectos internos e externos?”, verificando o que a empresa tem de
bom, de regular ou ruim em seu processo administrativo. Esse diagnostico, auditoria
ou analise, deve ser efetuada da forma mais real possivel, pois qualquer tomada de
decisdo errada nessa fase prejudicara todo o resto do processo de desenvolvimento e
implementagdo do planejamento estratégico na empresa.

O diagnostico deve ser feito com muita atengdo, buscando sempre formular
estratégias que supram as oportunidades que surgem no mercado, pois se alguma decisdo for
tomada de maneira equivocada, podera fazer com que o processo de planejamento estratégico

fique danificado, prejudicando assim a organizacao.

2.1.2 Definicio da missao e da visao

Oliveira (2015) afirma que a missdo de uma empresa ¢ considerada o motivo central
do planejamento estratégico, pois € ela que determina qual sua razao de existir. Corresponde a
um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar.

A missdo corresponde a razdo de existéncia de uma organizacdo e a delimitagcdo das
atividades dentro do espago que deseja ocupar em relagdo as oportunidades de negécios. E ela
quem define o propodsito fundamental e tnico que a organizagdo tenta seguir para identificar
seus produtos e/ou servicos, assim como seus clientes (TAVARES, 2001).

Ainda segundo o autor, as empresas devem possuir uma missdo bem clara, pois do
contrario poderdo ocorrer problemas de ordem interna, como confusdo por parte da equipe,
que nao sabe se a organizagdo esta realmente fazendo o que objetiva, e também de ordem
externa, em que os clientes nao sabem ao certo o proposito da empresa.

Para a elaboragdo de uma missdo, a empresa devera se guiar através do esclarecimento

de algumas questdes centrais, tais como: quem ¢ e onde estd o seu cliente; quem podera vir a
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ser o seu cliente; o que pode fazer para manter os primeiros clientes e conquistar os demais; o
que o seu cliente compra e quais sao suas competéncias distintivas (TAVARES, 2001).

E importante que, ao estabelecer uma missdo, a empresa se atente para o motivo
principal que deu origem a sua criacao; de forma que, com o passar do tempo, ela continue
fiel a razdo que a gerou. A missdo estd ligada a identidade da empresa. Embora varias
empresas possam atuar no mesmo negocio, o que as distingue ¢ justamente a missdo que
possuem. Ela corresponde exatamente a explicagdo por escrito das intengdes e aspiracoes da
organizacao (TAVARES, 2001).

Andrade (2012, p. 27) afirma que na é4rea empresarial a missdo ¢ motivada,
principalmente, pela definicdo do negodcio que visa proporcionar beneficios aos clientes com a
finalidade de satisfazer suas necessidades e/ou desejos. Assim, a missao constitui um
importante elemento norteador das decisdes relacionadas ao desenvolvimento do composto de
produtos e/ou servigos necessarios para o cumprimento de tal finalidade.

“Sao pré-requisitos a clara definicio da missdo da empresa, o envolvimento e a
participacdo dos gestores, € o apoio de sistema de informacdes sobre varidveis ambientais,
que gerem dados sobre os desempenhos passados e propiciem o conhecimento das variaveis
atuais dos ambientes interno e externo” (CATELLI, 1999, p.59). Conforme Dinsmore (1999,
p.24), a missdo, a visdo, as estratégias, os objetivos e metas sdo transformados em programas
que abrangem toda a empresa e que traduzem as inten¢des corporativas em acdes. Esses
programas sdao decompostos em projetos que sdo gerenciados pela equipe corporativa ou por
profissionais de geréncia de projeto. Drucker (2011) afirma que uma empresa ndo se define
pelo seu nome, estatuto ou produto que faz, mas pela sua missdo. Somente uma definicao
clara da missdo ¢ razdo de existir da organizagdo e tornam possiveis, claros e realistas os
objetivos da empresa.

Para Senge (1990), a visdo, diferente da missdo, se caracteriza pelo propodsito da
empresa, diz respeito aonde ela quer chegar. Ela ¢ a situacdo futura desejada, deve ser uma
meta ambiciosa e servir como um guia para a defini¢cdo dos objetivos e a realiza¢do da missao.
“A visdao pode ser definida também como a percepg¢ao das necessidades do mercado e os
métodos pelos quais uma organizagao pode satisfazé-la” (SERRA; TORRES; TORRES,
2004, p. 42).

Segundo Oliveira (2004), a visdo representa um cendrio ou horizonte desejado pela empresa
para atuacdo. J& para Hart (1994) apud Albuquerque (2004), ela ¢ a compilacao de desejos de
uma empresa a respeito do seu futuro. Enquanto para Costa (2007, p.35): “o conceito de visao

¢ muito amplo, porém pode ser definido como um conceito operacional que tem como
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objetivo a descricdo da autoimagem da organizagdo: como ela se enxerga, ou melhor, a
maneira pela qual ela gostaria de ser vista.”

Para Costa (2007, p.35), o conceito de visao ¢ muito amplo, porém pode ser definido
como um conceito operacional que tem como objetivo a descricdo da autoimagem da
empresa: como ela se enxerga, ou melhor, a maneira pela qual ela gostaria de ser vista.

Rodrigues et al. (2005) defendem que, ap6s definir a visdo, a empresa deve fazer as
seguintes reflexoes:

e Como queremos ser reconhecidos no futuro? Quais desafios se apresentam a
nossos colaboradores?

e O que queremos ouvir de nossos stakeholders?

e Onde estaremos atuando com nossos clientes?

e Quais as principais oportunidades que podem aparecer? Contemplando esta
lista de checagem, a missdo pode ser definida e declarada.

Druker e Waterman (2011) concluiram que os lideres que sdo capazes de oferecer uma
visao clara, coerente e bem sustentada, tém poder para conduzirem os destinos da
organizagao.

Quigley (1993, p. 41) orienta ainda:

* Estabeleca uma visdo tao clara quanto o objetivo de lucro;

* Defina e respeite o direito das pessoas;

» Certifique-se que a visdo e os valores se direcionam aos focos basicos, ou seja, aos
consumidores, funcionarios e fornecedores.

Podemos entdo observar que ¢ um consenso geral entre diversos autores, que a
defini¢do de uma visdo organizacional de boa qualidade, com clareza e fortes fundamentos, ¢
capaz de orientar a evolucdo de uma empresa de modo que esta possa seguir para aonde
planejou ir, ao encontro da visdo de seus gestores e lideres fundadores.

As visdes se baseiam na realidade da empresa, mas visualizam uma realidade futura.
Através dela ¢ possivel explorar as possibilidades e as realidades desejadas. Assim elas se
tornam a estrutura para o que a empresa quer criar € que as orientam para fazerem escolhas e
compromissos de agdo. E apesar de seu conceito ser bem claro, ndo ha uma féormula pronta
para encontrar a visdo de uma organizacao, visto que seu processo de construgdo ¢ muito
particular de cada empresa (SENGE, 1990).

O processo de desenvolvimento da visdo ¢ tdo importante quanto seu resultado. Dessa

forma, o lider deverd desenvolvé-la de forma que ela seja clara, detalhada e abrangente, como
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também motivadora e inovadora. Além dessas caracteristicas, a visdo precisa ser desafiadora e
inspiradora, devendo ser compartilhada com todos os envolvidos na organizagdo (MULLER,
2014).

A visdo deve ter a caracteristica de abranger um longo prazo, em cujo periodo a
empresa devera se comprometer com metas mais desafiadoras. Seu conceito deve estar bem
definido e claro a ponto de permitir a todos compreenderem aonde se pretende chegar. O
estabelecimento de uma visao exige pensar além das capacidades atuais da organizagdo e de
seu ambiente competitivo (COLLINS & PORRAS, 1996). Ou seja, estabelecer um ponto
aonde se deseja chegar levando em consideragdo a situacdo atual que se tem da empresa.

Deve-se objetivar algo para o futuro, mas que tenha reais condigdes de acontecer.

2.1.5 Analise Ambiental

Para o desenvolvimento de uma gestao estratégica eficiente se faz necessaria uma
andlise do ambiente em que a empresa estd inserida. A matriz SWOT proporciona esta
andlise. Criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard Business
School, estuda a competitividade de uma organiza¢do segundo quatro variaveis: Strengths
(Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportinities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). O
conhecimento dessas forcas permite a empresa direcionar seus esfor¢os para se fortalecer
mediante a concorréncia. Quando os pontos fortes de uma organizagao estdo alinhados com os
fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa serd por
certo, competitiva no longo prazo (RODRIGUES; EIRAS; NUNES; CARDOSO, 2005).

A analise SWOT ¢ uma ferramenta utilizada para fazer analises de cenario (ou analises
de ambiente), sendo usada como base para a gestdo e o planejamento estratégico de uma
organizacio. E um sistema simples para posicionar ou verificar a posicio estratégica da
empresa no ambiente em questao (Daychouw, 2007) Como ¢ mostrado na figura 2.

Oliveira (2015) relata que cabe a empresa, apdés uma analise adequada da evolucao
passada e das tendéncias de comportamento futuro, definir estratégias e implementar agdes
para o aproveitamento de tais oportunidades ou para a redug@o e neutralizagdo das ameagas. O
autor destaca ainda que a analise do ambiente interno ¢ uma das mais delicadas do processo
de planejamento, devido ao fato de demandar uma avaliagdo critica das politicas e

procedimentos estabelecidos hd muito tempo dentro da empresa.
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Figura 2: Matriz SWOT

Ajuda Atrapalha

Forca Fragueza

Interna
(organizagdo)

Oportunidades Ameacas

Externa
(ambiente)

Fonte: Adaptado de SILVA (2009)

Para analise do ambiente interno da empresa, sdo avaliadas suas forcas e fraquezas.

As forgcas estdo relacionadas com aptiddes que a empresa possui que geram
diferenciais competitivos frente aos concorrentes. Sao “Recursos ¢ habilidades de que dispoe
a organizacgdo para explorar as oportunidades e minimizar as ameacas” (MATOS; MATOS;
ALMEIDA, 2007, p.151).

De acordo com Rezende (2008), as forgcas ou pontos fortes da organiza¢dao sao as
variaveis internas e controlaveis que propiciam condigdes favoraveis para a organizacdo em
relacdo ao seu ambiente. Sdo caracteristicas ou qualidades da organizacdo que podem
influenciar positivamente o desempenho da organizagdo. Os pontos fortes devem ser
amplamente explorados pela organizagdo como a tecnologia, Know-How e caixa.

Ja as fraquezas sao aptidoes que interferem ou prejudicam o andamento da empresa.
Devem ser anuladas ou atenuadas de modo a diminuir o impacto negativo que causam a
empresa.

As fraquezas sao consideradas deficiéncias que inibem a capacidade de desempenho
da organizacdo e devem ser superadas para evitar faléncia da organizacio (MATOS;
MATOS; ALMEIDA, 2007). Conforme Martins (2007), sdo aspectos mais negativos da
empresa em relacdo ao seu produto, servigo ou unidade de negdcios. Devem ser fatores que
podem ser controlados pela prépria empresa e relevantes para o planejamento estratégico,
como, por exemplo, a mao de obra desqualificada.

A analise do Ambiente Externo ¢ feita sobre Oportunidades e Ameacas.
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Oportunidades e ameagas ocorrem tipicamente dentro dos ambientes competitivo,
consumidor, econdmico, politico/legal, tecnoldgico e/ou sociocultural (FERRELL e
HARTLINE, 2009).

Para Daychouw (2007), o ambiente externo pode representar oportunidades ou
ameagas ao desenvolvimento do plano estratégico de qualquer organizacao.

As ameagas sdo forgas externas que influenciam negativamente a empresa, devem ser
observadas para que ndo atrapalhem seu planejamento estratégico. Sao situagdes ou
fendmenos externos, atuais ou potenciais, que podem prejudicar a execugdo de objetivos
estratégicos, como, por exemplo, uma mudanca de legislacgio (CALLAES; BOAS;
GONZALES, 2006).

Ja as oportunidades sdo forgas externas que influenciam positivamente a empresa, que
deve estar preparada para se beneficiar de uma determinada oportunidade e nao perder o
tempo certo de desenvolver um negdcio ou langar um produto.

Sdo situagdes, tendéncias ou fendmenos externos, atuais ou potenciais, que podem
contribuir para a concretizagio dos objetivos estratégicos (CALLAES; BOAS; GONZALES,
2006).

Normalmente o processo decisorio é construido observando os cendrios: otimista,
pessimista e moderado; e pode estar baseado em duas opgdes: decisdo sobre a certeza e sobre

a incerteza (COSTA, 2005).

2.1.6 Objetivos Organizacionais

Um objetivo organizacional ¢ uma meta para qual a organizagdo direciona seus
esforcos. Os objetivos fornecem o fundamento para o planejamento, organizacao, motivacao e
controle. Sem objetivos e sua comunicagdo efetiva, o comportamento nas organizagdes pode
tomar qualquer dire¢ao (RICHARDS, 1986).

Ainda segundo o autor, os objetivos organizacionais devem servir como uma bussola e
nortear os gestores de volta ao caminho quando se desviarem, bem como servir de diretrizes
para tomada de decisdes. Também devem ser utilizados para aumentar a eficiéncia
organizacional através da redugdo de desperdicios de recursos e por fim ser um guia para
avaliacdo do desempenho, permitindo tanto a recompensa como o desencorajamento do

colaborador conforme seu desempenho.
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Existem dois tipos de objetivos, de longo e curto prazo, que se diferem
significativamente, primeiro com relagdo ao tempo que se leva para alcanca-los, e também
quanto ao grau de especificidade. Geralmente objetivos de curto prazo sao mais especificos e
tém bem determinados, ‘quem’, ‘o que’ e ‘quando’ serdo executados (RICHARDS, 1986).

Peter Drucker (1993) indicou que ¢ um erro administrar organizagdes enfocando um
unico objetivo. Segundo ele, organizagdes devem planejar a realizagdo de diversos objetivos
em vez de um s6. Ainda de acordo com ele, oito areas chaves devem ser abordadas pelos
seguintes objetivos:

A) Posi¢do no mercado: um dos objetivos organizacionais deve indicar a posi¢ao
que a organizacao estd tentando alcangar em relacdo a seus concorrentes;

B) Inovacao: os objetivos devem indicar metas que a organizacdo esta tentando
atingir com relacao a inovagao.

O) Produtividade: permite uma comparacdo entre o produzido e a quantidade de
recursos utilizados. Qudo mais uma organiza¢do produz com menos recursos, mais produtiva
ela é.

D) Niveis de recursos: as organizagdes devem especificar a quantidade de recursos
que devem ser mantidos para seu funcionamento;

E) Lucratividade: as organizagdes devem manter objetivos sobre a margem de
lucro desejada.

F) Desempenho e desenvolvimento do administrador: Esta ligado ao desempenho
administrativo e a taxa de desenvolvimento dos administradores em termos pessoais, por sua
estreita ligagdo ao sucesso de longo prazo de uma organizacao.

G) Desempenho e atitude do empregado: diz respeito ao desempenho do pessoal
nao administrativo, com relagao a sua satisfacdo com o trabalho; e

H) Responsabilidade social: esta ligada a obrigacdo da organizacdo em ajudar a
melhorar o bem-estar da sociedade ao mesmo tempo em que se esforga para alcangar os

objetivos organizacionais.

2.1.7 Monitoramento e Avaliacao

Segundo Maximiano (2006), o monitoramento consiste em acompanhar e avaliar

a execucdo da estratégia e deve ser realizado com base nos mesmos indicadores utilizados na
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hora de se elaborar o planejamento estratégico. O controle e a avaliagdo tém algumas
finalidades, apresentadas por Oliveira (2004, p. 266 e 267), tais como:

1) Identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do planejado,
com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;

2) Fazer com que os resultados obtidos com a realizagdo das operacdes estejam, tanto
quanto possivel, proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos objetivos
estabelecidos;

3) Verificar se as estratégias empresariais estdo proporcionando os resultados
esperados, dentro das situagdes existentes e previstas; e

4) proporcionar informagdes gerenciais periddicas para que seja rapida a intervencdo
no desempenho do processo.

Muitas vezes, apenas na etapa de controle ¢ que os administradores descobrem que as
coisas ndo estdo ocorrendo de acordo com o que foi planejado. A fungdo do controle
estratégico ¢ assegurar que objetivos sejam atingidos, buscando responder a questdo: “Nossos
resultados estdo consistentes com nossos objetivos”? (BATEMAN e SNELL, 1998).

Bateman e Snell (1998) definem também as atividades especificas de controle, que
incluem:

A) Estabelecer padrdes de desempenho que indiquem o progresso rumo aos
objetivos de longo prazo;

B) Monitorar o desempenho de pessoas e unidades pela coleta de dados de seu
desempenho;

O) Fornecer feedback as pessoas, sobre seu progresso e desempenho;

D) Identificar problemas através da comparagdo entre dados de desempenho e os
padrdes estabelecidos;

E) Executar agdes para corrigir problemas.

Contudo, Oliveira (2004, p. 271 e 272) recomenda que sejam obedecidas quatro fases
para que o controle e avaliacdo do planejamento estratégico possam ser efetuados de forma
adequada:

A. Estabelecimento de padroes de medida e avaliacao;

B. Medida dos desempenhos apresentados;

C. Comparagao do realizado com o esperado;

D. Acdo corretiva.

Na primeira fase do processo de avaliagdo e controle, sdo estabelecidos os padrdes de

medida e avaliacdo. Os padrdes abrangem objetivos, metas, desafios, estratégias, projetos,
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politicas, bem como normas e procedimentos, ou seja, padrdoes que servem de comparacao
para os resultados almejados. Estes padroes podem ser tangiveis ou intangiveis, vagos ou
especificos, explicitos ou implicitos, bem como se referirem a quantidade, qualidade ou tempo
(OLIVEIRA, 2004).

Na segunda fase, ¢ medido e avaliado o desempenho em relacdo a critérios de
quantidade, qualidade e tempo (OLIVEIRA, 2004).

A terceira fase decorre da comparagdao do que foi determinado na primeira e que de
fato ocorreu na segunda, ou seja, comparar o realizado com o esperado. Segundo Oliveira
(2004), para apresentar esta comparagdo, ¢ admissivel empregar meios de apresentagdo como
graficos, relatorios, indices, percentagens, medidas, estatisticas etc. Em relagdo a amplitude da
abordagem estratégica, seus resultados podem convir a varios usudrios, como a alta
administracao, os chefes das areas, os funcionarios entre outros (OLIVEIRA, 2004).

A quarta e ultima fase do processo de avaliagdo e controle consiste nas medidas ou
providéncias que sdo tomadas para suprimir os desvios expressivos que o administrador
detectou, ou mesmo para reforcar os aspectos positivos que a situacdo proporciona
(OLIVEIRA, 2004).

No item Monitoramento e Avaliacdo, ganham destaque as variaveis que possibilitam a
avaliag¢do de resultados e a implementacao da estratégia. A avaliagdo ocorre no momento em
que o executivo constata se a estratégia, tal como foi implantada, estd proporcionando a
obtencdo dos objetivos e desafios da empresa aos quais ela estava relacionada (OLIVEIRA,
2004).

Kaplan e Norton (1997) argumentam que existem dificuldades por parte das empresas
em distinguir medidas de diagnostico, que sdo aquelas que monitoram se a empresa continua
no controle da situagdo, se ¢ capaz de identificar quando estdo ocorrendo acontecimentos
incomuns, daquelas que definem uma estratégia voltada para exceléncia competitiva.

Kaplan e Norton (1997), criadores do Balanced Scorecard, utilizam-se de um velho
jargdo da administragdo, para justificar a importancia da atividade de monitoramento e
controle: “O que ndo ¢ medido nao pode ser gerenciado”, parafraseando Sink e Tuttle (1993),
que diziam “que ndo podemos gerenciar aquilo que ndo podemos medir”. Esta afirmativa ¢
verdadeira, pois parte-se do principio de que vocé sé pode avaliar e saber com certeza se
atingiu determinado resultado, a partir do momento que possui um indicador para medir o

resultado.
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2.2 Posicionamento Estratégico

Como os fatores que caracterizam o posicionamento estratégico sao considerados um
dos aspectos determinantes para a obtengdo de vantagem competitiva (PORTER, 1989), a
compreensdo do seu conceito € relevante para que uma organizagao alcance tais vantagens.

Para Oliveira e Campomar (2007), o posicionamento estratégico envolve a defini¢do
de uma proposta de valor que interesse a organizacao, a qual deve ser significativa para um
publico-alvo e, na percepcao deste, mais atrativa em relacdo as propostas elaboradas pela
concorréncia.

Miihlbacher, Dreher e Gabriel-Ritter (1994, p. 287) afirmam que, geralmente, o
posicionamento diz respeito a um processo que busca encontrar e estabelecer uma oferta em
um espaco distinto no mercado, as vistas do publico-alvo, e que seja a ele mais atrativo do que
outras ofertas existentes. Os autores apresentam o posicionamento estratégico € o
posicionamento operacional como duas dimensdes distintas. Para eles, o posicionamento
estratégico antecede o operacional, pois envolve as decisdes norteadoras deste. Nessa
concepgdo, para que uma organizagdo se posicione, varias decisdes precisam ser definidas,
como: segmento de mercado e publico-alvo que se almeja atingir; imagem que se pretende
transmitir; caracteristicas do produto que serdo enfatizadas. Somente apods estas decisdes sera
possivel elucidar as ag¢des que devem ser realizadas para o adequado gerenciamento do
composto de marketing (produto, prego, distribuicdo e comunicagdao) (MEDEIROS; CRUZ;
DAL VESCO, 2009).

Dentre os diferentes pontos de vista sobre este campo de estudo, Porter apresenta a
abordagem das estratégias genéricas para a obtencdo da vantagem competitiva através do
posicionamento em Lideranca no Custo Total, Diferenciacdo ou Enfoque. O posicionamento
estratégico ¢ um elemento que difere as organizagdes, pois ¢ resultado do planejamento e
perspectivas de dire¢do apresentadas no cendrio organizacional (ANDREWS e WALKER,
2006).

Mintzberg, Quinn e Campbell (2006) apresentam um guia para o posicionamento
estratégico através de uma metafora que contempla uma plataforma de langamento de
produtos para enfrentar os rivais na esperanca de obter ajuste no cendrio competitivo. Kluyver
e Pearce II (2010), a luz da teoria de Michael Treacy e Fred Wiersema, através das

Disciplinas de Valor, apresentam trés diferentes abordagens de posicionamento estratégico,
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baseados na criagcdo de valor para o cliente. Os modelos de posicionamento consistem em
Lideranca em Produto, Exceléncia ou Eficacia Operacional e Intimidade com o Cliente. Para
os autores, a Lideranca em Produto consiste em um posicionamento em que a empresa produz
um fluxo continuo de produtos e servicos de ultima geracdo. Normalmente essas empresas
atuam no campo da inovagdo e, frequentemente, mantém um padrio elevado, ou seja,
oferecem mais valor e solugdes em seus produtos e servigos, o que dificulta e ameniza a
concorréncia. A disciplina relacionada ao valor da Exceléncia Operacional descreve um
método de posicionamento estratégico diretamente voltado aos melhores sistemas de
produgdo e de entrega (KLUYVER e PEARCE II, 2010), que estd basicamente relacionado a
otimiza¢do da produ¢do com entendimento financeiro. Desse modo, tem o controle de
processos, visando a melhoria continua e ao trabalho em equipe, para obter vantagem
competitiva através da produtividade, da entrega e da producdo. A disciplina de Intimidade
com o Cliente gera valor quando construia uma relagdo de afinidade e de confianga com o
cliente. No entanto, existe uma grande dificuldade em mensurar e destacar como a empresa
pode se distinguir no segmento por meio da intimidade com o cliente. As empresas procuram
atingir a exceléncia e a vantagem competitiva quando se posicionam estrategicamente em
uma das disciplinas, mas a0 mesmo tempo busca-se ser competitiva nas outras, (KLUYVER e
PEARCE 1I, 2010). J4 Kim e Mauborgne (2005), a partir da Inovagdo do Valor como modelo
de posicionamento estratégico, defendem o posicionamento em custo e diferenciacdo
simultaneamente.

Segundo os autores, a identificacdo de recursos estratégicos de uma empresa estd
diretamente relacionada com o desempenho e as medidas que atendam os critérios de valor,
raridade, de dificil imitagdo e de dificil substitui¢do e tem uma relagdo positiva mais forte no
desempenho organizacional do que as empresas que nao possuem. Os recursos da organizagao
constroem a base para formulacgao e defini¢ao das estratégias.

A obtencdo de um conjunto de recursos valiosos, Unicos e inimitaveis posiciona a
empresa em uma situagdo consistente, para o desenvolvimento de competéncias e obtencao de
vantagem competitiva (HOSKISSON et al. 2008; SANTOS e HESXEL, 2005).

As abordagens sobre posicionamento estratégico de Porter (2004), Mintzberg et al.
(2006), Kluyver e Pearce II (2010) e Kim e Mauborgne (2005) foram analisadas
individualmente de acordo com as propostas de posicionamentos que cada autor defende,

conforme o quadro 1.
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Quadro 1: Abordagens sobre posicionamento estratégico

AUTOR ABORDAGEM POSICIONAMENTO PROPOSTO
Tipo de vantagem Lideranca no custo total;
Michael Porter (1989) competitiva através da Diferenciacao;
defini¢do do escopo. Enfoque.

Diversifica¢do; Desenvolvimento de
produto; Desenvolvimento de

Henry Mintzberg Diferenciacdo de produtos e | mercado; Diferenciagdo de design;

servicos para mercado Diferenciacao de qualidade;
(2006) i . o _
competitivo. Diferencia¢ao de suporte;
Diferenciacao de imagem,;
Diferenciacao de prego.
Li to;
Kluyver e Pearce 11 D , .1deranga. dep roc‘lu o
(2010) Disciplinas de valor Eficacia operacional ¢ intimidade
com o cliente.
W. Chan Kim e Inovacio do valor Vantagem de custo e diferenciacdo
Mauborgne (2005) ¢ ' simultaneamente.

Fonte: Krielow A., Santos M.R (2014, p. 6).

Com base na relagdo exposta de abordagens e modelos para a definicdo do
posicionamento estratégico, pode-se destacar que os autores defendem, de forma explicita,
que o posicionamento exclusivo e valioso no segmento pode gerar vantagem competitiva, e de
acordo com Day (1994) e Ghemawat (2000), ela esta relacionada tanto aos fatores externos
quanto aos internos e pode ser explicada pelas teorias relativas ao posicionamento estratégico
e pela visdo baseada em recursos.

Segundo Whittington (1993), ¢ possivel observar duas diferentes dimensdes segundo
as quais a estratégia aplicada a administracao tem sido conceituada. A primeira delas ¢
baseada nos resultados da estratégia e a outra no processo pelo qual ela se desenvolve.

Para o autor, a dimensao de resultados esta presente na concepgdo da estratégia como
meio para classificd-la de acordo com a intensidade com que ela busca o lucro: em um
extremo, situa-se a estratégia voltada simplesmente para a busca pela maximizagao de lucros;
no outro, a estratégia que visa a resultados mais pluralistas, que adicionam outros objetivos
aos de busca pelo maior lucro possivel.

A dimensdo de processo apresenta-se, por sua vez, sob a forma de um continuo, que
vai de um extremo em que se adota um processo deliberado de estratégia, a outro em que a
estratégia ¢ vista como um processo emergente. Essa afirmagdao de Whittington (1993)
encontra suporte nas ideias de Mintzberg (1978), para quem novas estratégias podem estar

emergindo continuamente; a estratégia que uma organizagao pratica ndo ¢ apenas resultado de
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um plano rigido, mas também um padrdo que se forma a partir de uma sequéncia de decisdes
e acoes.
A estratégia efetivamente realizada ¢ fruto de estratégias pretendidas (intencionais),

deliberadas, emergentes e ndo realizadas, conforme se apresenta na figura 3.

Figura 3: Tipos de Estratégia

Tipos de Estratégia

Estratégia Deliberada ———»

Estratégia
pretendida

: Estratégia

/ Realizada
Estratégia Estratégia

Nao realizada emergente

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2000, p.19)

Com base nesse pressuposto, Mintzberg e Waters (1985) identificam diferentes tipos
de estratégia, desde a puramente deliberada até a puramente emergente, observando-se, na
pratica, diferentes combinagdes dessas condigdes. Em um dos extremos desse continuo,
figuram estratégias planejadas, formuladas pelas liderangas e sustentadas por mecanismos de
controle de modo a promover a implementagao livre de surpresas, em um ambiente externo
previsivel ou controlavel.

No outro extremo, encontram-se as estratégias impostas pelo ambiente externo, que
determina as agdes da organizacao, seja por imposicoes diretas, tais como, acdoes do governo,
seja por limitacdo de qualquer outra op¢do da organizagdao, como, por exemplo, pressoes
institucionais do mercado.

A anélise das cinco forgas competitivas de Porter, segundo Serra, Torres & Torres
(2004), permite a analise do ambiente externo e afirma que o conhecimento das forgas rivais
de um ramo de negdcio € imprescindivel para o desenvolvimento de um plano estratégico.

Das cinco forcas competitivas, uma estd dentro do proprio setor e as demais sdo

externas a ele e identificam os fatores que afetam sua competitividade, conforme a figura 4.
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Figura 4: As cinco forcas competitivas de Porter

|
Ameaca de Rivalidade Ameaca de

Novas antre Produtos

Entrantes g Concorrentes d Substitutos

Poder de

Barganha dos
Clientes

Fonte: (PORTER, 1989)

Rivalidade entre concorrentes — considerada como a mais significativa das cinco
forcas (SERRA, TORRES & TORRES, 2004). Considera-se a atividade e agressividade dos
concorrentes diretos. Aqueles que vendem um mesmo produto/servico em um mesmo
mercado que a organiza¢do em questao.

Barreiras a entrada de concorrentes - Além de ser necessario conhecer de perto as
atividades da concorréncia, a ameaca da entrada de novos participantes depende das barreiras
existentes contra sua entrada e do poder de reagdo das organizacdes ja constituidas (Serra,
Torres & Torres, 2004). Estas barreiras sdo os fatores que intimidam o surgimento de novas
empresas para concorrerem em determinado setor.

Poder de barganha dos compradores - Pode ser traduzido como a capacidade de
barganha dos clientes para com as empresas do setor. Esta forca competitiva tem a ver com o
poder de decisdo dos compradores sobre os atributos do produto, principalmente quanto a
preco e qualidade. Algumas caracteristicas do mercado irdo influenciar o poder do cliente,
como o volume de compra, a disponibilidade do produto/servigo, grau de padronizacao ¢ a

possibilidade do préprio comprador fabricar o produto.
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Poder de barganha dos fornecedores —Um numero reduzido de fornecedores
aumenta seu poder de barganha, bem como algumas caracteristicas como exclusividade e
diferenciagao.

Se o custo para trocar de fornecedor ¢ muito alto, também ¢é considerado forga. O setor
analisado tem uma relagdo complicada e um desequilibrio nessa forga, visto que muitos
fornecedores de link também os revendem a clientes finais tornando-se concorrentes e, além
disso, vém adotando politicas de ndo fornecimento ou a pratica de valores muito altos para
fornecerem link aos pequenos provedores.

Ameaca de Produtos ou bens substitutos - Sio produtos/servicos diferentes do
praticado pela empresa que venham a atender a uma mesma necessidade do cliente.

Segundo Porter (2004), entrantes potenciais sdo caracterizados por novas empresas
que entram para um ramo de negdcio com o objetivo de ganhar parcelas de mercado,
implicando a diminuicdo da rentabilidade dos participantes do segmento de negocio.
Substituto ¢ a forca competitiva caracterizada por empresas que fabricam produtos substitutos
aos produzidos por uma industria e concorrente. Por sua vez, caracteriza-se de disputas por
parcelas de mercado entre as empresas de um mesmo ramo de negocio, podendo assumir
diversas formas, tais como: concorréncia de pregos, adi¢do de valor a produtos e servicos, €
assim sucessivamente.

Cada uma dessas forcas competitivas tem intensidade varidvel em func¢do do tipo de
negdcio no qual a empresa se encontra, podendo representar s€rias ameagas.

Ainda, de acordo com Porter (2004), as estratégias competitivas consistem em:

A) Lideranga em custo;

B) Diferenciagao;

0] Enfoque.

A estratégia competitiva de diferenciacao ¢ utilizada pelas empresas para diferenciar o
produto ou o servigo oferecido, criando algo que seja considerado tnico ao dmbito de todo o

ramo de negocio.



41

2.3 Balanced Scorecard

Certo e Peter (1993) citam que melhorias de desempenho exigem grandes mudangas, €
isso inclui mudancas nos sistemas de medi¢ao e gestdo utilizados na empresa. Os autores
acrescentam que seria impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e
centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do
desempenho passado.

Os autores afirmam que o ideal seria que o modelo contabil financeiro se ampliasse de
modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, visto sua
importancia estar acima dos ativos tangiveis. Entretanto a contabilidade tem dificuldade de
atribuir um valor financeiro confiavel a esses ativos.

Isto porque os tradicionais numeros financeiros retratam apenas o desempenho
passado de uma organizagdo. Basta lembrar que o balango patrimonial, importante
instrumento de contabilidade, ¢, literalmente, um retrato estatistico das decisdes
organizacionais, movimentagdes financeiras e controle de estoques de ativos fisicos
compreendidos em um determinado espago de tempo (ECCLES, 2000).

Kaplan e Norton (2001) afirmam que as organizagdes necessitam de uma linguagem
para comunicacao tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para sua
implementagdo e que geram feedback sobre ela.

Desse impasse nao resolvido pela contabilidade financeira e da necessidade de
construir capacidades competitivas de longo alcance, criou-se uma nova sintese: O Balanced
Scorecard. Mais que um sistema de mensuracdo de desempenho, o Scorecard ¢ um tradutor
de estratégia e comunicador do desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997).

Ainda segundo os autores, o Balanced Scorecard foi fruto de um estudo realizado no
inicio dos anos 90, elaborado na unidade de pesquisas da KPMG, chamado de Measuring
performance in the organization of the future, baseado na hipotese de que as abordagens de
avalia¢do da performance baseadas em indicadores financeiros ndo expressavam com precisao
a criacdo de valor futuro das organizagdes. Em 1992, Robert Kaplan, professor da Harvard
Business School e David Norton, consultor de empresas que liderou os estudos da KPMG,
publicaram o artigo Balanced Scorecard — Indicadores que impulsionam o desempenho,
dando notoriedade ao conceito no mundo da administragdo e criando os fundamentos para a

estruturagao do modelo de gestao estratégica.
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O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais, porém estas contam a historia de
acontecimentos passados e sao inadequadas para orientar e avaliar a trajetdria que as empresas
da era da informagdo devem seguir para geracao de valor para seus clientes e stakeholders
(NORTON e KAPLAN, 2000).

Ainda segundo os autores, o Balanced Scorecard complementa essas medidas com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do
Scorecard derivam da visdo estratégica da empresa, focalizam o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas: Financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizagem e
crescimento; portanto essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard.

O conceito acerca do BSC foi evoluindo com o passar do tempo, deixando de ser uma
ferramenta de medicao para se transformar em um sistema gerencial (NORTON e KAPLAN,
1997), executivos usavam o BSC em processos gerenciais como o estabelecimento de metas
individuais e de equipe, realocacdo de recursos, planejamento, orgamento, feedback e
aprendizado estratégico.

A evolucao do BSC para o BSCOL (Balanced Scorecard Collaborative) permitiu aos
gestores alinhar as unidades de negdcios, as unidades de servico compartilhado, as equipes e
os individuos em torno de metas organizacionais gerais. Os outros processos gerenciais
criticos concentravam-se em torno de: planejamento, alocacdo de recursos, orgamentos,
relatdrios periodicos e reunides de gerentes. Da mesma maneira que ocorria com o modelo de
Ansoff, visdo, missdo, estratégia e recursos fluiam de cima para baixo, enquanto
implementag¢ao, inovagao, feedback e aprendizado fluiam de baixo para cima (MINTZBERG,
2000; KAPLAN & NORTON, 1997; RATTON, 1998).

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 8), “com esse novo foco, alinhamento e
aprendizado, as organizagdes exibiam desempenho extraordinario e nao-linear. O todo
realmente se transformava em muito mais do que a soma das partes”.

Kaplan e Norton (2004, p.20-34) concederam uma entrevista ao site da revista

Measuring Business Excellence, definindo o BSC da seguinte forma:

Trata-se de um sistema de mensuragdo de desempenho empresarial que
complementa as medi¢des financeiras tradicionais com avaliagdes sobre o cliente,
determina os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as
possibilidades de aprendizado e de crescimento. Também identifica investimentos
em recursos humanos, sistema e capacitagdo que poderdo influir positivamente nas
atividades da empresa.

Traduzir as estratégias de unidades de negdcios em objetivos estratégicos especificos ¢

o primeiro processo do Scorecard feito pela equipe de gestores, partindo da Perspectiva
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Financeira, seguida pela do Cliente, pelos Processos Internos e terminando no Aprendizado e
Crescimento, conforme a figura 5.

Figura 5: Os vetores criticos do Balanced Scorecard

CONSTRUGAD DO BSC E OS VETORES CRITICOS

Fonte : KAPLAN, NORTON (1997, p.12).

2.3.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

O BSC traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizados de acordo
com quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento, que representam as principais variaveis da organizagdo que, em
equilibrio, vao proporcionar aos gestores condi¢cdes de planejar e controlar as agdes

estratégicas (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.3.1.1 Perspectiva financeira

Baseada na pergunta “como nos véem os acionistas?”, essa perspectiva representa os
objetivos de longo prazo da organizagdo de gerar retornos ao capital investido (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Seus indicadores pretendem mostrar se a implementagdo e a execugdo da estratégia

organizacional contribuem para a melhoria dos resultados.
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Em geral, sdo trés os objetivos financeiros que guiam a estratégia e estdo relacionados
com a rentabilidade do capital utilizado e os resultados da exploragao:

A) Crescimento e diversificacao do volume de negocios;

B) Reducao de custos: melhoria da produtividade;

O) Estratégia de utilizagcdo dos ativos e do investimento.

Kaplan e Norton (2000) sugerem a adaptacdo dos indicadores financeiros a fase do
ciclo de vida do setor de atuagcdo da empresa e ao contexto em que esté inserida.

Desta forma, estes indicadores permitem antever se as intencdes estratégicas iriam
contribuir para melhorar o resultado financeiro, permitindo avaliar os objetivos de longo
prazo relacionados ao resultado esperado pelos acionistas.

Na grande maioria das organizagdes, os objetivos financeiros estdo relacionados a
maximizagdo de resultados, reducao de custos e melhoria da produtividade. O aumento da
utilizagdo dos ativos e a reducdo de riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas
do BSC. Ainda segundo os autores, caso a melhoria de desempenho ndo se manifeste nos
resultados financeiros, 0s executivos devem reexaminar os pressupostos basicos da estratégia
e da missdo da empresa.

A rentabilidade do investimento (ROI), o ativo total (ROA) e o resultado liquido
(EVA) estdo entre os indicadores mais utilizados (OLVE et al., 1999).

2.3.1.2 Perspectiva dos clientes

Nesta perspectiva do BSC procura-se responder a questdo “Como lidar com os
clientes?”

As empresas identificam os segmentos de cliente e mercado nos quais desejam
competir e estes representam as fontes que irdo produzir a receita dos objetivos financeiros
desta. Sua importancia deriva do fato da organizacao s6 conseguir alcangar bons resultados
financeiros se os clientes estiverem satisfeitos (KAPLAN e NORTON, 1997).

Estes indicadores avaliam a capacidade da empresa em dispor de produtos e servigos
de qualidade, entregas eficientes e outros atributos que garantem a satisfacdo dos clientes
(THOMPSON et al., 2005). O interesse dos clientes tendia a enquadrar-se em quatro
categorias: Prazos (execuc¢do e entrega), qualidade intrinseca dos produtos e servigos, nivel de

servico e custos.
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Como indicadores mais utilizados tém-se a quota de mercado, nimero de clientes e

volume de vendas anual (OLVE et al., 1999).

2.3.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

A pergunta a ser respondida ¢: “Onde podemos ser excelentes?”

O desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, decisoes e
acoes em todo ambito da organizacdo. Os gestores devem concentrar-se nas operagoes
internas consideradas criticas que os capacitam a satisfazer as necessidades dos clientes e
realizar os objetivos dos acionistas.

Segundo Porter (1996), em um ambiente de negdcios em que os produtos e servigos
sdo facilmente copiados, para criar valor, ¢ necessdrio inovar. A competitividade das
organizagoes assenta na melhoria continua dos processos internos. Por isso a importancia de
identificar e seguir a eficacia dos processos criticos, em particular a inovagao, a produgdo e os
servigos pos-venda, através de uma visdo transversal da organizagdo. Os aspectos criticos
devem ser controlados e avaliados para garantir a satisfacdo dos clientes e acionistas, por isso,
os sistemas de informa¢do desempenham um papel importante na organizagdo (KAPLAN E
NORTON, 1992).

Para definir os objetivos organizacionais e as expectativas dos clientes, as
organizagdes devem identificar os processos criticos de negdcio em que sdo excelentes e
especificar os respectivos indicadores para garantirem que esses processos sao satisfatorios.

Esta perspectiva pode ser dividida em trés tipos: inovacdo, organizacional e de
processos. Como exemplo de indicadores desta perspectiva tem-se: tempo de entrega, rotacao

dos estoques e a melhoria da produtividade (OLVE et al., 1999).

2.3.1.4 Perspectiva da Aprendizagem e crescimento

A pergunta a ser respondida ¢: “Como podemos continuar a inovar e a criar valor?”
Os objetivos desta perspectiva oferecem a infraestrutura que possibilita a consecugao

de objetivos ambiciosos nas perspectivas anteriores.
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O BSC enfatiza a importancia de investir no futuro e ndo apenas em areas tradicionais
de investimento, como aquisicdo de equipamentos e desenvolvimento de novos produtos
investidos (KAPLAN e NORTON, 1996).

Os investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento sdo importantes, mas dificilmente
sdo suficientes por si s6s. As empresas devem investir também em infraestrutura, pessoal,
sistemas e procedimentos se almejarem alcangar objetivos ambiciosos de crescimento em
longo prazo. Um dos objetivos mais importantes para adocdo do BSC como ferramenta de
gestdo e controle ¢ promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

Para obter-se uma melhoria continua nos processos internos, ¢ necessario promover o
talento e as capacidades internas (NICOLAU, 2005).

Portanto, esta perspectiva define os ativos intangiveis importantes para a estratégia:
avalia as aptiddes e capacidades dos colaboradores, a qualidade dos sistemas de informacao e
0 seu ajustamento aos objetivos da organiza¢do (KAPLAN E NORTON, 1996).

Compreende os indicadores que traduzem a criagdo de valor para os clientes através da
exploracdo de competéncias especificas, pelo aumento da aprendizagem organizacional e por
todas as agdes que em médio e longo prazos permitem desenvolver os ativos intangiveis da
organizagdo (OLVE et al., 1999).

Ainda segundo os autores, os indicadores mais utilizados para avaliar esta perspectiva

sdo as despesas de pesquisa e desenvolvimento, nimero de patentes registradas e turnover.

2.3.2 Componentes das perspectivas do Balanced Scorecard

Cada perspectiva do BSC inclui objetivos, indicadores, metas e agdes necessarias para
o cumprimento dos objetivos estratégicos (KAPLAN E NORTON, 1993). A saber:

A) Objetivos (estratégicos): Representam a traducdo quantitativa e qualitativa da
estratégia da organizagdo, tomando como referéncia as quatro perspectivas (financeira,
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento). Estes objetivos sdo organizados em
mapas estratégicos que estabelecem entre si relacdes de causa e efeito. Estes mapas auxiliam
todos os individuos da organizacdo a entenderem a estratégia e a transformarem ativos
intangiveis em resultados tangiveis (KAPLAN E NORTON, 2001, 2004).

B) Indicadores (chave de desempenho): Informam como ¢ medido e acompanhado

o sucesso de cada objetivo (KAPLAN E NORTON, 1996). Um bom balanceamento dos
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indicadores de desempenho deve ser uma combina¢ao adequada de resultados (indicadores de
ocorréncias) com impulsionadores do desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a
estratégia da organizacdo. Os indicadores de ocorréncia mostram o desempenho de acdes
passadas enquanto os indicadores de tendéncia, os provaveis resultados futuros.

O) Metas (marco ao longo do tempo): Refere-se ao nivel de desempenho esperado
ou a taxa de melhoria requerida para cada indicador. As metas podem ser alteradas ao longo
do tempo, permitindo uma evolugdo do desempenho ligado aos objetivos estratégicos, sem,
contudo, ser necessario alterar estes ultimos (KAPLAN E NORTON, 2004).

D) Acgdes (a desenvolver): Sdo planos de agdes e projetos associados as metas
fixadas ao longo do tempo, que devem ser implementadas com o fim de viabilizar. Sdo a¢des

de intervengao para garantir que as metas sejam cumpridas (KAPLAN E NORTON, 2004).

2.4 Mapas Estratégicos

Os mapas estratégicos fornecem uma representacao visual das relagdes de causa e
efeito entre os componentes da estratégia de uma organizacdo (KAPLAN e NORTON, 2004).
E através desta cadeia de relagdes de causa e efeito que os melhoramentos especificos de uma
acdo criam os resultados desejados. Proporcionam uma linguagem simples e de facil
entendimento para todos, procurando descrever a visdo de futuro da organizagao, permitindo
que seus colaboradores lidem com a incerteza (HERRERA FILHO, 2005).

Numa perspectiva mais abrangente, estes mapas mostram como a organizagdo
converte as suas agdes e recursos, incluindo os ativos intangiveis, como a cultura
organizacional e os conhecimentos dos colaboradores em resultados tangiveis (KAPLAN e
NORTON, 2001).

Na era da informagdo, os ativos intangiveis sdo a principal fonte de vantagens
competitivas, contudo descrevé-los e quantificar o valor que criam sempre foi complicado
pela falta de ferramentas adequadas. O valor dos ativos intangiveis depende do contexto
organizacional e da estratégia da organizagdo. Este valor ndo reside em qualquer ativo
intangivel isolado; emerge do conjunto dos ativos e da estratégia que os conecta. Logo, o

sucesso da execugdo da estratégia de uma organizacdo depende da compreensao desta pelos
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colaboradores, os quais, por sua vez, dependem de uma descri¢do clara da mesma (KAPLAN
e NORTON, 1996).

Assim, o mapa estratégico ¢ um forte instrumento de comunicagao, pois € simples e
integrador e obriga a centrar a mensagem fundamental. Mediante este exercicio de sintese,
consegue fazer com que a estratégia seja mais explicita, logo mais facil de comunicar
(KAPLAN e NORTON, 2001).

Por isso, segundo os autores, a principal finalidade do mapa estratégico ¢ a de
descrever, de forma dindmica, como a organizagao ira criar valor ao longo do tempo; ou seja,
estabelece a ligacdo entre as atividades de formulacdo e de implementacdo da estratégia,
mostrando como esta deve ser executada. Kaplan e Norton (2004) determinaram que a
constru¢do dos mapas estratégicos deve ter como referéncia os seguintes principios:

A) A estratégia equilibra forcas contraditorias. Na formulagdo do mapa, deve-se
procurar um equilibrio entre a pressdo de curto prazo para a redugdo dos custos e o aumento
da rentabilidade, com os objetivos de crescimento sustentavel de longo prazo mediante novos
investimentos e melhoria da produtividade. Este equilibrio estabelece a estrutura de todos os
mapas estratégicos.

B) A estratégia baseia-se na criagdo de uma proposta de valor diferenciada para os
clientes alvo. Esta proposta de valor define a estratégia da organizacdo em relagdo aos
clientes, descrevendo a combinagdo singular de produto, servico, funcionalidade e imagem
que a organizagao oferece ao segmento de mercado selecionado. Ou seja, transmite o que a
organizacdo espera fazer pelos seus clientes, de um modo melhor ou diferente dos
concorrentes. Logo, o desafio ¢ conquistar os clientes, mediante uma combinacdo de
qualidades a que estes atribuam valor. A sua satisfa¢ao ¢ fonte de criacdo de valor sustentavel.

0] O valor criado pela interacao entre o capital humano e os processos de negocio.

D) Assim, devera acompanhar-se o processo de transformacao do capital humano
em capital estrutural e, a partir dai, criar valores percebidos pelos clientes, que possibilitardo a
criagdo de valor para a organizagdo e seus proprietarios. Logo a organizagdo devera
concentrar-s€ nos poucos processos criticos internos — temas estratégicos (KAPLAN e
NORTON, 2004), que fornecem proposta de valor diferenciada e que mais contribuem para
aumentar a produtividade e preservar o funcionamento da organizacao.

E) A estratégia compoe-se de temas complementares e simultdneos, integrados
entre si e renovados ao longo do tempo. Como os processos internos tém diferentes tempos de
maturacao para gerarem valor, torna-se necessaria a existéncia de um equilibrio entre as agdes

a desenvolver, num determinado momento, em cada uma das quatro perspectivas do BSC.
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F) O valor dos ativos intangiveis depende do seu alinhamento com a estratégia da
organizagdo. Assim, o capital humano, o capital estrutural e o capital financeiro devem estar
integrados entre si. A gestdo da estratégia exige também o alinhamento das areas dos recursos
humanos e de tecnologias de informagdo. Desta forma, a organizacdo tem a capacidade de
mobilizar e sustentar o processo de mudanca necessaria para executar a sua estratégia, sendo
assim possivel avaliar e medir o valor que o capital intelectual cria para a organizacao.

Ainda segundo os autores, estes principios mostram como os mapas estratégicos
possibilitam aos colaboradores a compreensao do negdcio da organizacao, como seu trabalho
ai se insere, permitindo que estes ajudem a definir:

A) Os objetivos estratégicos;

B) Os novos mercados alvo;

0] A proposicao de valor unica (atual e futura) que atraia, retenha e fidelize os
clientes;

D) As inovagdes (em valor, produtos e servigos, modelos de negbcio) que
possibilitem a sobrevivéncia da organizacao;

E) O investimento em capital humano, capital fisico e infraestruturas de
tecnologias de informacao e de comunicagao.

Assim, os mapas estratégicos convertem-se para os membros da organizagdo em um
instrumento de comunicacdo, de informagdo e aprendizagem e em um importante fator de

motivacao e envolvimento (HERRERA FILHO, 2005).

2.5 A implantacao do BSC

Para Herrero (2005), o BSC constitui-se num sistema de gestao estratégica que deriva
da visdo e dos objetivos estratégicos de uma empresa. Segundo ele, ndo ¢ mais suficiente
medir somente a satde financeira, ¢ necessario medir a satde estratégica no longo prazo,
assim realizado pelo BSC. Para Vieira (2014), o BSC orienta a empresa a efetuar o
planejamento estratégico, de maneira a compor as causas ¢ efeitos nas atividades

desenvolvidas e propostas por elas.
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Ottoboni (2002, P. 90-91) afirma que, no caso de pequenas empresas, a abordagem
metodologica deve ser adequada a sua realidade para ser implementada com maior

probabilidade de sucesso. Tal abordagem devera possuir as seguintes caracteristicas:

(1) Como o BSC tem como ponto de partida a missdo, visdo e estratégia da empresa,
recomenda-se que, para sua implementacdo, a empresa tenha realizado o
planejamento estratégico. Como a maioria das pequenas empresas ndo desenvolveu
o habito de planejar suas atividades e, de maneira geral, ndo efetuam o planejamento
estratégico de forma sistematica e formal, para a utilizagdo da abordagem proposta ¢
necessario, pelo menos, que a empresa possua um direcionamento estratégico, ou
seja, saiba que posicdo deseja ocupar no mercado nos proximos cinco anos. Para
aquelas empresas que ja o fizeram ha algum tempo, a adogdo do BSC pode
representar uma excelente oportunidade para rever sua missdo, visdo e seus
objetivos estratégicos;

(2) Considerando que as pequenas empresas nao dispdem de muitos recursos € nem
de pessoal especializado, € que o proprietario, na maioria dos casos, estd
sobrecarregado acumulando fungdes administrativas e operacionais, a abordagem a
ser implementada deve ser simples, de facil compreensao e exigir pouca burocracia.
Além disso, considerando que uma das vantagens da pequena empresa ¢ a sua
adaptabilidade, a abordagem deve ser o menos formal possivel para tirar proveito
desta flexibilidade e ndo criar burocracia desnecessaria;

(3) O processo de implementagdo ndo pode ser muito longo considerando que as
pequenas empresas possuem um alto grau de flexibilidade, orienta¢do para mudanga
(adaptabilidade), proximidade com o cliente e estrutura organizacional simples;

(4) Nao ha necessidade de se efetuar o desdobramento do BSC nos niveis
estratégico, tatico e operacional, considerando que a pequena empresa ndo possui
muitos niveis hierarquicos.

De maneira geral, o proprietario estd desempenhando suas fun¢des no nivel
estratégico e tatico e os demais empregados no nivel tatico e operacional;

(5) Diante da grande possibilidade da pequena empresa nao possuir uma estrutura
baseada em processos, os indicadores devem estar muito mais orientados para o
resultado global da empresa do que para a avaliacdo dos processos; e

(6) A infraestrutura necessaria para o sistema de gerenciamento estratégico do
desempenho deve ser montada com o minimo de recursos de informatica possivel, ja
que muitas pequenas empresas ndo dispdem de recursos para investir tanto na
compra de equipamentos e softwares quanto no treinamento do pessoal.

Drucker (1995) afirma que as empresas sdo compensadas por criarem valor € ndo por
controlarem os custos. Os principais indicadores de desempenho nao podem basear-se apenas
em dados financeiros, devendo usar também métricas de qualidade, a satisfagdo dos
consumidores, a inovagao, a quota de mercado que exprimem melhor que os proventos.

Assim, a metodologia do BSC visa traduzir a missdo e a estratégia da organizagdo
numa combinagdo equilibrada de indicadores de desempenho, de forma a possibilitar a

execugao da estratégia e um sistema de gestao eficiente (KAPLAN e NORTON, 2001).
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2.5.1 A aplicacdo do BSC em pequenas empresas

Segundo estudo coordenado pelos norte-americanos Raef Lawson (Pepperdine
University), William Stratton (The State University of New York at Albany) e Toby Hatch
(Oracle), que contou com o apoio e coordenagdo, no Brasil, do consultor Roberto Campos de
Lima e foi publicado nos Estados Unidos no livro Scorecard Best Practices (Design,
Implementation, and Evaluation), “o BSC ¢ a metodologia mais utilizada no mundo como
modelo de gestdo de performance - 62% das empresas utilizam essa ferramenta”(LAWSON et
al., 2007, p.2).

Segundo o consultor Roberto Campos de Lima, especialista em introduzir a
metodologia do BSC em empresas, ao ministrar a palestra “Executando a estratégia com o

Balanced Scorecard” no ExpoManagement 2007:

Um dos principais atributos do BSC ¢ a sua capacidade de solucionar a dificuldade
que muitas empresas tém de colocar na pratica as estratégias definidas nos processos
de planejamento e estabelecendo um processo continuo de gestio. “E essa a
caracteristica que o faz ser tdo utilizado. Nao basta planejar e implementar um
modelo de gestdo estratégica, ¢ necessario manter um gerenciamento eficaz e
continuo para se alcangar os objetivos estabelecidos durante o planejamento, diz.

Apo6s provar a eficacia do BSC em organizacdes de grande porte, de acordo com o
estudo, especialistas passaram a indicar a ado¢ao do BSC em pequenas empresas. O consultor
“reafirma que para uma efetiva gestdo estratégica, independente do tamanho da empresa, ¢
importante sistematizar a analise do desempenho da organizagao, avaliando constantemente
os objetivos, indicadores e projetos estratégicos”.

Para Serra et al. (2004), a ado¢do do BSC pode ser proferida por meio de quatro
processos: definicdo da estratégia, definicdo dos indicadores da estratégia, integragdo dos
indicadores no sistema de gerenciamento e revisao dos indicadores e dos resultados, conforme

a figura 6.
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Figura 6: Etapas para Elaboragdo de um BSC

Defini¢ao dos
indicadores da

Definigdo da Estratégia
Estratégia
Revisdo dos Integracao dos
indicadores e Indicadores no
dos resultados Sistema de
Gerenciamento

Fonte: Adaptado de SERRA et al.(2004, pag.128)

A implantacio do BSC deve comecar com a definicdo da visdo e dos objetivos
estratégicos da empresa. Em seguida, definem-se os indicadores, lembrando-se de que eles
devem mostrar uma relagdo de causa e efeito entre eles. Definidas as estratégias e as medidas,
o BSC deve ser integrado a cultura e aos processos da organizacdo, com a finalidade de ser
executado por todos (SERRA et al., 2004, p. 127). Uma vez em funcionamento, o BSC deve
ser revisado para confirmar se a empresa, seus departamentos e funciondrios atingiram os
objetivos. Nessa fase, o BSC deve ser modificado ou aprimorado dependendo se seus
resultados. Vale ressaltar que esse feedback nao se refere somente as pecas orcamentarias,

mas as quatro perspectivas do desempenho (SERRA et al., 2004, p. 130).

2.5.1.1 Dificuldade das MPEs na adoc¢ao do BSC

Implantar um modelo de gestdo como o BSC exige alguns requisitos que vao além de
desenvolver estratégias e acompanhar os resultados. Pongeluppe e Batalha (2001) listam as
principais dificuldades das MPEs em adotar o BSC. Sao elas:

1) Falta de dados: a maioria das micro e pequenas empresas nao possuem um
banco de dados Unico para centralizar as informagdes, tornando assim, dificil a busca de

informacdes para a tomada de decisao;
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2) Falta de pessoas: falta de colaboradores para coletar e avaliar as informagdes
das atividades da empresa. Normalmente, o nimero de funciondrios ¢ pequeno, o que dificulta
encontrar pessoas para tal ocupacdo. E muitas vezes hd também a falta de conhecimento da
importancia desta fun¢do, dando prioridades as outras atividades como a de producao;

3) Falta de visdo do processo e foco s6 em resultados: a desvalorizacdo de certos
processos, como treinamento dos funcionarios, informatizagdo entre outros. E dada grande
importancia para os resultados financeiros e crescimento dos lucros;

4) Falta de planejamento estratégico: o principal objetivo do Balanced Scorecard
¢ o desenvolvimento dos indicadores para implantar e medir as estratégias e metas
determinadas pelas empresas, mas a maioria das MPEs ndo tem um planejamento estratégico
formalizado.

Os temas abordados no referencial tedrico constituem o subsidio cientifico para
elaboracdo da pesquisa que devera estar respaldada nos autores referenciados de forma que

seja conduzida com o rigor cientifico exigido para elaboragdo dessa dissertagao.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Quando se tem um problema e ndo se tem informagdes para soluciona-lo, realiza-se
uma pesquisa, que pode ser definida como um conjunto de ag¢des e propostas para encontrar a
solucdo do problema.

Minayo (1993, p.23), vendo por um prisma mais filosofico, considera a pesquisa como
atividade basica das ciéncias na sua indagagao e descoberta da realidade.

Para Gil (1999, p.42), a pesquisa tem um carater pragmatico, ¢ um processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa ¢
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Esta se¢do retrata a metodologia utilizada no estudo. Inicialmente serdo caracterizados
o tipo de pesquisa (quanto sua natureza e forma de abordagem do problema) e o procedimento
da pesquisa; posteriormente serdo explicados os processos de coleta e analise dos dados que

compdem esse estudo.

3.1 Classificacao da Pesquisa

Do ponto de vista da sua natureza, a pesquisa utilizada neste trabalho sera a pesquisa
aplicada, pois como cita Vergara (2000), busca resolver um problema pratico e concreto
especifico de uma organizacdo. Appolinario (2009) afirma que, diferentemente da pesquisa
basica, este tipo de pesquisa ¢ mais voltado para objetivos comerciais, de modo que se
desenvolvam novos processos ou produtos que se encaixem na necessidade do mercado real,
visto que ela objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solucdo de
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Trata-se também de uma pesquisa de objetivos prescritivos, pois ha um diagnéstico do
problema e uma proposicdo de solugdo (BONAT, 2009), ou seja, tem como finalidade o
estabelecimento de estratégias para melhoria da gestdo administrativa da FastNet através da
concepcao de um produto: a aplicagdo do BSC na FastNet, o qual podera se replicado em

empresas do setor que apresentem a mesma necessidade.
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De acordo com a forma de abordagem do problema, a pesquisa serd qualitativa.
Segundo Turato (2005), a pesquisa qualitativa pode emergir do construto qualitativo vindo da
experiéncia de vida do individuo, por meio de sua percepgao dos fendomenos, conjugada com
seus conhecimentos e vivéncias. Além disso, os pontos de vista dos sujeitos envolvidos na
pesquisa s3o um reflexo de seu modo de perceber a realidade na qualidade dos fendmenos
observados.

Pode ser definida como um estudo ndo estatistico, que identifica e analisa em
profundidade dados de dificil mensuragdao de um determinado grupo de individuos em relacao
a um problema especifico. Entre eles estdo sentimentos, sensagdes € motivagdes que podem
explicar determinados comportamentos, apreendidos com o foco no significado que adquirem
para os individuos.

Por dados n3o mensurdveis entende-se: sentimentos, sensagdes, percepgoes,
pensamentos, inten¢des, comportamentos passados, entendimento de razdes, significados e
motivagdes (TURATO, 2005).

A pesquisa qualitativa considera que ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o
sujeito (Silva e Menezes 2000), isto €, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta
de dados e o pesquisador ¢ o instrumento chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem.

Proporciona compreensdo em profundidade do contexto do problema. E um método
indutivo por exceléncia para entender por que o individuo age como age, pensa como pensa
ou sente como sente, pois respostas em profundidade sdo geradas apenas pela abordagem
qualitativa.

Ainda, segundo os autores, a abordagem qualitativa se torna crescentemente
importante como método de pesquisa aplicada a diversas areas do conhecimento: as ciéncias
sociais, educag¢do, planejamento, trabalho social, desenvolvimento comunitario, ao estudo do
comportamento politico, em corporagdes e para pesquisas de mercado. Diversos métodos
qualitativos podem ser empregados de acordo com o problema de pesquisa e sdo muito usados
dentro de uma perspectiva exploratdria, para definir um problema, gerar hipoteses, identificar

variaveis importantes no contexto de um determinado problema.
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3.2 Procedimento de Pesquisa

Com relagdo aos procedimentos técnicos, os dados utilizados na pesquisa serdo
levantados através da técnica pesquisa-agao, visto que sera concebida e realizada em estreita
associacdo com uma agdo ou com a resolucdo de um problema coletivo. O pesquisador atuou
participativamente com a ac¢do de resolucdo do problema da FastNet (falta de informagdes
gerenciais, visdo ¢ missao ndo estabelecidas e a falta de indicadores para a medi¢ao do
desempenho para a aplicacdo do BSC). Na pesquisa-agao, os participantes representativos da
situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Assim
pesquisador e pesquisado podem interagir na busca pelo resultado e o pesquisador acaba
cumprindo um papel ativo na realidade observada (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Para Tripp (2005), a pesquisa-agao ¢ um método de investigacdo que se utiliza de
técnicas ja consagradas de pesquisa cientifica para embasar a acdo que levard a melhoria na
pratica. Ou seja, analisam-se os efeitos de uma agdo (mediante observagdo), monitorando-se
os possiveis beneficios da mudancga; assim, produz-se conhecimento embasado na pratica.
Serao aplicadas as ferramentas descritas no referencial tedrico para definicdo dos objetivos
estratégicos da empresa. A coleta de dados sera feita através de questionarios € na base de
dados da empresa e serdo envolvidos colaboradores, fornecedores e clientes para a busca de
informagdes, acompanhamento do processo e formulagdo dos resultados.

Thiollent e Silva (2007) apresentam a pesquisa-agdo como procedimento flexivel,
capaz de se moldar as necessidades de aplicacao por equipes interdisciplinares para resolugao
de problemas detectados em grupos ou comunidades.

Segundo Engel (2000), a principal caracteristica da pesquisa-acdo ¢ a inovagao que se
busca por meio da intervencao pratica concomitante ao processo de estudo; ao contrario da
pesquisa tradicional, que possibilita essa intervengdo pratica somente depois de concluida,
como resultado de suas recomendagdes finais. O autor cita, ainda, como caracteristicas da
pesquisa-agao:

e O aspecto situacional, no qual se busca diagnosticar o caso de uma situacao
especifica com solugdes também especificas, ou seja, ndo generalizavel — na

maior parte dos casos;
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O aspecto autoavaliativo, no qual se busca avaliar o retorno das agdes praticas
inseridas no processo de resolu¢do do problema, resultando em adaptagdes e
alteragdes benéficas ao proprio processo; e

O aspecto ciclico, no qual uma determinada fase do processo permite estabelecer

melhorias no resultado das fases anteriores.

De acordo com Engel (2000), as fases que devem ser seguidas para aplicacdo da

pesquisa-acao sao:

Definicio do Problema: o pesquisador define as questdes que o intrigam em
relagdo ao objeto de pesquisa (algo que pode ser melhorado/resolvido);

Pesquisa Preliminar: deve ocorrer por meio de pesquisa bibliografica sobre o
problema definido, por meio da observagdao do objeto de estudo, na tentativa de
obter maior entendimento sobre suas nuances e por meio do levantamento das
necessidades que poderiam contribuir com o entendimento do problema e com as
possiveis solucdes;

Pergunta de pesquisa: definem-se uma ou mais hipoteses que expliquem o
problema e proporcionem uma solugao;

Desenvolvimento do Plano de Acao: elabora-se um conjunto de agodes
planejadas para solucionar o problema;

Implementacido do Plano de Acgado: coloca-se em pratica o planejamento
previamente desenvolvido;

Coleta de Dados para Avaliacio dos Efeitos da Implementacio do Plano:
busca-se obter dados que permitam aferir os efeitos do plano de agdo na
resolucdo do problema de estudo;

Avaliacdo do Plano de Intervencio: analisam-se e interpretam-se os dados
coletados. Neste momento, avalia-se o efeito das intervencdes praticas e, se
necessario, realizam-se adaptagdes no plano de agdo para um novo ciclo de
avaliacdo; e

Comunicacio dos Resultados: finalizada a pesquisa, procura-se torna-la publica

para que outros pesquisadores possam se aproveitar do conhecimento gerado.

Monteiro et al. (2010) reconhecem que a pesquisa-acdo tenha fases ordenadas de

aplicagdo, mas afirmam que o procedimento de pesquisa pode ocorrer tanto de forma

sequencial (seguindo-se as fases ordenadamente), quanto de forma simultanea (duas ou mais
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fases a0 mesmo tempo), dependendo apenas do relacionamento vivenciado pelo pesquisador
com seu problema de pesquisa.

O pesquisador optou pelo modelo proposto por Engel (2000) com relacdo ao
desenvolvimento das fases da pesquisa-acdo, podendo ser visualizado no quadro 2 o

cronograma das atividades:

Quadro 2: Desenvolvimento das fases da pesquisa-agao.
2015 2016 2017

g
(]

Acéo

Pesquisa bilbiografica sobre
gerenciamento estratégico,
analise ambiental e BSC.

Pesquisa
Preliminar

Seria 0 BSC uma solugdo
aplicavel e eficiente?

Pergunta
d
pesquisa

Diagnostico da empresa;
definir missdo, visdo;
diagnostico SWOT; tradugao
da estratégia; perspectivas;
objetivos estratégicos; fatores
criticos de sucesso; definir
indicadores de avaliagdo;
mapa estratégico.

Desenvolvimendo do
Plano de Ag¢do

Utilizar ferramenta SW 1H,
aplicar indicadores em
observancia das metas

tragadas.

Implementacio do|
Plano de Ac¢éao

Observagdo dos resultados
auferidos por 6 meses.

Coleta de
Dados

Avaliagdo ¢ analise dos
resultados.

Avaliagio

Comunicacédo dos resultados
por meio da defesa publica do
estudo e emcongressos do
setor.

Comunicagio

Fonte: adaptado de VIEIRA (2017)

3.3 Coleta de dados

O primeiro passo para a coleta de dados foi a pesquisa bibliografica na busca de

referenciais tedricos sobre os temas:
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e Balanced Scorecard;

e Administragdo Estratégica;

e Analise Ambiental;

e Mapas Estratégicos;

e Administragdo estratégica em pequenas empresas;
e Transmissdo de dados via fibra Optica.

As referéncias foram pesquisadas de forma isolada e correlacionada entre si, nos
idiomas portugués e inglés. Utilizou-se, para isso, as plataformas online Google Académico
(scholar.google.com.br), Web Of Science (webofknowledge.com), Scientific Electronic
Library Online - SciELO (scielo.br/) e Portal de Periddicos CAPES/MEC
(periodicos.capes.gov.br).

Outro procedimento utilizado foi o diagnostico realizado na empresa: verificaram-se
os indicadores que a empresa utilizava para gerenciar seus ativos € como as decisoes de
investimento eram realizadas; bem como a existéncia de monitoramento da qualidade do
servigo prestado e da satisfagdo do cliente.

Desta forma, foi possivel ao pesquisador obter um panorama da empresa e saber quais
informacdes seriam necessarias para aplicacado do BSC e para o desenvolvimento do processo.

O ponto de partida foi o desenvolvimento da missao e da visdo, até entdo inexistentes
na empresa. Suas formulagdes foram deliberadas pelo pesquisador/gestor junto a seu sdcio.

e A andlise SWOT nao contou com a participacdo do pesquisador, que apenas
explicou a atividade aos seus gerentes que, de acordo com suas experiéncias
na empresa, desenvolveram a anélise. Esses dados permitiram ao pesquisador
determinar as quatro perspectivas em que o BSC deveria atuar (Clientes,

Financeira, Aprendizagem e Crescimento ¢ Processos Internos).

e A partir dai o pesquisador elaborou os objetivos estratégicos que fariam a
FastNet aumentar suas for¢as, minimizar suas fraquezas, aumentar as chances
de aproveitar as oportunidades e reduzir as chances de sofrer com as

ameacas;
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o Entdo, o pesquisador definiu os indicadores que fariam parte do processo de
avaliacdo dos resultados da empresa, os quais possibilitam aferir se os

objetivos estratégicos estdo sendo alcangados.

3.4 Analise dos Dados

Neste estudo, os dados coletados foram tratados mediante andlise comparativa, por
meio de comparacao quantitativa entre indicadores colhidos ap6s a aplicagdo do BSC durante
o periodo de avaliagao.

Apesar de haver comparagdo quantitativa, o enfoque qualitativo teve maior relevancia,
uma vez que a atribuicdo de significados para os resultados da comparacdo quantitativa foi
baseada nas experiéncias do pesquisador enquanto gestor da empresa.

Alguns dados ndo foram passiveis de comparagao por nao haver dados anteriores com
os quais confrontd-los. Dessa forma, esses dados estabeleceram paradmetros iniciais de

resultado e formaram uma base de comparacao para dados coletados no futuro.
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4. A IMPLANTACAO DO BSC NA EMPRESA
FASTNET

Esta secdo trata da implantacdo do Balanced Scorecard na FastNet, filial da empresa
DL Informatica Ltda., em Itajubd-MG. Primeiramente, sera apresentado um breve historico da

empresa e, em seguida, o processo de implantacdao do BSC.

4.1 Breve historico da empresa

A DL informatica Ltda., cujo nome fantasia ¢ Sapucanet, atua no mercado desde
Junho de 2000 sob o CNPJ 03.882.193/0001-40, ¢ I.LE 620.085.812.00-62, em Sao Gongalo do
Sapucai, sul de Minas Gerais e, recentemente, adquiriu sua propria sede situada na Rua Sao
José, n°. 55, bairro Centro, tendo como socios fundadores Brian Mendes Drago e Dennis
Cederian Kuratomi que, até 05/2013, era representado no quadro social por sua esposa Elaine
Fernandes Ferreira Kuratomi.

No contrato social, a Sapucanet tem como atividade principal prestar: “Servigcos de
Comunica¢ao Multimidia, Comércio de Materiais Eletroeletronicos, Equipamentos de
Informatica, Suprimentos, Artigos de Papelaria, Servicos de Manutengdo em Equipamentos
de Informatica”, porém seu Core Business sempre foi prover acesso a internet.

O organograma da empresa se apresenta conforme a figura 7. O staff destacado em
negrito, na figura 7, foi convidado pelo gestor/pesquisador para participar da pesquisa.

Houve 100% de adesao por parte dos colaboradores requisitados.



Figura 7: Organograma da empresa

Diretoria Técnica

Diretoria Comercial

—
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Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
Infraestrutura Instalacio Suporte e T.I Administrativa
Equipe de Equipe de Equipe suporte Deptos: Vendedores
expansdo da instalacdo Compras/conta externos
rede cliente /cadastro.

Fonte: Elaboragdo propria

4.1.1 A opgcao tecnologica pela fibra optica

A DL Informatica, para expansdo de seus negocios e visando atender a demanda do
setor corporativo itajubense, optou por adotar uma rede em fibra Optica como alternativa
tecnologica e por abandonar o sistema wireless. Foi, nesse contexto, que teve origem a
FastNet.

Baseando-se em uma estratégia competitiva de diferenciacdo de seus servigos em
relacdo a concorréncia, os gestores da FastNet investiram em uma rede de fibra oOptica que,
segundo eles, constitui uma barreira de entrada e atenua a possibilidade de concorrentes e
produtos substitutos.

A vantagem competitiva de diferencia¢do pode ser atingida por uma empresa através
de duas formas: desenvolvimento dos fatores de diferenciacdo e criagao de valor para os
compradores. Analogamente aos fatores de custo, os fatores de diferenciagdo sdo politicas
discriciondrias; fatores selecionados pela empresa para se tornar diferenciada em relagdo aos
concorrentes através da criacao de valor para os clientes.

Sendo um meio altamente isolante, ndo € possivel a indugdo de correntes na fibra

optica por quaisquer fontes que estiverem em suas proximidades. Por conseguinte, a
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transmissdo ¢ imune as interferéncias eletromagnéticas externas. Isto permite sua instalagao
em ambientes ruidosos do ponto de vista eletromagnético, sem que este fato cause
deterioragdo na qualidade do sinal guiado. Esta sua caracteristica permitiu o desenvolvimento
de cabos especiais de fibras opticas que acompanham as linhas de transmissdao de energia
elétrica de alta tensdo, compartilhando das mesmas instalagdes. Como uma das consequéncias
desta imunidade, os sistemas a fibra Optica garantem uma qualidade de transmissdo melhor do
que os enlaces de micro-ondas ou com cabos coaxiais e guias de ondas.

Por estas propriedades, os sistemas de fibra sdo os que apresentam o menor custo por
quilémetro por canal instalado (RIBEIRO, 1999).

O modelo atual da fibra Optica € resultado de um avanco tecnoldgico determinado pela
contribuicdo de grande quantidade de pesquisadores e pelo enorme investimento financeiro
realizado por diferentes empresas e centros de pesquisas em todo mundo. As limitagdes mais
importantes em seu emprego comecgaram a ser superadas com o advento do guia Optico
recoberto, em 1954, a partir dos trabalhos do pesquisador holandés Van Heel e pela equipe
britanica dirigida por Hopkins e Kapany (apud, Ribeiro, 1999, p.4). Estes primeiros modelos
praticos nao tinham por objetivo a aplicagao em telecomunicagoes.

O trabalho de Van Heel, por exemplo, tinha como meta o desenvolvimento de um
endoscopio de fibra para aplicagdes médicas. Entretanto, o enorme impacto advindo com a
invencdo do laser, estimulou a tentativa de se empregar a luz coerente para fins de
comunicagoes a grandes distancias.

A alta demanda e o desenvolvimento deste setor melhoraram a relacao custo x
beneficio da fibra tornando seu custo acessivel para a cobertura de pequenas distancias
(RIBEIRO, 1999).

Dentre as opgdes possiveis, a FastNet optou por uma rede FTTx, que significa Fiber
To The X, ou seja, fibra até um determinado ponto, a letra “x” pode representar uma empresa,
residéncia, escritorio, etc.

Segundo Martins (2008), com relagdo as melhorias dos "velhos" sistemas cabeados
como os pares trangados, pode-se destacar o desenvolvimento das modernas tecnologias na
tentativa de aproveitar o atual sistema, o que possibilitou um aumento significante da largura
de banda disponivel. Mesmo com esses servigos oferecidos aos usudrios, a necessidade de
comunicag¢do e interatividade vem crescendo cada vez mais e novas alternativas estdo sendo
implantadas como exemplo de redes Wi-Fi, Wimax, etc. O FTTx (Fiber-to-the-x) ¢ uma delas.
Essas redes tém o objetivo de levar aos usuarios internet de alta velocidade, servicos de audio

e video. A fibra Optica tem o objetivo de substituir fios de cobre (situados em dutos
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subterraneos, autossustentados em postes, etc.) permitindo a utilizagdo dos recursos em
altissima velocidade. Os cabos que prometem chegar as dependéncias dos usudrios sdo, na
verdade, sucessores dos cabos de par trancado e suportam as mais altas taxas de transmissao,
permitindo comunicagdo de longa distancia usando repetidores. O FTTx € um termo genérico
para nomear redes de alto desempenho baseadas em uma rede de distribui¢do Optica. Tem
como objetivo o favorecimento de comunicacdes de dados, suportando os servigos de videos
analogico e digital, servigcos interativos e bidirecionais com uso intensivo de imagens e
dezenas de canais de alta definicdo HDTV (High Definition Television), incluindo também
internet de alta velocidade, telefonia e radio digital. Ainda segundo Martins (2008), esta
mesma tecnologia estd preparada para atender os servigos futuros, oferecer infraestrutura,
otimizacdo dos custos envolvidos e também atender ao desejo dos usudrios por mais
velocidades para utilizagdo dos servigos convergentes.

E importante salientar que o gargalo da fibra optica estd no equipamento que a
alimenta e determina a velocidade de trafego das informagdes, ou seja, a fibra ¢ apenas o
acesso ¢ ainda nao se descobriu seu limite. Portanto, se um cliente demandar por maiores
velocidades, basta trocar ou reconfigurar, quando suportado, o equipamento que esta na ponta,

e a rede ndo precisara sofrer alteragao.

4.2 Construindo o BSC

Inicialmente, foi realizado um estudo para levantar as informacdes gerenciais
utilizadas na gestdo da empresa. A principal base de dados se encontra no sofiware utilizado
para controle dos clientes. Porém, o modulo do programa que a empresa possui € destinado
principalmente a controles técnicos e cadastrais, apresentando informagdes gerenciais basicas
como receita, contas a pagar e receber, clientes inadimplentes, numero de clientes cadastrados
e clientes bloqueados por falta de pagamento.

A pesquisa pretendia apurar informacdes uteis a construgdo dos indicadores e
estabelecimento de metas, porém foram de pouca valia na estruturacdo do BSC.

A constru¢do do BSC iniciou-se com a definicdo da missdo e da visdo da empresa,

decididos pelo gestor/pesquisador e por seu socio.
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A partir da miss@o e visdo estabelecidas, dentro das diversas formas de se empregar o
BSC, optou-se por seguir as fases de 1 a 4 do processo de elaboracdo do BSC proposto por
Olve, Roy e Wetter (2001) através da analise SWOT. As etapas posteriores ocorreram

simultaneamente, nao cabendo distingdo entre o fim de uma e o inicio de outra.
Etapas de elaboragao propostas por Olve, Roy e Wetter (2001):

e 1% — Definir a organizagdo, seu papel e as tendéncias futuras, podendo-se utilizar
da analise SWOT;

e 2% — Estabelecer e confirmar a missao (propdsito) e a visao (perspectiva de
futuro) da organizacao;

e 3* — Estabelecer as perspectivas sobre as quais serdo definidos parametros de
analise de resultados (scorecards);

e 4*— Correlacionar as perspectivas a visao e formular os objetivos estratégicos;

e 5% — Identificar os fatores criticos de sucesso e ordena-los por ordem de
prioridade;

e 6 — Desenvolver medidas, identificar causas e efeitos e estabelecer um equilibrio
entre eles;

e 7*—Elaborar o scorecard amplo;

e 8*— Realizar o desdobramento do scorecard por divisdo organizacional;

e 9" —Formular as metas para cada objetivo estratégico;

e 10" — Elaborar o plano de agdo (etapas para alcancar os objetivos); e

e [1*—Implementar o BSC.

4.2.1 Missao

A missao da FastNet foi assim estabelecida: desenvolver solugdes de acesso a internet e
transmissdo de dados com estabilidade, qualidade e seguranga em um ambiente de alta
tecnologia que permita a nossos clientes desenvolver suas atividades com eficiéncia e

lucratividade.
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4.2.2 Visao

A visdo da FastNet foi assim definida: ser referéncia de qualidade no setor de
telecomunicagdes no Sul de Minas Gerais, dispondo das mais altas tecnologias e gestdo do
conhecimento a fim de desenvolver diferenciais competitivos que traduzam valor para seus

clientes.

4.2.3 Analise SWOT

Segundo Certo e Peter (1993), a analise SWOT ¢ um instrumento que possibilita
formular a estratégia da organizacdo por meio da investigagdo diagndstica de questdes criticas
sob variados aspectos que influenciam os resultados da organizacdo nos ambientes interno
(pontos fortes e fracos) e externo (oportunidades e ameacas/riscos), culminando na
compreensdo da situacdo global da organizagdo. Assim, para elaborar a matriz da andlise
SWOT, deve-se confeccionar uma tabela com quatro quadrantes, separando-se as
forcas/fraquezas, associando-as as oportunidades e ameagas com as quais se relacionam.
Posteriormente, interpretam-se os relacionamentos, buscando conhecer em quais deles as
fraquezas potencializam as ameacas ¢ em quais as forcas aumentam as chances de
aproveitamento das oportunidades. E justamente sobre esses achados que as a¢des estratégicas
deverao agir: ou eliminando riscos, ou maximizando forgas.

A andlise foi realizada através da percep¢ao dos gerentes da empresa. O pesquisador,
por ser gestor da empresa, preferiu nao participar das deliberacdes a fim de ndo influenciar os
resultados. As reunides destinadas ao BSC aconteciam antes do expediente. O corpo gerencial
reunia-se as 7h, invariavelmente as quartas-feiras quando o pesquisador dava as instrucdes e
se retirava para resguardar a imparcialidade das decisdes. As reunides aconteceram de maio a

agosto de 2016 com duracao aproximada de uma hora.

Assim, foram listados os pontos fortes e fracos da empresa, bem como as

oportunidades e ameacas.
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4.2.3.1 Pontos Fortes

1) Know-How

Ha um consenso de que o conhecimento acumulado em aproximadamente 15 anos traz
a empresa um importante diferencial, visto que a expertise ¢ generalizada desde o trato com o
cliente até as questdes tecnologicas, uma vez que a empresa passou por varios estagios até
utilizar a fibra oOptica.

2) Pos-Venda

O fato de ser pequena permite que a DL informatica trate seus clientes de forma
diferenciada. A empresa faz o controle on line do status do link de todos os seus clientes e
muitas vezes se antecipa a um problema através de agdes preventivas, mantendo a qualidade
de seus servicos perante o cliente.

3) Equipe

A sinergia entre a equipe € o comprometimento de todos os colaboradores faz o
trabalho fluir sem sobrecarga e, consequentemente, os prazos sao cumpridos dentro do
periodo estimado.

4) Tempo de Mercado

Empresas ligadas a tecnologia surgem e desaparecem todos os dias. O fato de a DL
Informatica estar ha, aproximadamente, 15 anos no mercado passa confianca ao cliente de ser
uma empresa solida, confidvel e madura.

5) Tecnologia

A tecnologia adotada pela empresa possibilita-lhe a venda de links com velocidades
inatingiveis pelos concorrentes, além da fibra Optica permitir conexdes mais estaveis e
seguras.

6) Liberdade de acao/opinides

Os colaboradores sdao estimulados a participar das decisdes pela geréncia, tendo
autonomia para corrigir problemas e tomar decisdes, o que torna a empresa mais dindmica e

capacitada para enfrentar suas dificuldades.
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4.2.3.2 Fraquezas

1) Marketing

A empresa ndo investe em marketing e ndo possui um departamento de vendas. Sendo
assim, ndo ha agdes proativas no sentido de captar novos clientes, resultando na perda de bons
negaocios.

2) Recursos Financeiros

A empresa possui recursos escassos e limitados. Como a tecnologia adotada demanda
investimentos iniciais elevados para atender novos clientes, ¢ forcada a atuar de forma mais
lenta.

3) Custos

Os custos para o lancamento da fibra sdo altos e impactam no caixa da empresa.

4) Setorizacao

A empresa esta focada em atender o setor corporativo por ser mais rentavel, porém as
decisdes de compra sao mais complexas demandando tempo para o fechamento do negdcio.

E, mesmo apos a efetivacdo da compra, para que o link seja instalado ¢é necessaria a
apresentacao de certificagdes para que nossos colaboradores possam adentrar as instalagdes da
empresa, quando, neste processo de integracdo, elas passam suas normas de seguranca, etc.

A rede de atendimento foi planejada para atender areas com grande niimero de
empresas com demanda latente por conexodes via fibra optica. Todavia a rede ndo alcanca
todas as empresas, deixando de atender potenciais clientes.

5) Mao de obra Especializada

A restricdo de capital para investimento requer cuidados na contratacdo nas areas

relativas a expansao da rede, pois demandam profissionais especificos com altos salérios.

4.2.3.3 Oportunidades

Os trés pontos compreendidos como oportunidades requerem um alto trafego de dados
para que possam ser desenvolvidos com eficiéncia e a fibra oOptica tem o poder de gerar essa
condi¢do sem restricdo ou gargalo de tecnologia.

1) A continua demanda por maiores velocidades
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O desenvolvimento de novos softwares, aumento do fluxo de informagdes, sistemas de
seguranga, videoconferéncias, hardwares que funcionam conectados, entre outros, implicam
em um uso cada vez mais intensivo da internet, tornando-a essencial para praticamente
qualquer organizacao que, gradativamente, exige maiores velocidades e redes estaveis
proporcionadas pela fibra dptica.

2) Diversidade de Fungdes

A internet tornou-se uma ferramenta abrangente que possibilita uma série de servicos
on line resolvendo de forma simples, rapida e com menor custo, diversas demandas de uma
organizagao.

3) Redugao de Custos

A utilizacdo da internet pelas corporacdes possibilita uma grande redugdo de custos
em varios setores com grande destaque para as atividades que envolvem comunicagdao, como

o uso de e-mails, ligagdes via VOIP e videoconferéncias que economizam no deslocamento

de pessoas.
4.2.3.4 Ameacas
1) Crise econOmica

A crise econdmica interfere nas tomadas de decisdo relativas a investimento e leva
muitos consumidores a optarem por servicos mais baratos mesmo diante da relacdo custo x
beneficio.

2) Legislagao

As leis que regem o setor de telecomunicagdes sao confusas, causando discussdes
acirradas sobre tudo no que tange ao recolhimento de impostos. Desta forma, a legisla¢do se
apresenta como uma ameaga que se agrava com o “lobby” muitas vezes praticado por grandes
operadoras para defender seus lucros.

3) Produtos substitutos

O setor de tecnologia em comunicagdes e transmissdo de dados estd em constante
evolucdo e pesquisas com materiais mais eficientes sdo realizadas por diversos laboratorios de
pesquisa no mundo.

O quadro 3 apresenta um resumo da analise SWOT feita pelos gestores da empresa.
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Quadro 3: Resumo da analise Swot

Forcas Fraquezas

A continua demanda por maiores velocidades; Cr1s'e ceonomica,
. o Legislacdo;
Diversidade de fungoes; .
~ Produtos Substitutos.
Redugao de Custos.
Oportunidades Ameacas

Fonte: Elaborada pelos gestores da empresa

4.3 Matriz Estratégica

A andlise SWOT permitiu a identificagdo das oportunidades e ameacas, das forcas e
fraquezas das mais significativas da FastNet. No entanto, foi necessario adotar um critério
para priorizagdo, entdo foi utilizada a Matriz de priorizacdo proposta por Carpinetti (2010).
Segundo Santos (2012), essa ferramenta, que combina o diagrama-arvore e o diagrama-
matriz, possibilita a priorizacdo de tarefas, procedimentos ou possibilidades de agdo
baseando-se em conhecimento e critérios de peso, conforme mostra a figura a seguir:

A relagdo entre cada um dos fatores (pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas)
foi analisada pelos gerentes quanto ao seu nivel de impacto resultando em uma matriz de
relacionamentos.

A matriz foi elaborada utilizando-se quatro pontuagdes: 0 = Nulo; 1 = Fraco; 3 =
M¢édio; 5 = Forte para priorizar os fatores que demandam mais atengdo. Essas pontuacdes
determinam o nivel de impacto de cada fator ao confrontar as forcas/fraquezas e
oportunidades/ameagas através de perguntas feitas pelo pesquisador aos gerentes que
participaram da pesquisa. Exemplo: “Em que grau a ameaca Crise Econémica afeta o ponto
fraco Marketing da Empresa?” O cruzamento entre estes fatores Crise econOmica X
Marketing obteve pontuacdo 5 por parte dos gerentes, significando que, na percepgao deles, a
crise econdmica exerce um forte impacto sobre o marketing da empresa.

Os fatores que atingiram a maior pontuagdo ao serem relacionados foram destacados

em negrito e apontam para as oportunidades, ameagcas, forcas e fraquezas que necessitam de
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maior atencdo e analise, além do estabelecimento de medidas e prazos para sua atenuagdo ou

fortalecimento, conforme revela o quadro 4.

A analise da tabela 1 permite clara identificacio dos pontos relevantes para o

fortalecimento e crescimento do negdcio, bem como aqueles que precisam ser trabalhados

para que a empresa nao seja ameacada.

Tabela 1: Detalhamento da analise Swot
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Fonte: Elaborada pelos gestores da empresa

Uma vez priorizados os itens ambientais de maior relevancia, foi feita uma analise

individual desses itens em relacdo a estratégia da FastNet.

4.3.1 Pontos Fortes

1) Tecnologia

As vantagens da fibra Optica com relagdo aos meios concorrentes para transmissao de

dados em alta velocidade sdo incomparaveis, colocando a FastNet a frente de seus

concorrentes. Entretanto, o uso da fibra por si so6 pode ser repetido com relativa facilidade, por
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isso o know-how da empresa torna-se um grande diferencial visto que consegue desenvolver

solugdes sob medida para seus clientes.

4.3.2 Pontos Fracos

1) Custos
A desvalorizagdo do real perante o dolar elevou de forma significativa o custo dos
insumos utilizados em uma rede FTTx, pois grande parte desses materiais sdo importados.
2) Recursos Financeiros
A fim de aumentar a receita e administrar de forma mais eficiente os recursos
financeiros, melhorando a liquidez da empresa bem como seu fluxo de caixa, foi necessario
identificar a capacidade de atendimento da empresa (instalacdes/dia), fazer uma média de
vendas dos ultimos quatro meses € assim projetar a venda para os proximos seis meses. De
posse dessas informagdes foi possivel conhecer o valor necessario para cobrir o investimento
dos proximos seis meses. Se a empresa mantiver uma média de crescimento mensal em torno

de 3%, sera possivel bancar os investimentos sem a necessidade de capital de terceiros.

4.3.3 Ameacas

1) Crise Economica
A crise politico-econdmica pela qual o Brasil passa tem afetado a forma como as
pessoas juridicas e fisicas controlam seu orcamento tendendo a reduzir custos, procurando

solugdes com melhor custo X beneficio.

2) Produtos Substitutos

Devido aos altos valores investidos, ha uma preocupacdo com o surgimento de
tecnologias substitutas que possam substituir a fibra Optica através de um melhor custo
beneficio, porém a migracdo das grandes Telecons para a fibra Optica nos grandes centros
endossa sua aplicacdo como o modelo de melhor desempenho nas transmissdes de dados

atualmente.
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4.3.4 Oportunidades

1) Continua demanda por maiores velocidades
Como consequéncia da constante atualizagcdo de softwares, mecanismos de seguranca
e outras funcionalidades que utilizam a internet, t€ém-se uma busca continua por maiores
velocidades, exigindo que o meio fisico que interliga o usuario a internet seja capaz de suprir
as futuras requisicdes. Os gestores da FastNet, cientes desse fato, ja no inicio do negdcio,
apostaram em uma rede FTTx, ou seja, toda a rede, desde o fornecedor ao cliente final, ¢
interligada através da fibra Optica, garantindo sua capacidade de atender grandes demandas

por maiores velocidades sem vultosos investimentos em sua estrutura.

Diversidade de Func¢des

A internet tem se tornado uma ferramenta versatil permitindo tanto as empresas como
aos usudrios residenciais desenvolverem diversas atividades com baixo custo. Para se
aproveitar desta tendéncia, a FastNet estruturou sua rede de modo a oferecer o servigo
conhecido como “triplo play”, que compreende a venda dos servicos de acesso a internet,

telefonia e TV.

4.4 Perspectivas do BSC com relaciao a FastNet:

Em relacdo as perspectivas do BSC, optou-se pelas quatro tradicionais: Clientes,
Financeira, Aprendizagem e Crescimento € Processos Internos.

Perspectiva dos clientes: Clientes corporativos demandam internet de alta velocidade e
estabilidade para desenvolverem diversas atividades e, consequentemente, um suporte técnico
capaz de resolver os problemas em curto prazo. Clientes comerciais e residenciais demandam
planos com valores acessiveis que lhes permitam usufruir dos diversos recursos oferecidos
pela internet como monitoramento remoto, conversas com video, servigos on line, etc.

Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento: A empresa deve estar atenta ao

desenvolvimento tecnoldgico e investir em tecnologia e na geragdo de conhecimento através
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da capacitagdo profissional. Deve promover cursos de aperfeicoamento e reunides frequentes

que promovam a troca de experiéncias e fortalecam a unido do grupo.

Perspectiva dos Processos Internos: a empresa deve assegurar a exceléncia dos

processos operacionais (eficiéncia/estabilidade/qualidade/seguranca).

Perspectiva Financeira: reduzir os custos operacionais e comerciais deve ser prioridade

para a FastNet para que se torne mais competitiva. Em contrapartida, promover a expansdo do

quadro de clientes para os setores comerciais e residéncias e assim melhor aproveitar a

estrutura ja disponivel na cidade de Itajuba. Aumentar a receita para que a empresa possa

distribuir dividendos aos socios e aumentar sua capacidade de investimento sem a necessidade

de empréstimos.

Com o intuito de facilitar a visualizacao das relacdes de causa e efeito existentes entre

0s objetivos estratégicos, os indicadores resultantes, os indicadores direcionadores, os fatores

criticos de sucesso, os planos de agdo e as metas estratégicas de cada uma das trés

perspectivas do BSC da FastNet, foi elaborado o Painel de Bordo, conforme o quadro 4.

Quadro 4: Painel de Bordo

CLIENTES

APRENDIZAGEM
E CRESCIMENTO

PROCESSOS
INTERNOS

FINANCEIRA

Expansdo do

Assegurar continuo
investimento em

Assegurar a exceléncia
dos processos

Melhorar a rentabilidade

P&D.

cliente por insatisfagio.

Objetivos . . n .
L . alcance da tecnologia e em operacionais (eficiéncia - | (aumento de receitas e
estrategicos ~ o . ~
rede. geracdo de estabilidade, qualidade e | reduc@o dos custos)
conhecimento seguranca)
Variagdo do quas de Tempo entre a abgrtura
: T GlE treinamento da ordem de servigo e o _
Indicadores de 5 realizadas: atendimento Variacdo do
caixas de ) :
Resultado & : . faturamento.
atendimento Investimento e Indice de saidas de
instaladas.

Indicadores
Direcionadores

Variagao de
expansdo da
rede.

Atualizagdo dos
softwares conforme a
softhouse;

Numero de falhas na
rede.

Expansio da base de
clientes;

Monitorar satisfacdo dos
clientes;

Variagao do valor pago
aos fornecedores de link;

Variagdo do custo de
instalacdo por cliente.
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Fonte: Elaboracdo propria

4.5 Objetivos, acoes e indicadores estratégicos

Com base nos resultados obtidos por meio da Matriz Estratégica e definidas as
perspectivas do BSC, foram estabelecidos os seguintes objetivos estratégicos que devem
aproximar a empresa de sua Missao:

1) Melhorar a rentabilidade (aumento de receitas e reducdo dos custos);
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2) Expandir o alcance da rede (para principais cidades do sul de Minas);

3) Assegurar continuo investimento em tecnologia e em geragdo de
conhecimento;

4) Assegurar a exceléncia dos processos operacionais (eficiéncia - estabilidade,
qualidade e seguranca).

Para cada um desses objetivos foram estabelecidas agdes estratégicas que propiciem
seu alcance. As acdes estratégicas foram aplicadas e acompanhadas pelo gerente responsavel
definido por meio da metodologia SW1H. Segundo Campos (2004), essa metodologia
consiste em elaborar o plano de acdo baseado em seis perguntas que irdo definir a estrutura do
plano. Essas perguntas, compostas no idioma inglés, se apresentam, segundo definicdo de
Melo (2001), da seguinte maneira:

* WHAT (O QUE) — define o que sera executado, contendo a explicagdo da acdo a ser
tomada (utilizam-se geralmente verbos no infinitivo, de maneira sucinta, a fim de demandar
uma acao);

* WHEN (QUANDO) - define quando serd executada a acdo (prazo de inicio €
termino da acdo);

* WHO (QUEM) — define o responsavel pela acdo (nesse caso, aconselha-se que haja
apenas um responsavel por agdo, a fim de manter a credibilidade da sua execugao);

« WHERE (ONDE) — define onde sera executada a acdo (pode ser um local fisico
especificado, como um setor da organizacao);

Assim, tém-se como agdes estratégicas para os respectivos objetivos estratégicos as
seguintes informacdes:

« WHY (POR QUE) — define a justificativa para a acdo em questdo (esse campo
apresenta a finalidade imediata da acao a ser tomada);

* HOW (COMO) — define o detalhamento da execucao da acdo (este campo ¢ um
complemento para o primeiro campo — WHAT — detalhando a agdo estipulada neste ultimo).
Analisando esses seis topicos, pode-se proceder a estruturagdo do plano de acdo, de uma
maneira clara e detalhada, sendo que o mesmo devera ser divulgado para todos os envolvidos
nas acoes tomadas.

Para monitorar a execucdo das agdes estratégicas, foram definidos os seguintes
indicadores:

* Indicadores direcionadores (drivers), que monitoram a causa antes do efeito e

caracterizam-se pela possibilidade de alterar o curso para o alcance de um resultado.
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» Indicadores de resultados (outcome), que monitoram o efeito e ndo permitem mais

alterar um dado resultado.

4.5.1 Perspectiva Financeira

4.5.1.1 Objetivo Estratégico 1- Melhorar a Rentabilidade

Para monitorar o alcance desse objetivo, foi estabelecido o seguinte indicador de

resultado: variagdo do faturamento. Para assegurar o alcance desse objetivo, foram definidas

trés agdes estratégicas: aumentar a receita, reduzir o custo do link junto aos fornecedores e

reduzir o custo de ativacdo para os clientes. Os indicadores direcionadores escolhidos para

monitorar a execucdo das agdes foram: indice de expansdo da base de clientes; indice de

satisfacao dos clientes; indice de redugdo do link junto ao fornecedor e indice de reducdo do

custo de ativagao para o cliente.

Ac¢ao Estratégica 1- Aumentar a Receita

Indicador de Resultado: Variagao do faturamento

Detalhamento do indicador de resultado:

¢

O que: Aumentar a receita em 3% ao més (calculado por meio da formula:
Faturamento Presente — Faturamento do més anterior (Fatp — Fatma).

Como: Através do aumento das vendas e da reten¢ao de clientes.

Quem: Dire¢ao Comercial.

Quando: Diariamente.

Onde: Na empresa e in loco.

Por que: O aumento da receita permite melhor remuneragao dos socios e alavancar

o crescimento da empresa sem a necessidade de capital de terceiros.

Indicadores Direcionadores:

a) Expansdo da base de clientes
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Conquistar novos clientes ¢ preponderante para o crescimento da empresa, cabendo a
seu diretor comercial (junto ao departamento de vendas) definir estratégias que permitam essa
conquista. Algumas possibilidades incluem o desenvolvimento de planos para os setores
residenciais e comerciais: criar planos com valores reduzidos para atingir mais classes sociais,
desenvolver campanhas promocionais, ndo cobrar multa contratual nos planos corporativos e
permitir a estes clientes testes gratuitos para conhecerem os servicos da empresa. As vendas
devem ser monitoradas mensalmente. As campanhas promocionais devem obedecer a prazos
e regras e serem atreladas conforme o calendario. Ex: Black Friday e Volta as Aulas.
Como nao ha historico das ativagdes dos anos anteriores que possibilite a comparacdo
por periodo equivalente, deve-se comparar o niimero de clientes ativos com o nimero destes
no inicio do més anterior para verificar se houve queda, manutencao ou aumento dos mesmos.
O numero de referéncia serda o indice de crescimento médio dos provedores regionais
divulgado pela Abrint (Associagdo Brasileira de Provedores de Internet e telecomunicagdes)
em 12/09/2016.
Detalhamento do indicador direcionador:
¢ O que: Conquistar novos clientes - crescimento estimado de 1,6% ao més
(calculado por meio da formula: ...)

¢+ Como: Desenvolver planos para os setores residenciais e comerciais, criar planos
com valores reduzidos para atingir mais classes sociais, desenvolver campanhas
promocionais, nao cobrar multa contratual nos planos corporativos e permitir a
estes clientes testes gratuitos para conhecerem os servigos da empresa.

¢+ Quem: As acdes devem ser trabalhadas pela diretoria comercial em conjunto com

o departamento de vendas e ainda utilizar os préprios clientes como divulgadores
dos servigos.

¢ Quando: As vendas devem ser monitoradas mensalmente. As campanhas

promocionais devem obedecer a prazos e regras e serem atreladas conforme o
calendario. Ex: Black Friday e Volta as Aulas.

¢+ Onde: Reunides na empresa.

¢ Por que: Conquistar novos clientes ¢ preponderante para o crescimento da

empresa.

b) Monitorar satisfacao dos clientes.
No sentido de assegurar a permanéncia dos clientes, a FastNet desenvolveu um

sistema de monitoramento “on time”. A rede de fibra optica ¢ monitorada constantemente por
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um sistema que constata anomalias na rede pela perda ou reducdo de sinal, permitindo a
empresa saber, antes do cliente, se ha algum problema que possa interferir na qualidade da
internet ou mesmo interrompé-la. Esta ¢ uma acao automatizada que independe dos técnicos
para acontecer. Todo novo contrato ¢ acompanhado para verificar o tempo de atendimento ao
pedido entre outras informagdes que sdo importantes para a empresa promover a satisfacdo do
cliente. Pesquisas de satisfacdo sdo realizadas diariamente de forma aleatoria.
Detalhamento do indicador direcionador:
¢+ O que: monitorar a satisfagdo dos clientes mantendo o indice de satisfagdo igual ou
superior a 85%.
¢+ Como: através de pesquisas de satisfacdo e visitas in loco nos clientes
corporativos.
¢  Quem: departamento de vendas e diretor comercial.
¢ Quando: as visitas devem ocorrer trimestralmente e as pesquisas sdo feitas
diariamente de forma aleatoria.
¢+ Onde: a pesquisa ¢ preenchida através da internet, via telefone e as visitas in loco.
¢+ Por que: A satisfacao do cliente permite a continuidade dos servigos, ajuda a trazer
novos clientes e alimenta a empresa com informagdes importantes que colaboram

com a melhoria dos servigos.

Resultado esperado: manter o indice de satisfacdo em 85% do total pesquisado.

Formula: Indice decidido pela diretoria.

o Ac¢ao estratégica 2 — Reduzir os custos com fornecimento de link:

Indicador Direcionador: Variacao do valor pago aos fornecedores de link.

O custo do link ¢ um dos custos que mais impactam no prego praticado pela empresa.
Ao reduzir seus custos, uma empresa pode vender seu produto/servigo mais barato,
melhorando sua capacidade competitiva no mercado. Desta forma, a FastNet tem procurado
administrar seus recursos com mais eficiéncia e adotado politicas de negociacdo com
fornecedores para garantir valores reduzidos em seus contratos.

Formula: Valor do Contrato Futuro — Valor do Contrato Presente (VCf— VCp).

Resultado esperado: reduzir o valor do contrato vigente em Janeiro/2016 em 20% até

Dezembro/2016.
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o Ac¢ao estratégica 3 — Reduzir o custo de ativacao por cliente:

Indicador Direcionador: Variacdo do Custo de instalacdo por cliente.

Reduzir o custo de ativacao do cliente representa um prazo de “payback” mais rapido
do investimento e permite um corte na taxa de instalacdo, viabilizando a contratagdo do
servico por clientes com menor capacidade de pagamento.

A reducdo deste custo ¢ possivel através da negociacdo com os fornecedores, compra
conjunta com outros provedores que permitam um desconto em escala; além de futura
importacao direta de alguns insumos_ em estudo pela empresa.

Resultado esperado: reduzir o valor da instalagao em 10%.

Formula: Custo da Instalagdo Futura — Custo da Instalacao Presente (Cif — Cip).

4.5.2 Perspectiva do Cliente

4.5.2.1 Objetivo Estratégico: 2- Expandir o alcance da rede (para principais
cidades do Sul de Minas)

Para monitorar o alcance do objetivo 2, foi estabelecido o seguinte indicador de
resultado: variagdo do ntimero de caixas de atendimento instaladas. Para assegurar o alcance
desse objetivo, foi definida uma agao estratégica: ampliar o numero de caixas de atendimento
instaladas. O indicador direcionador escolhido para monitorar a execucdo desta acao foi:

variagao de expansdo da rede.

o Acao estratégica 4 — Ampliar o nimero de caixas de atendimento instaladas:

Indicador de Resultado: Variacao do niimero de caixas de atendimento instaladas.

A instalagdo de caixas de atendimento ¢ necessdria para que novos clientes sejam

ativados. A expansdo da rede tem sido executada baseada no estudo dos bairros de Itajuba,
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levando em conta a quantidade de moradores e seu nivel socioecondmico. Atualmente ja
cobre as cidades circunvizinhas como Brazopolis, Piranguinho e Pirangucu.

Os projetos para o avango da rede para as cidades de Lorena, Santa Rita e Pouso
Alegre ja foram iniciados e a empresa espera que, até¢ Julho de 2017, estejam aprovados pelo
departamento de infraestrutura da Cemig, podendo assim proceder sua execucao.

Resultado esperado: Expansdo > 3,6 % ao més.

Formula: Numero de Instalagdes Futuras — Numero de Caixas Instaladas (Nif — Nci).

Indicador Direcionador: Variacao de expansao da rede.

Compreende a expansdo da rede de fibra optica.

Resultado esperado: Expansdo > 2,64 % ao més.

Formula: Metragem Atual lancada — Metragem passada (Mal — Mpa).

4.5.3 Perspectiva da Aprendizagem e Conhecimento

4.5.3.1 Objetivo Estratégico: 3- Assegurar o continuo investimento em tecnologia

e em geracio de conhecimento.

Para monitorar o alcance deste objetivo, foram estabelecidos os seguintes indicadores
de resultado: o niimero de horas de treinamentos e reunides € o investimento realizado em
P&D pela empresa. Para assegurar o alcance desse objetivo, foi definida a seguinte agdo
estratégica: qualificar a mao de obra e investir em capacitagdo profissional. Os indicadores
direcionadores escolhidos para monitorar a execucao desta agdo foram: nimero de reunides,
nimero de treinamentos, monitoramento da motivagdo dos colaboradores através de pesquisa

do clima organizacional e indice de retrabalho.

o Acdo Estratégica 5 — Qualificar a mao de obra, investir em capacitacao

profissional.

O know-how adquirido pela empresa tem se firmado como um de seus principais
diferenciais frente aos concorrentes. As solugdes apresentadas para seus clientes t€ém sido

observadas como decisivas para contratacdo da empresa, que estabeleceu reunides mensais
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visando a troca de experiéncias. Além disso, pelo menos a cada seis meses, realiza
treinamentos aspirando ao aperfeicoamento profissional de seus colaboradores com

profissionais capacitados tanto para a area técnica como para a administrativa e de vendas.

Indicador de Resultado:
a) Horas de treinamentos realizadas.

Resultado esperado: Assiduidade e comprometimento.

Indicadores Direcionadores:

a) Horario disponivel para reunides

Periodo satisfatorio para reunides: 4 horas por més.
Resultado esperado: Assiduidade e comprometimento.

b) Horario disponivel para treinamentos

Periodo satisfatorio para treinamentos: 3 horas por semestre.
Resultado esperado: Assiduidade e comprometimento.

c) Pesquisa de clima organizacional.

Periodo Satisfatério: Anual.

Resultado esperado: Assiduidade, comprometimento e redugao do Turn over.
1) Investimento em P&D

Periodo: Indefinido.

Resultado esperado: Investir 5% da receita bruta anual.

4.5.4 Perspectiva dos Processos Internos

4.5.4.1 Objetivo Estratégico 4: Assegurar a Exceléncia dos Processos

Operacionais (eficiéncia- Estabilidade-Qualidade-Seguranca).

Para monitorar o alcance do objetivo 4, foram estabelecidos os seguintes indicadores
de resultado: tempo entre abertura da ordem de servigo e o atendimento ao cliente € o indice
de saida de clientes por insatisfagdo. Para assegurar o alcance desse objetivo foram definidas
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as seguintes agdes estratégicas: investir em hardware e atualizar softwares de controle, reduzir
problemas internos na rede, reduzir o tempo de atendimento aos clientes e a saida de clientes
por insatisfacdo. Os indicadores direcionadores escolhidos para monitorar a execugdo desta
acao foram: manter atualizagdo dos softwares de acordo com a softhouse e o nimero de falhas
na rede.

o Acao Estratégica 6: Investir em hardware e atualizar softwares de controle.

Indicador de Resultado: Acompanhar atualizagdes da Softhouse.

Empresas de telecomunicagdes demandam uma série de softwares de controle em suas
operagoes, desde os ligados a gestdo comercial e financeira como aqueles especificos de
controle do sistema que definem os pacotes contratados pelos clientes entre outras
informagdes mais complexas. Novos hardwares constantemente sdo lancados no mercado e a
relagcdo custo x beneficio precisa ser estudada para que justifique sua aquisi¢ao. Recentemente
a empresa investiu em um equipamento destinado a condominios, que substitui a necessidade
de uma (ONU) em cada apartamento, reduzindo o custo e o tempo de instalagao.

Resultado esperado: Softwares atualizados.

J Acao Estratégica: 7 - Reduzir problemas internos na rede.

Indicador Direcionador: Numero de falhas na rede.

A redugdo de problemas que provocam a interrup¢do ou reducdao do uso da internet
pelo cliente implica diretamente em sua satisfacdo. No setor corporativo, a situagdo se
complica na medida em que a internet € essencial para a realizacdo de muitas atividades.

Como citado, o0 monitoramento “on time” tem trazido resultados satisfatorios. E, aliado
a este sistema, a FastNet trabalha com links redundantes, ou seja, possui dois fornecedores
distintos de link para que ndo haja interrupgao do servigo caso um deles ‘caia’.

Resultado Esperado: < 10 ocorréncias/més.

o Ac¢ao Estratégica: 8 - Reduzir tempo de atendimento ao cliente

Indicador de Resultado: Tempo entre a abertura da ordem de servigo e o atendimento.

Em muitos casos ¢ impossivel evitar que o problema ocorra. O pior cenario é o

rompimento da fibra dptica que demanda fusdo da fibra e, muitas vezes, substitui¢do de partes
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do cabo. Em outros casos, o problema ¢ causado pela curiosidade ou falta de cuidado do
cliente com o equipamento que converte o sinal da fibra para sua rede (ONU).

Em ambos os casos ha a interrupgao dos servigos, exigindo que a FastNet encaminhe
um corpo técnico para resolver o problema.

O SLA (service level agreement) da FastNet varia de acordo com a intensidade do
problema, sendo:

Severidade 1 — Critica — System Down — Inicio dos trabalhos em até 30 minutos. O
fornecedor da infraestrutura trabalhara 24 horas por dia para identificar e corrigir os
problemas provendo atualiza¢des de hora em hora.

Severidade 2 — Séria — Problemas que afetam substancialmente a operagdo, mas ndo
derrubam o servigo — O fornecedor iniciara o trabalho em até 2 horas e trabalhara em horario
comercial até a corre¢ao do problema.

Severidade 3 — Moderada — Problemas que afetam algumas funcionalidades, mas que
podem ser administradas através de work-arounds. O fornecedor iniciard o trabalho em até 8

horas e trabalhara em horério comercial para identificar e corrigir o problema.

Resultado esperado: Severidade 1: Restabelecer conexdo em até 4 horas apds abertura

da ordem de servigo.

o Acdo Estratégica: 9 - Reduzir a saida de clientes por motivo de insatisfacao

Indicador de Resultado: indice de saida de cliente por motivo de insatisfagéo.

A satisfacdo do cliente permite a continuidade dos servigos, ajuda a trazer novos
clientes e alimenta a empresa com informagdes importantes que colaboram com a melhoria
dos servicos. A satisfacdo deve ser monitorada através de pesquisas aleatorias realizadas
diariamente. Nos clientes corporativos sdo realizadas visitas in loco trimestralmente.

Resultado esperado: < 1% da base de clientes.

Formula: Saida de clientes x 1% da base de clientes (Sc x 1%Bc).
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4.5.4.2 Objetivo Estratégico 1 — Melhorar a rentabilidade.

o Acdo estratégica 2 — Reduzir o custo do link junto aos fornecedores.

Indice Resultante: Valor pago aos fornecedores de link.

O que: Reduzir custos contratuais em 20%.

Como: Através da negociacdo com fornecedores, estabelecimento de parcerias e
melhoria da eficiéncia dos colaboradores.

Quem: Direcao Financeira e departamento técnico.

Quando: As negocia¢des com os fornecedores devem acontecer de acordo com a
demanda, as reunides com os colaboradores devem ser mensais € pelo menos um treinamento
por semestre.

Onde: As negociagdes serdo realizadas presencialmente; as reunides, na empresa € 0s
treinamentos, em campo ou nas dependéncias da empresa.

Por que: A redugdo de custos permite a empresa uma capacidade competitiva maior
frente a concorréncia e ainda pode gerar mais caixa que garanta a execucao de novos

investimentos sem a necessidade de empréstimos.

o Ac¢ao Estratégica 3 — Reduzir o custo de instalagdo por cliente.

Indice Resultante: valor do custo de instalagdo por cliente.

O que: reduzir custo de instalagdo de novos clientes em 10% ou mais.

Como: através da negociacdo com fornecedores, compras conjuntas € importacao
direta.

Quem: dire¢do comercial.

Quando: as negociagdes com os fornecedores devem acontecer de acordo com a
demanda através da projecao das vendas.

Onde: na empresa.

Por que: a reducdo de custos permite a empresa uma capacidade competitiva maior

frente a concorréncia e torna seu servigo acessivel a mais empresas e pessoas.
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4.5.4.3 Objetivo Estratégico 2 — Expandir o Alcance da rede.

o Acao Estratégica 4- Ampliar o nimero de caixas de atendimento.

Indicador de Resultado — Variacao no nimero de caixas de atendimento instaladas.

Indicador Direcionador: Variacdo da extensao da rede.

A expansdo da rede compreende a cobertura da rede de fibra Optica, mas também a
instalacdo de caixas de atendimento, necessaria para que novos clientes sejam ativados. A
expansdo da rede tem sido executada através de um estudo dos bairros de Itajubd, levando em
conta a quantidade de moradores e seu nivel socioecondmico.

O indicador Resultante que a empresa utiliza ¢ a quantidade de caixas de atendimento
instaladas. Cada uma representa a possibilidade de atender no maximo 16 novos clientes, ¢ a

meta inicial da empresa ¢ instalar cinco novas caixas/més.

O que: expandir o alcance da rede em 2,64% ao més e ampliar as caixas de
atendimento em 3,65 ao més.

Como: através do langamento da fibra Optica e da instalagdo de novas caixas de
atendimento.

Quem: diretoria técnica e comercial.

Quando: quando houver demanda ou por interesse comercial da empresa.

Onde: a expansdo da rede compreende as cidades de Itajubd, Pirangucu, Piranguinho e
outras do Sul de Minas.

Por que: para aumentar a capacidade da empresa em alcancar novos clientes.

4.5.4.4 Objetivo Estratégico 3- Assegurar o continuo investimento em tecnologia e

em geracao de conhecimento.

o Ac¢ao Estratégica 5- Qualificar a mao de obra, investir em capacitagao

profissional.
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Indicadores de Resultado: horas de treinamento realizadas e investimento em P&D

Indicadores Direcionadores: horas disponiveis para treinamento e reunides €
monitoramento da satisfacdio dos funcionarios. Indice de retrabalho.

O que: investimento em Capacitacdo Profissional e em P&D.

Como: através de treinamentos para aperfeicoamento, reunides que permitam a troca
de experiéncias e treinamentos e pesquisas sobre novas tecnologias.

Quem: todos os colaboradores da empresa.

Quando: reunides mensais e treinamentos semestrais.

Onde: nas dependéncias da empresa e em campo.

Por que: a melhoria da capacitagdo influencia na reducdo de custos, na satisfagdo e
manutengdo do cliente. O investimento em P&D permite a empresa estar atenta a inovagao

tecnoldgica e seus beneficios.

4.5.4.5 Objetivo Estratégico 4- Assegurar a exceléncia dos processos operacionais.

o Ac¢ao Estratégica 6- Investir em hardware e atualizar softwares de controle.

Indicador Direcionador: manter atualizagao de acordo com a softhouse.

O que: investir em hardware e manter os softwares atuais.

Como: através do acompanhamento da softhouse e da participagdo em foruns,
congressos ¢ demais atividades relacionadas ao setor.

Quem: socios e equipe técnica

Quando: quando houver eventos.

Onde: feiras e eventos.

Por que: este ramo apresenta alta rotatividade em novas tecnologias.
J Acao Estratégica 7- Reduzir problemas internos na rede.
Indicador Direcionador: numero de falhas na rede

O que: reduzir problemas internos na rede.

Como: através do monitoramento ativo da rede.
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Quem: equipe técnica
Quando: diariamente.
Onde: sistema.

Por que: para evitar quedas no sistema.

o Ac¢ao Estratégica 8- Reduzir o tempo de atendimento aos clientes.

Indicador de Resultado: tempo entre a abertura da ordem de servigo e o atendimento.
O que: reduzir tempo de atendimento ao cliente.

Como: através do treinamento e acompanhamento das ordens de servigo.

Quem: equipe técnica

Quando: diariamente.

Onde: treinamento em campo.

Por que: evitar saida de clientes por insatisfagao.

o Ac¢ao Estratégica 9- Reduzir a saida de clientes por insatisfagao.

Indicador de Resultado: indice de saidas de cliente por insatisfagao.

O que: conter a saida de clientes por insatisfagao.

Como: através de pesquisas de satisfagao e visitas in loco.

Quem: equipe comercial e técnica.

Quando: pesquisas didrias e visitas trimestrais.

Onde: empresa e in loco.

Por que: evitar a perda de clientes e impedir que tal experiéncia possa influenciar
negativamente a imagem da empresa.

O quadro 5, “Andlise Estratégica”, faz um resumo desde as perspectivas até a acdo

demandada para cada objetivo estratégico. Ele serd analisado detalhadamente no capitulo 5.
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Perspectivas

Aprendizagem
e crescimento

Objetivos Acdes Indicadores Indicadores Peridiocidade Formula Metas Resultados Analise Acdo
Estratégicos Estratégicas de Resultado | Direcionadores Aferidos de Demandada
Periodo: Resultado
Ago/2016-
Jan/2017
1- Variagao do Mensal Fatp — >3% 11,55% Meta Continuar agdes
A faturamento Fatma (a0 més) alcangada de venda.
umentar a > . 5
Expandira base Mensal Indice >1,6% 4,88% Meta Formar equipes
receita de clientes. Abrint (a0 més) alcangada de vendas.
Monitorar Mensal Percentual >85% 92% Meta Realizar pesquisa
satisfagdo dos de clientes (a0 més) alcancada de satisfagao.
clientes; entrevistados
(pesquisa de
satisfacdo).
2 — Reduzir o Variagao do Anual VCf-VCp <20% -27% Meta Negociar com
custo do link valor pago aos alcangada fornecedores.
fornecedores
junto aos de link.
fornecedores;

3 — Reduzir Variagdo do Por Cif—Cip >10% -28% Meta Negociar com
valor do valor do custo negociagao alcancada fornecedores;
custo de de instalagdo Compras

instalagdo por cliente. conjuntas;
por cliente; Importagao
direta.
4 — ampliar o Variagio no Mensal NCif - NCip >3,6% 16,3% Meta Desenvolvimento
, Numero de alcancada de projetos;
numero de : i
caixas de Treinamento.
caixas de atendimento
atendimento G 00175,
Variagio de Mensal Mtrf - Mtrp >2,64% 7,3 % Meta Desenvolvimento
instaladas Expansao da alcangada de projetos;
Rede.
3-Assegurar 5- Horas de Reunido Mensal - 4 horas 4 horas Meta Manter a
5 Qualificagao treinamento/ alcangada | presenga;
continuo ~ .
da mao-de- reunides Trabalhar
investimento obra, investir realizadas assuntos de
om em interesse.
capacitagdo Treinamento Semestral - 1 1 Meta Manter a
tecnologia e profissional. alcangada | presenca;
- Trabalhar
I assuntos de
de interesse.
e ETe Mopitorar a Anual - 1 1 Meta Manter
motivagdo dos alcangada | colaboradores
colaboradores motivados.
(pesquisa de
clima
organizacional)
Investimento Trimestral RB x 5% > 5% 1% Metando | Planejamento
em P&D alcangada | para pesquisa.
Indice de Mensal Ta-Tr <5% 3,2% Meta Treinamento
retrabalho. alcangada | Fiscalizagdo de
falhas
decorrentes por
impericia ou
negligéncia.
6- Investir Manter De acordo - Manter OK Meta Participar de
em atualizagdo de com atualizado alcangada foruns e demais
hardware; acordo com a fornecedor atividades sobre
Atualizar softhouse. o setor;
softwares de
controle.
7- Reduzir Numero de Mensal - <10 7 Meta Padronizar
problemas falhas na rede. ocorréncias alcangada procedimento.
internos na
rede
8-Reduzir o Tempo entre - Mensal Tf-Ti <4 horas 4 Meta Treinamento e
tempo de a abertura da alcangada | acompanhamento
atendimento ordem de do fechamento

aos clientes SEervigo e o das O.S.

atendimento

9-Reduzir a Indice de Mensal Scx 1% < 1% base 0,47% Meta Pesquisas e
saida de saidas de de clientes alcancada visitas

clientes por cliente por In loco.

motivo de insatisfagdo.
insatisfagdo.

Fonte: Elaboragdo propria
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4.6 Mapa Estratégico

E uma metodologia do BSC e se apresenta como um dos objetivos especificos desse
trabalho. Ele integra em uma unica figura as estratégias da empresa, representando uma
sintese compreensivel do planejamento estratégico. Esse processo ¢ indispensavel na
transicao entre a fase de planejamento e execucdo dos projetos estratégicos.

KAPLAN E NORTON (2004) explicam que o mapa estratégico acrescenta uma
segunda camada de detalhes ao Balanced Scorecard, ilustrando a dinadmica temporal da
estratégia. Também adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco, a0 mesmo
tempo em que traduz os objetivos em indicadores e metas. Porém, as organizacdes devem
lancar um conjunto de programas que criardo valor e condigdes para que se realizem as metas
e os objetivos de todos os indicadores. De acordo com os mesmos autores, existem alguns
principios que norteiam o mapa estratégico, sao eles:

» A estratégia equilibra forcas contraditorias;

» A estratégia baseia-se em proposi¢ao de valor diferenciada para os clientes;
» Cria-se valor por meio dos processos internos;

» A estratégia compde-se de temas complementares e simultineos; e

» o alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

Ainda, segundo os autores, o mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a
hipdtese da estratégia, e cada indicador se converte em parte integrante de uma cadeia logica
de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia. Ele descreve o processo
de transformacgdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros. Essa ferramenta fornece aos gestores um referencial
para a descri¢do e gerenciamento da estratégia.

Observa-se no mapa estratégico da FastNet algumas relacdes, tais como: assegurar a
exceléncia dos processos operacionais contribui para o alcance dos objetivos em todas as
demais perspectivas do BSC; a qualificagdo da mao de obra afeta a expansdo da rede e
contribui para reduzir o custo de ativacdo de novos clientes; para aumentar a receita ¢
necessario ampliar o nimero de caixas de atendimento, expandir o alcance da rede e assegurar
a exceléncia dos processos operacionais; o aumento da receita vai gerar a melhoria da

rentabilidade da empresa e assim por diante. Em outras palavras, a correlagdo entre as agodes
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devera permitir que a empresa atinja sua missdo e sua visdo conforme proposto no
planejamento estratégico.

Também ¢ possivel observar que as relagdes de causa e efeito entre as agdes
estratégicas propostas para a FastNet extrapolam as fronteiras das perspectivas onde estdo
inseridas, ou seja, para se alcancar um objetivo estratégico dentro da perspectiva financeira ¢
necessario que outro objetivo, em outra perspectiva, seja atingido. Neste contexto, o quadro
estratégico apresenta de forma grafica e de facil compreensao o inter-relacionamento entre os
objetivos estratégicos desenvolvidos segundo as perspectivas adotadas para aplicacdo do
BSC.

O quadro 6 apresenta o mapa estratégico da FastNet, uma representacdo visual das
relagdes de causa e efeito entre os componentes da estratégia da organizacdo (KAPLAN e
NORTON, 2004). E através desta cadeia de relagdes de causa e efeito que os melhoramentos

especificos de uma agdo criam os resultados desejados.
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Quadro 6: Mapa Estratégico

CRESCIMENTO

VAITJONVNIA
VALLDAdSHAd

SAINAITY
SOd VAILDAdSHAd

OLNANIOSTEOD 3
NIOVZIANTAAY
Ad VAILOAdSHAd

SONHALNI
SOSS320dd
SO VALLOAdSHAd

Fonte: Elaboragao propria
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S RESULTADOS

Essa se¢do serd dividida em duas partes. Na primeira sao apresentados os resultados
obtidos na FastNet a partir do célculo dos indicadores. Na Segunda é apresentado o modelo

para implantacdo do BSC em uma pequena empresa de telecomunicagdes.

5.1 Indicadores da FastNet

Apo6s a implantacdo das agdes estratégicas propostas para a FastNet, foram efetuados
os calculos dos indicadores. Os dados foram coletados durante um periodo de seis meses
(Agosto/2016 a Jan/2017) e confrontados com as metas estabelecidas, conforme apresentado
no quadro 6.

Os resultados sdo apresentados a seguir segundo cada perspectiva e seu objetivo
estratégico:

Na perspectiva ‘Financeira e no objetivo estratégico melhorar a rentabilidade’ foram

atingidos os seguintes resultados:

e Indicador de resultado variacio do faturamento.

A FastNet divide sua receita em trés fontes: Segmento A: clientes corporativos;
Segmento B: clientes residenciais € domésticos; e Segmento C: 6rgaos publicos.
A tabela 2 evidencia um crescimento do faturamento muito acima dos 3% mensais
estabelecidos como meta pela empresa. Considerando todos os segmentos, o crescimento total
médio mensal apresentado no semestre foi de 11,55%. O resultado apresentado pelo segmento
C no més de Setembro foi fortemente afetado pelos contratos fechados com érgaos publicos
que, futuramente, tendem a estabilizar. J4 o segmento B tem se comportado de forma mais
contida devido a crise financeira pela qual atravessa nosso pais. Todavia, o segmento A
apresenta um crescimento linear, fruto do aumento da capacidade de atendimento, das acdes
de venda aliadas as condi¢des comerciais mais atrativas e da qualidade da prestagao do

Servico.
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Tabela 2: Receita Bruta no periodo de Ago/16 a Jan/17.

Negdcio/Faturamento ago/16 set/16 out/16 nov/16 dez/16 jan/17
Segmento A R$97.041,65 | R$97.894,67 | R$97.894,92 | R$98.336,75 | RS 97.112,66 | RS 100.605,00
Segmento B R$ 58.482,09 | R$62.365,34 | R$67.212,21 | R$72.079,02 | RS 74.829,77 | RS 80.029,79
Segmanto C RS 100.291,96| RS 166.403,34 | RS 180.310,58| RS 214.718,00| RS 138.397,27| RS 248.264,06

Total RS 255.815,70| RS 326.663,35| RS 345.220,71| RS 385.133,77| RS 310.339,70| RS 428.898,85
Variacdo Percentual 27,69% 5,68% 5,61% -19,43% 38,20%
Crescimento Médio | 11,55%

Fonte: Elaboragao propria

e Indicador direcionador expansao da base de cliente.

Em relagdo a expansdo da base de clientes, a tabela 3 apresenta um crescimento médio
no periodo de 4,88% ao més, contra a meta estabelecida de 1,6% ao més. O resultado ¢ a

soma das agdes de venda e das melhorias inseridas na qualidade do servi¢o que colaboram

para satisfacdo do cliente e sua consequente permanéncia na empresa.

Tabela 3: Expansao na base de clientes

Més Jul/16 Ago/16 Set/16 Out/16 Nov/16 Dez/16 Jan/17
Base de clientes 1585 1713 1795 1886 1946 1968 2050

Clientes 128 101 102 60 22 82

Ativados
Crescimento 8,1% 5,9% 5,7% 3,2% 1,1% 5,3%
Meta: 1,6%
Crescimento 4,88%

Médio

Fonte: Elaboragao propria

e Indicador direcionador monitorar satisfacio do cliente.

Para monitorar a satisfacao dos clientes foram realizadas 234 entrevistas. O resultado

obtido foi o seguinte: 72% estdo muito satisfeitos e 20% estdo satisfeitos, conforme mostra o
grafico 1.

Grafico 1: Controle de satisfacao

B Muito satisfeito
M satisfeito
Pouco satisfeito

M insatisfeito

Fonte: sistema FastNet
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e Indicador direcionador variacao do valor pago aos fornecedores de link.

Os principais fornecedores da empresa sdo os fornecedores de link para acesso a
internet, aqui denominados de fornecedor A e B. Através de um contrato com periodo de trés
anos, ja escalonando previamente o aumento nas velocidades, foi possivel negociar uma
reducdo de aproximadamente 47% no valor por MB contratado no periodo de sete meses,
superando a meta de 20% de reducao no valor dos contratos em 27%. Em Marco de 2017 o
valor médio pago por MB era de R$ 44,01 decaindo para R$ 23,28 em Outubro de 2017 como

pode ser visto na tabela 4.

Tabela 4: Evolugdo dos valores pagos por MB contratado.

Qtd MB Valor Médio Reducao
Més Fornecedor . Valor Total pago por Percentual
negociada MB

Mar¢o/2017 A 850 R$ 38 417,08 R$ 44,01
B 1000 R$ 43.000,00

Abril/2017 A 1000 R$ 39.000,00 R$ 41,00
B 1000 R$ 43.000,00

Maio/2017 A 1000 R$ 39.000,00 R$ 41,00
B 1000 R$ 43.000,00

Junho/2017 A 1000 R$ 39.000,00 R$ 41,00

B 1000 R$ 43.000,00 47%

Julho/2017 A 1000 R$ 39.000,00 R$ 41,00
B 1000 R$ 43.000,00

Agosto/2017 A 1200 R$ 39.000,00 R$ 37,27
B 1000 R$ 43.000,00

Setembro/2017 A 2200 R$ 54.820,00 R$ 30,57
B 1000 R$ 43.000,00

Outubro/2017 A 2700 R$ 55.800,00 RS 23,28
B 1200 R$ 35.000,00

Fonte: Elaboragdo prépria
e Indicador direcionador variacdo do custo de instalagcio por cliente.
O custo de maior incidéncia na instalagao ¢ a ONU, equipamento que faz a conversao
da fibra para a rede do cliente. A negociagao realizada em setembro de 2016 reduziu o custo
de instalacdo em 28%, conforme a tabela 5, devido a um compra conjunta que reduziu os

custos variaveis e forcou um desconto diferenciado devido ao volume adquirido.

Tabela 5: Evolugao do custo médio de instalagdo por cliente.

Més Ago/16 Set/16 Out/16 Nov/16 Dez/16 Jan/17
Valor médio custo R$ 700,00 R$ 500,00 | R$ 500,00 | R$ 500,00 | R$ 500,00 | RS 500,00
instalacio por cliente
Reducio percentual 28%

Fonte: Elaboragdo Propria

O aumento da rentabilidade e a redugdo dos custos, segundo a perspectiva financeira,

vém ao encontro da capacidade da empresa de gerar retorno ao capital investido. Os
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resultados apurados através dos indicadores estabelecidos demonstraram que a implementagao
e execu¢do da estratégia organizacional contribuiram para a melhoria dos resultados
financeiros, indicando a eficiéncia da Implantagdo do BSC na FastNet, pois como citam
Kaplan e Norton (2000), caso a melhoria de desempenho ndo se manifeste nos resultados
financeiros, os gestores devem reexaminar os pressupostos basicos da estratégia e da missao
da empresa.

Na perspectiva ‘Clientes e no objetivo estratégico: expandir o alcance da rede’ foram
atingidos os seguintes resultados:

e Indicador de resultado variacdo no numero de caixas de atendimentos
instaladas.

No inicio de suas atividades, em fevereiro de 2014 até Julho de 2016, a empresa
possuia 70 caixas de atendimento, crescendo uma média de 2,5 caixas ao més. Cada caixa de
atendimento permite a ativagdo de 16 novos clientes. Em janeiro de 2017, a FastNet possuia
150 caixas de atendimento instaladas com capacidade para atender 2400 clientes crescendo a

uma média de 16,3% ao més conforme indicado na tabela 6.

Tabela 6: Expansdo de caixas instaladas

Més Ago/16 Set/16 Out/2016 Nov/16 Dez/16 Jan/17
Numero de caixas 1 5 17 16 19 22
instaladas
Crescimento Percentual 1,42% 7% 22,36% 17,2% 20,5% 23,9%
Crescimento Médio 16,3%

Fonte: Elaboragdo Propria

e Indicador direcionador variacio de expansao da rede
No inicio de suas atividades, em fevereiro de 2014, a FastNet iniciou suas operagoes
com aproximadamente 18.000 metros. Em julho de 2016, a rede principal (back bone) da fibra
optica da empresa media aproximadamente 29.270 metros, crescendo a uma média de 430
metros ao més. A ampliagdo da rede ¢ estratégica para que a empresa possa atingir seu
objetivo de expandir sua area de atuagdo para outros municipios. A tabela 7 apresenta a
variagdo da expansao da rede. No periodo apurado, a rede foi expandida a uma média de 7,3%

a0 més.
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Tabela 7: Varia¢do da expansdo da rede

Més Jul/16 Ago/16 Sete/16 Out/16 Nov/16 Dez/16 Jan/17
Total Lancado em 29.270 30.870 32.650 34.910 37.354 40.716 45.195
metros
Lancamento do 1.600 1.780 2260 2.444 3.362 4.479
back bone em
metros
Crescimento 5,18% 5,45% 6,47% 7% 9% 11%
percentual
Crescimento 7,3%
Médio

Elaboragdo: fonte propria

A expansdo da capacidade de atender novos clientes ¢ vital para que a empresa atinja
seu objetivo de atender Itajuba e as cidades circunvizinhas, identificados pela empresa como o
segmento de clientes e mercado nos quais deseja competir, segmentos estes responsaveis por
produzir a receita dos objetivos financeiros da empresa.

De acordo com os autores Thompson et al. (2005), estes indicadores avaliam a
capacidade da empresa em dispor de seus servigos/produtos e tém como um de seus principais
indicadores a quota de mercado que a empresa possui. Neste sentido, a FastNet tem
melhorado significativamente sua capacidade de atender novos clientes e gerar mais receita
pela expansdo da rede e instalagdo de novas caixas de atendimento. Tais indicadores
permitirdo a empresa projetar sua area de atuagdo em uma determinada data de forma que seja
possivel planejar acdes de marketing e vendas de acordo com sua expansao.

Na perspectiva ‘Aprendizagem e Conhecimento e no objetivo estratégico assegurar
continuo investimento em tecnologia e gerag¢do de conhecimento’, foram alcancados os

seguintes resultados:

e Indicador de resultado horas de treinamento/reunioes realizadas
Cronograma das atividades de aperfeicoamento (reunides) para o 2° semestre de
2016/Janeiro2017. As reunides contaram com uma presen¢a média de 89% dos colaboradores

e as datas estdo demonstradas na tabela 8, o Status “OK” significa que a reunido foi realizada.

Tabela 8: Cronograma de Reunides.

Mgés Dia Status
Ago/16 27 Ok
Set/16 30 Ok
Out/16 28 Ok
Nov/16 25 Ok
Dez/16 09 Ok

30 Ok
Jan/17 21 Ok

Fonte: Elaboragdo Propria
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A tabela 9 apresenta o cronograma das atividades de aperfeicoamento (treinamentos)
para o 2° semestre de 2016.

A atividade de treinamento atingiu 100% de presenca.

Tabela 9: Cronograma de treinamentos.
Treinamento Data Status

Fusao em fibra optica. 22/23 de Agosto Ok

Fonte: Elaboragdo Propria

No dia 30 de dezembro de 2016, a empresa realizou uma pesquisa sobre o clima
organizacional ministrada pelo Coaching Cesar Augusto Guimardes. Os testes aplicados
revelam uma satisfacdo geral dos colaboradores com a empresa, destacando o seu crescimento

e as boas relagdes profissionais como os principais motivadores.

e Indicador de resultado investimento em P&D.

O setor de telecomunicacdes € um dos que mais inovam em novas tecnologias e exige
de seus gestores um acompanhamento assiduo das ultimas novidades disponiveis no mercado
e suas tendéncias. As decisdes de investimento acompanham tendéncias do setor, mas por
vezes, cabe a empresa testar novos softwares e hardwares e até mesmo desenvolver suas
proprias ferramentas de controle técnico e gestdo. Os gestores da FastNet estabeleceram
investir aproximadamente 5% do faturamento bruto da empresa em pesquisas, porém o
montante investido durante o periodo de avaliagdo ndo ultrapassou 1% do faturamento bruto
devido a alocacao de capital destinado a expansao das atividades da empresa. O pesquisador
apontou para a necessidade de rapida resolucdo desta questdo, uma vez que a falta de
investimento em P&D poderd afastar a empresa do acesso a novas tecnologias que podem

torna-la mais eficiente.

e Indicador direcionador indice de retrabalho.

Durante o periodo de avaliagdes, ocorreram 495 ativacdes, sendo que 16 instalagdes
precisaram ser refeitas por falha técnica ou do equipamento utilizado. Este indice representa
um percentual de 3,2% de retrabalho ficando abaixo dos 5% estabelecidos pela empresa como
pode ser observado no quadro 5. E importante manter esse indice baixo, pois impacta
diretamente na satisfacdao do cliente e no custo da empresa pela perda de tempo e desperdicio

de material.
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Os indicadores tragados estdo em consonancia com um dos objetivos mais importantes
para adocdao do BSC como ferramenta de gestdo e controle que ¢ a promog¢ao do crescimento
das capacidades individuais e organizacionais. O pesquisador € seu sOcio enxergam o0s
colaboradores como o principal recurso estratégico intangivel da empresa. Entendem que todo
o recurso tecnologico que a empresa dispde para atender seus clientes s fard diferenca se as
pessoas envolvidas no processo estiverem preparadas para traduzir estes recursos em valor
para o cliente; pois como afirma Nicolau (2005), para obter-se melhoria interna nos processos
internos, € necessario promover o talento e as capacidades internas.

Portanto, a FastNet, propde, através dos indicadores estabelecidos para a perspectiva
‘aprendizagem e crescimento’, um investimento com olhos no futuro que oferecam a
infraestrutura necessaria para que a empresa possa se desenvolver e atingir objetivos cada vez
mais ambiciosos.

Na perspectiva dos ‘Processos internos e objetivo estratégico assegurar a exceléncia
dos processos operacionais (Eficiéncia, estabilidade, qualidade e seguranga)’, foram

alcancados os seguintes resultados:

e Indicador direcionador manter atualizacdo de acordo com a softhouse.
Os investimentos em hardware sdo realizados sob demanda, observa-se a capacidade
do equipamento e taxa de uso projetando-se a necessidade dos futuros upgrades; as

atualizagdes de software sdo automaticas.

e Indicador direcionador numero de falhas na rede.

A reducdo de problemas internos na rede tem por objetivo reduzir ou eliminar falhas
que possam prejudicar a conexao dos clientes e causar prejuizos e insatisfagdo. Quanto maior
a rede, mais exposta a problemas estard, exigindo controle sistematico desde a escolha dos
componentes até o acabamento das conexdes. Foram relatadas 42 ocorréncias no periodo
apurado com uma média mensal de sete falhas, sendo que aproximadamente 70% estavam
relacionadas a falta de energia nos pontos de transmissao do link. As falhas foram corrigidas a
partir do recélculo da carga elétrica necessdria para manuten¢do dos equipamentos ligados na
falta de energia e na renovacdo dos bancos de baterias responsaveis pela alimentacdo nas

estacdes de transmissao na falta de energia.
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e Indicador de resultado tempo de abertura da ordem se servico e o atendimento.
A empresa tem conseguido atingir o tempo de atendimento estabelecido em seu SLA,
porém ¢ importante ressaltar que a ampliagdo da rede e do numero de clientes ird demandar

mais profissionais para que os tempos de atendimento determinados sejam cumpridos.

e Indicador de resultado indice de saida de clientes por insatisfacio.
A tabela 10 ‘evolucdo da saida de clientes por insatisfacdo’ demonstra que a meta
estabelecida pelos gestores de manter o indice de saida de clientes por insatisfacdo abaixo de
1% da base de clientes foi alcangada com sucesso. A média mensal ficou em 0,43% no

periodo apurado apontando que agdes propostas pela empresa tém surtido efeito.

Tabela 10: Evolucdo do cancelamento por insatisfagdo.

Més Ago/16 Set/16 Out/16 Nov/16 Dez/16 Jan/17
Base Clientes 1713 1795 1886 1946 1968 2050
Cancelamentos por 5 12 9 11 7 8
insatisfacio
Meta: 1% 0,3% 0,6% 0,5% 0,5% 0,3% 0,4%
Média 0,43%

Fonte: Elaboragdo Propria

Os indicadores estabelecidos para a perspectiva dos ‘processos internos’ foram
desenvolvidos a partir do entendimento dos gestores da empresa de que produtos e servigos
sao facilmente copiados e que para criar valor ¢ necessario inovar e desenvolver atividades
com desempenho excelente. Portanto, os indicadores apontam melhoras no processo que
sejam capazes de atender as necessidades dos clientes e realizar os objetivos dos investidores.

Segundo Kaplan e Norton (1992), os aspectos criticos devem ser controlados e
avaliados para garantir a satisfacdo dos clientes e dos acionistas. A manutencdo do baixo
indice de saida de clientes por insatisfacdo ¢ vista pelos gestores como o principal resultado
das acdes propostas de melhoria dos processos internos, visto que empresas prestadoras de
servigo dependem da manutengao de seus clientes para a continuidade do negocio.

Os indicadores desenvolvidos para as quatro perspectivas foram definidos e integrados
no sistema de gerenciamento proposto pelo BSC, todavia, como afirmam Serra et al (2004,
pag.128) na figura 6, devem ser revisados e modificados ou aprimorados dependendo de seus

resultados.
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5.2 Modelo Proposto

Toda empresa possui caracteristicas comuns e particulares de acordo com seu tamanho
e o setor onde esta inserida, € ¢ comum na maioria das MPEs a falta de um planejamento
estratégico.

Esta realidade permeia grande parte dos pequenos provedores, que dedicam muito
tempo as questdes operacionais € pouco se preocupam com o aspecto estratégico do negdcio.
Um dos maiores motivos dessa falta de preocupagdao ¢ o desconhecimento de ferramentas
apropriadas para a implementacdo da administragdo estratégica e consequentemente da
melhora que pode trazer a empresa.

Sendo assim, o pesquisador desenvolveu um esquema simples, composto de oito
passos (ver figura 8), adaptado a realidade das MPEs que atuam na area de telecomunicagdes
e que queiram melhorar seus resultados através do planejamento de suas agdes, a seguir:

No primeiro e no segundo passos recomenda-se que o gestor estude referenciais sobre
as ferramentas a serem utilizadas, tais como a analise SWOT, Matriz estratégica, BSC, etc.
Estes passos devem ser realizados dependendo do conhecimento do gestor sobre esses
assuntos; portanto se deve fazer uma andlise das informagdes que a empresa ja possui € que
possam ser uteis para o processo. Se a empresa ndo tiver, precisa desenvolver ou readequar e
estabelecer sua visdo e missdo. Esses passos sdo a base para se estabelecer um BSC eficiente.
E a partir da definicdo da missdo e da visdo que todas as estratégias da empresa serdo
elaboradas; devem ser comunicadas e compreendidas por todos os colaboradores, afinal os
objetivos estabelecidos devem contribuir para o cumprimento da missdo definida e o alcance
da visdo desejada.

Para o 3° passo, indica-se a analise SWOT como ferramenta para se conhecer os
ambientes interno e externo da empresa. Os quatro quadrantes que a compde revelam as suas
forcas e fraquezas, bem como as oportunidades e ameacas a que o setor esta sujeito. De posse
dessas informagdes, avanga-se para o 4° passo.

A partir dos pontos identificados, devemos, a seguir, fazer uma analise da Matriz
SWOT por meio do cruzamento dos quadrantes, a fim de determinarmos o que deve ser
mantido pela empresa, o que deve ser eliminado, o que pode ser desenvolvido, etc. As agdes
propostas nos quadrantes resultantes devem servir de guia e insumo para a defini¢do do Mapa

Estratégico, especialmente na definigdo dos objetivos estratégicos.
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No 5° passo, devem-se desenvolver os objetivos estratégicos, que sdo agdes que visam
atender a missdo da empresa e a visdo de futuro que ela tem, respeitando o resultado da
analise da matriz SWOT. Estas “a¢des” ou objetivos estratégicos devem ser distribuidos nas
diferentes perspectivas do mapa estratégico, sendo as mais tradicionais: cliente, financeira,
aprendizagem e conhecimento e processos internos.

O mapa estratégico ird permitir visualizar o inter-relacionamento dos objetivos,
gerando assim, o0 movimento de causa e efeito, onde ¢ possivel se verificar como um objetivo
referente a perspectiva de pessoas e tecnologia pode influenciar em outro objetivo da
perspectiva financeira, por exemplo.

Na opinido do pesquisador, a dificuldade maior na defini¢do dos objetivos estratégicos
esta no fato de que, cada objetivo deve ser medido e avaliado por meio de poucos, mas bons
indicadores. Isso significa que, mesmo ndo sendo um objetivo estratégico financeiro, ele deve
ser medido e quantificado de alguma forma para que a empresa saiba se estd sendo alcangado
ou ndo. E o que seriam as agdes estratégicas? Podem ser projetos, defini¢des, politicas e agdes
especificas que irdo compor um determinado objetivo estratégico definido no mapa
estratégico. O objetivo destas agdes ¢ materializar os objetivos estratégicos de forma que as
areas da empresa possam direcionar os seus trabalhos, alinhando-se com o mapa estratégico.

Junto com a definicdo das agdes estratégicas, faz-se necessario acompanhar se os
objetivos estratégicos estdo sendo alcangados ou ndo. Para isso, sdo definidos os indicadores
que irdo medir o desempenho de cada objetivo estratégico, este € o 6° passo.

Esta etapa foi realizada da seguinte forma: Foi solicitado a todos os niveis gerenciais
da empresa, sugestdes de indicadores para os objetivos estratégicos. Em um segundo
momento, foram reunidas todas as sugestdes e realizada uma primeira peneira, retirando as
duplicidades e comegando a criar uma interdependéncia entre os indicadores. Por fim, eles
foram reunidos e foram estabelecidas metas para cada um deles. As metas devem definir, em
fun¢do dos indicadores, qual o nivel de desempenho que se pretende atingir.

O 7° passo refere-se ao tempo em que se deve aplicar o BSC. No caso da FastNet
optou-se por aplica-lo por 6 meses, tempo considerado razodvel para os ciclos de avaliagdo
da estratégia e o acompanhamento dos indicadores.

O 8° passo, analisar os resultados, ¢ acompanhar se as agdes estdo sendo executadas
como planejado e se as metas para os indicadores estdo sendo alcancadas. Em caso
afirmativo, devem-se propor melhorias. Em caso negativo, devem-se propor acdes corretivas.
O pesquisador indica aos gestores a ferramenta PDCA para essa andlise, pois os ajudara a se

anteciparem sobre possiveis problemas, permitindo que tomem agdes de correcdo quando
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algum desvio for identificado. Para que o planejamento estratégico possa trazer melhorias na
empresa sdo necessarios os seguintes cuidados:

A) Que a empresa explique de forma clara aos colaboradores o que esta sendo feito ¢ a
finalidade;

B) Que os colaboradores entendam e realmente se comprometam com a proposta;

C) Que as informagdes remetam a fontes confidveis e sejam verdadeiras;

D) Que haja liberdade de didlogo entre gestor e colaborador;

E) Que nao haja interferéncia do gestor (imparcialidade);

F) O processo deve ser continuo;

E) O tempo de coleta de dados deve ser suficiente para que as informagdes reflitam a
realidade da empresa e ndo distor¢des momentaneas;

F) Deve haver o entendimento de que os objetivos estratégicos desenvolvidos nas
diferentes perspectivas se comunicam e se afetam mutuamente;

G) O éxito dos resultados obtidos podera ser avaliado como eficiente a medida que
aproximam a empresa da visao e da missao estabelecidas pelos gestores.

A seguir, na figura 8, ¢ proposto um modelo para aplicagdo do BSC em uma pequena
empresa de telecomunicacdes levando em conta as caracteristicas e particularidades do

segmento.
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Figura 8: Passos de elaboragdo do BSC
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente trabalho foi desenvolver um sistema de gerenciamento
estratégico baseado no BSC em uma pequena empresa de telecomunicagdes. O BSC
possibilitou convergir a estratégia em agdes que propiciaram uma gestao estratégica eficiente
na empresa FastNet. Foi possivel analisar sua performance através de indicadores de
desempenho de forma a possibilitar a execucdo da estratégia de acordo com os objetivos
tragados.

O BSC foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business School Robert Kaplan
e David Norton, em 1992, e seus estudos incluiram a defini¢do da estratégia empresarial,
geréncia do negocio, geréncia de servigos e gestdo da qualidade; passos estes que foram
implementados através de indicadores de desempenho.

A adocgdo do BSC justificou-se pela necessidade da empresa em gerir estrategicamente
seus recursos € planejar suas agdes futuras mediante: o cendrio competitivo e dindmico em
que estd inserida; os altos investimentos realizados com capital de terceiros; os dados
estatisticos que apontaram falhas gerenciais e a falta de gestdo como um dos principais
motivos da faléncia de MPEs brasileiras.

O pesquisador utilizou o método da pesquisa-acdo para desenvolver seu estudo, ja que
este se caracteriza por uma inovagdo que se busca por meio da intervengdo pratica
concomitante ao processo de estudo. Na pesquisa-agdo, os participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Assim
pesquisador e pesquisado podem interagir na busca pelo resultado e o pesquisador acaba
cumprindo um papel ativo na realidade observada.

O estudo partiu da revisao bibliografica sobre os temas abordados necessarios a
constru¢do do BSC e de um diagnostico inicial da empresa, gerida até entdo pela expertise de
seus gestores e indicadores contabeis tradicionais.

Foi necessario trabalhar os objetivos especificos determinados no presente estudo para
formulacao do planejamento estratégico; sendo o primeiro passo definir a visao da empresa.
Juntos, o pesquisador e seu socio definiram-na conforme suas pretensdes para o negocio.

O pesquisador prop0Os seguir os passos de 1 a 4 propostos por Olve, Roy e Wetter

(2001) através da andlise SWOT para elaboracao do BSC.



106

A partir desse ponto, o pesquisador contou com a participacdo do staff gerencial da
FastNet para realizar a andlise dos ambientes interno e externo em que a empresa estava
inserida. A andlise SWOT ¢ um instrumento que possibilita formular a estratégia da
organiza¢do por meio da investigacdo diagnoéstica de questdes criticas sob variados aspectos
que influenciam os resultados da organizacdo nos ambientes interno (pontos fortes e fracos) e
externo (oportunidades e ameacas/riscos), culminando na compreensdo da situagdo global da
organizagao.

De posse do resultado dessa analise, foi possivel ao pesquisador desenvolver a matriz
estratégica da empresa que permitiu clara identificacdo dos pontos relevantes para o
fortalecimento e crescimento do negdcio, bem como aqueles que precisam ser trabalhados
para que a empresa nao seja ameacada. As informacdes obtidas possibilitaram ao pesquisador
e aos gestores estabelecerem os objetivos estratégicos observando-se quatro perspectivas do
BSC (financeira, clientes, aprendizagem e conhecimento e dos processos internos),
consideradas pelo pesquisador como fundamentais para proporcionar um crescimento
equilibrado de todos os setores da empresa.

Definidos os objetivos estratégicos, foi possivel estabelecer as agdes estratégicas para
se atender as quatro perspectivas e os indicadores que possibilitassem a medi¢do dos
resultados obtidos com relacdo as metas estabelecidas. Os objetivos e acdes estratégicas foram
representados no mapa estratégico, que permite visualmente identificar as relagdes de causa e
efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagao.

Utilizando-se a ferramenta SW1H, foi possivel estruturar as ideias de como estabelecer
um plano de agdes baseado nas perspectivas e nos objetivos estratégicos, o que pode ser
visualizado no quadro 3; e ainda atribui aos responsaveis o monitoramento e a coleta de dados
para posterior avaliagdo. As responsabilidades foram dividas de comum acordo entre os
departamentos participantes da pesquisa € o pesquisador.

Através da andlise dos dados, o pesquisador pode perceber o avango da empresa de
acordo com os objetivos tragados. A estruturacdo da empresa apoiada no BSC permitiu agdes
que culminaram em redu¢do de custos, melhoria da satisfagdo do cliente, aumento gradativo
do nimero de clientes, melhoria do ambiente organizacional e por fim o aumento da receita
bruta que tem alavancado o crescimento da empresa sem a necessidade de empréstimos.

Cabe aos gestores, o monitoramento dos resultados e o estabelecimento de indicadores
que venham colaborar para que a empresa mantenha o crescimento de forma estruturada.

Muitos foram os obstaculos para realizagdo deste trabalho, muitos colaboradores se

sentiram pressionados e, de certa forma, vigiados. Era perceptivel o receio por parte de alguns
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gerentes, em determinados momentos, ao passar resultados ndo satisfatérios ou incompletos,
por mais que a razao do trabalho estivesse devidamente comunicada pelo pesquisador.

No inicio, o socio do pesquisador também nao acreditou na proposta apresentada e na
melhoria dos resultados com a aplicacao do BSC na empresa. Apenas quando os resultados se
comprovaram ¢ que as desconfiangas foram desfeitas, resultando, inclusive, em folego e
incentivo para que o gerenciamento estratégico também seja aplicado na unidade de Sao
Gongalo.

O ambiente dindmico em que a empresa esta inserida obrigou, por diversas vezes, que
o pesquisador e seus gestores reavaliassem as agdes estratégicas interferindo na apuracio dos
resultados, o que gerou atrasos na realizagdo de algumas etapas do estudo.

Como resposta ao questionamento apresentado na introducdo do estudo: “Que
caracteristicas deve possuir um sistema de gerenciamento estratégico para uma MPE do
segmento de telecomunicagdes baseado no BSC?”, o pesquisador sugeriu (figura 8) um
roteiro simples para a implantagdo do BSC em uma pequena empresa de telecomunicagdes.
Ac¢do esta com o intuito de contribuir com o setor das micro e pequenas empresas brasileiras,
que sofrem com a falta de planejamento e, por estarem inseridas em um ambiente altamente
competitivo, podem fracassar ou ndo aproveitarem as diversas oportunidades oferecidas pelo
setor.

Por fim, a aplicacdo destes passos na FastNet trouxe uma melhoria significativa nos
resultados da empresa, objeto deste estudo. O BSC apresentou-se como uma ferramenta
eficiente que propiciou um planejamento estratégico, permitindo que as decisdes fossem
pautadas em informagdes reais, reduzindo os riscos da empresa visto que se apoiaram em
indicadores cuja funcdo ¢ nortear os gestores da empresa em um ambiente mais conhecido;
conhecimento este proporcionado pela analise SWOT. O alerta para aplicagao do BSC ¢ que,
embora os passos sejam relativamente simples, ¢ fundamental que os colaboradores
escolhidos se comprometam com o processo e que este seja realizado com responsabilidade e
de forma detalhada, pois informacgdes incorretas poderdo levar a empresa ao engodo ¢ a

prejuizos financeiros, ao invés de ajuda-la a crescer e alcangar seus objetivos.
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