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RESUMO

MIRANDA, Ingridy Maria Xavier. Aplicacdo da ferramenta estratégica Balanced
Scorecard na gestdo de uma Empresa Junior. 2019. Monografia (Bacharel em
Engenharia de Producao) - Universidade Tecnologica Federal do Parana.

As empresas vém buscando se adaptar as rapidas mudancas do mercado. Portanto,
as organizacdes devem ser mais flexiveis e atender as necessidades do cliente,
buscando um posicionamento competitivo no mercado. Para que isto ocorra, &
necessario que a geréncia desenvolva estratégias competitivas, baseado em objetivos
claros, pontuais e alcangaveis. Também o planejamento das formas de utiliza¢do dos
recursos monetarios e intelectual € de extrema importancia. Assim, a empresa tera
conhecimento dos procedimentos para atingir com eficiéncia o seu objetivo,
garantindo sucesso na consolidacdo mercadolégica. O principal objetivo do estudo &
identificar pontos fortes e limitagdes de uma Empresa Juanior, elaborando estratégias
para fortalecer a marca no meio competitivo. Para tal, foram realizados questionarios
para coleta de dados qualitativos relevantes para a pesquisa. Por fim, foi aplicada a
ferramenta Balanced Scorecard. As coletas de dados apontaram para a necessidade
de melhoria na estrutura interna, relacionado a gestdo do conhecimento, comunicacao
interna e motivagao. Assim, o BSC auxiliou na definicdo dos objetivos, indicadores,
metas e acdes, a fim de erradicar as dificuldades apresentadas pela Empresa Juanior.
Para trabalhos futuros, recomenda-se detalhar os processos internos, aprimorando
metodologias de planejamento e execucdo de projetos; e atracdo de novos clientes
utilizando ferramentas mercadoldgicas.

Palavras-chave: Vantagem competitiva; Estratégias; Posicionamento.



ABSTRACT

MIRANDA, Ingridy Maria Xavier. Application of the strategic Balanced Scorecard
tool in the management of a Junior Enterprise. 2019. Monografia (Bacharel em
Engenharia de Producao) - Universidade Tecnologica Federal de Parana.

Companies are seeking to adapt to the rapid changes in the market. Therefore,
organizations must be more flexible and meet customer needs, seeking a competitive
positioning in the market. For this to happen, management needs to develop
competitive strategies based on clear, timely and achievable objectives. Also the
planning of the ways of using the monetary and intellectual resources is of utmost
importance. Thus, the company will have knowledge of the procedures to efficiently
achieve its goal, ensuring success in market consolidation. The main objective of the
study is to identify strengths and limitations of a Junior Enterprise, developing
strategies to strengthen the brand in the competitive environment. To this end,
questionnaires were conducted to collect qualitative data relevant to the research.
Finally, the Balanced Scorecard tool was applied. Data collection pointed to the need
for improvement in the internal structure, related to knowledge management, internal
communication and motivation. Thus, BSC assisted in the definition of objectives,
indicators, goals and actions in order to eradicate the difficulties presented by the
Junior Enterprise. For future work, it is recommended to detail internal processes,
improving project planning and execution methodologies; and attracting new
customers using marketing tools.

Key-words: Competitive advange; Strategies; Positioning.
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1 INTRODUCAO

Atualmente a sociedade esta passando por mudancas sociais, culturais e
politicas. O ritmo de desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo estdo aumentando
constantemente, exigindo flexibilidade das empresas, assim como a necessidade de
moldar-se, ganhando um posicionamento competitivo no mercado. Uma empresa que
busca consolidar a marca, precisa ter uma visdo abrangente do mercado e aproveitar
as oportunidades que surgem, agregando valor ao seu produto e/ou servigco
(PORTER, 1992).

Desse modo, as empresas transformam as formas de planejar e
desenvolver-se, focam o0s investimentos em tecnologia e marketing, otimizam a
eficiéncia das maquinas e equipamentos, apostam em qualificacdo profissional e,
principalmente, no relacionamento e atendimento ao cliente. Além disso, uma
organizacao precisa tracar, minuciosamente, os caminhos que levardo a atingir
sucesso. Assim, uma empresa que conhece os seus pontos fortes e fracos, sabera
optar pela melhor estratégia e conseguird adaptar-se as mudancas do mercado.

A pesquisa sera realizada em uma Empresa Junior de consultoria que
presta servicos a empresas publicas e privadas, onde o seu modelo de negdcio € a
venda de solucBes por meio de projetos personalizados. Deste modo, a EJ apresenta
dificuldades na gestdo do conhecimento, comunicacdo interna e motivacdo dos
membros. Estes fatores, se enquadra em duas perspectivas da ferramenta estratégica
Balanced Scorecard. Logo, permite extrair os fatores de sucesso e insucesso, e
auxiliar na busca e elaboragéo de novas estratégias na empresa.

Por fim, a aplicacdo da ferramenta competitiva pretende direcionar a
Empresa Junior, a fim de destacar pontos de melhoria e elaborar novas estratégias,
agregando valor a empresa e qualidade nos projetos destinados aos clientes. Com
iSS0, a organizacado se direcionard ao crescimento e desenvolvimento, alcangando um

posicionamento e se consolidando no mercado.
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2 JUSTIFICATIVA

Devido a alta competitividade mercadologica, as empresas necessitam
constantemente tomar decisfes e definir estratégias para manter um posicionamento.
Consequentemente, a organizacdo devera ter um bom planejamento, adaptando-se
as mudancas globais e permitindo o alcance dos objetivos futuros (PORTER, 1992).

Porém, o planejamento nédo se limita somente em visdes a longo prazo e
definicdbes de metas e objetivos. Também esta relacionado com o caminho a ser
tracado e 0S recursos necessarios para 0 seu sucesso. Assim, as ferramentas
estratégicas tém a funcéo de auxiliar no éxito organizacional (SANTOS, 1992).

As ferramentas estratégicas sao de extrema importancia no processo de
planejamento, pois direcionam a melhor forma de aproveitar todos 0s recursos
disponiveis pela empresa. Portanto, o responsavel pelas tomadas de deciséo tera
uma perspectiva quanto aos desafios e oportunidades do mercado, taticas para a
utilizacdo do seu patrimbnio e otimizacdo da capacidade intelectual dos seus
funcionarios (SCATENA, 2010).

Para Oliveira (2011), as ferramentas sdo suporte para a andlise interna e
externa da organizacdo, pontuando as suas limitacbes e as forcas que a tornara
competitiva, considerando comportamento dos clientes, fornecedores, mercado,
concorréncia, entre outros fatores correlatos. Além disso, permitem que a empresa
tenha controle diario, verificando a eficAcia das estratégias e sujeitando-se a
alteracdes, quando necessario.

Segundo Santos (1992), as ferramentas estratégicas sdo voltadas ao
desenvolvimento interno, a fim de proporcionar resultados significativos a empresa.
Portanto, sdo utilizadas para agregar valor a marca, atuando no aumento da
qualidade, reducéo de custos, mudancas em processos internos e gerenciais, revisao
de estratégias de posicionamento, andlise do desempenho dos concorrentes, entre
outros.

Ainda o0 mesmo autor ressalta que os métodos permitem que as empresas
adquiram padrdes de exceléncia e, consequentemente, conquistem melhorias na
produtividade e nos resultados. Desse modo, a companhia tera condi¢bes de superar

0s pontos fortes dos concorrentes e alcancara o nivel de eficacia no mercado.
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A empresa em estudo pretende modificar as suas estratégias de
gerenciamento interno e melhorar o posicionamento mercadolégico. Por isso, com a
aplicacdo do Balanced Scorecard, a diretoria possuira um panorama geral da
empresa, considerando os pontos de sucessos e de fraquezas. Também, tera
conhecimento de estratégias sugestivas, aprimorando a qualidade do servigo.

Para que a pesquisa ocorra, serdo aplicados questionarios e realizadas
entrevistas com os membros da Empresa Junior, buscando informacfes internas
relevantes e conhecendo a organizacdo sob as diferentes Oticas. Apds anadlise
intrinseca, serd apontado os principais pontos de melhoria e sugerido estratégias,
demonstrando processos e metodologias que agregaram valor para o objeto de

estudo.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar estrategicamente uma Empresa Junior em Engenharia de Producéo

na visao do Balanced Scorecard.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Diagnosticar o cenario atual da Empresa Janior;
b) Compreender a visdo e expectativas dos membros da EJ;

c) Associar a situacao atual ao Balanced Scorecard.
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4 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo, sera explanado o histdrico e expansao mundial do Movimento
Empresa Junior. Além disso, sera descrito sobre o conceito de empresa junior e a sua
finalidade. Também, todo o estudo proposto tera embasamento nas teorias

organizacionais e estratégicas, desenvolvidas pelos principais autores da area.

4.1 MOVIMENTO EMPRESA JUNIOR - (MEJ)

4.1.1 Histérico

A historia do MEJ iniciou- se em 1967, na Franca, onde surgiu a primeira
Empresa Janior. Os alunos da ESSEC — L’ Ecole sentiram a necessidade de colocar
em pratico, todo o conhecimento adquirido na sala de aula, antes do término da
graduacdo (DNA JUNIOR, 2015).

Ainda o documento do DNA Janior (2015) relata que em 1969, com a
disseminacéo e o surgimento de mais de 20 EJ’s, o movimento adquiriu reforcos dos
empresarios. Assim, foi criada a Confederacao Francesa de Empresas Juniores pelos
executivos nacionais, buscando ofertar suporte aos académicos empreendedores.

O movimento comegou a ganhar forga e conquistar outros paises europeus
como a Bélgica, Holanda, Alemanha, Portugal e Itélia, onde ja iniciaram a criacdo de
EJ’'s. Também o movimento estava composto por cerca de 100 empresas formadas
por graduandos e surgiu a Confederacdo Europeia de Empresas Juniores,
representada pela sigla JADE (DNA JUNIOR, 2015).

4.1.2 Movimento Empresa Junior no brasil
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A primeira Empresa Janior teve inicio em 1987, na Fundagéo Getulio Vargas
em Sao Paulo. A EJ recebeu o nome de EJFGV e era composta por alunos do curso
de administracdo, na qual foi orientada pelo diretor da Camara de Comércio Franco-
Brasileira (DNA JUNIOR, 2015).

O DNA Junior (2015) relata também que em 1990, em S&o Paulo, surge a
FEJESP, primeira Federagao Estadual de Empresas Juniores do Brasil. Em 1993, no
mesmo estado é realizado o primeiro evento, onde iria se concentrar 0s empresarios
Juniores de todo o Brasil. O evento foi denominado de ENEJ — | Encontro Nacional de
Empresas Juniores.

Também o DNA Janior (2015) comenta que a confederacdo Brasileira de
Empresas Juniores teve origem em 2003, no Salvador, Bahia, durante o XI ENEJ. No
préximo ano, foi realizado a | Conferéncia Mundial de Empresas Juniores (COMEJ)
em Fortaleza, organizada pela Federacao de Empresas Juniores do Ceara (FEJECE).

Em 2009, foi elaborado o planejamento estratégico da rede pelo presidente
da Brasil Junior, Diego Calegari, explanando as diretrizes do MEJ. Apesar da
propagacédo, somente em 2012, foi apresentado o Projeto de Lei do Senado (PLS)
437/2012, regulamentando a fundacéo, estruturagéo e funcionamento das EJ’s dentro
das instituices ensino superior, sendo criado pelo senador José Agripino (DNA
JUNIOR, 2015).

O numero de empresarios juniores aumentou de forma significativa em
2016, sendo cerca de 15777 espalhados pelo Brasil. Atualmente, o MEJ completa 30
anos no Brasil e a Brasil Junior 15 anos, desde a fundacao, no qual é constituida por
mais de 600 EJ’s, 25 federagdes, cerca de 11 mil projetos executados e 20 mil
empresarios juniores (BRASIL JUNIOR, 2015).

A missao do MEJ é modificar o pais, através da experiéncia empresarial,
tornando os graduandos em empreendedores envolvidos. J& os valores que regem o
movimento é compromisso com os resultados, sinergia, postura empreendedora,
transparéncia e orgulho de ser MEJ (BRASIL JUNIOR, 2015).

4.1.3 Empresa Junior
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De acordo com a Brasil Junior (2003), as Empresas Juniores sao
instituicées formadas por graduandos que ofertam projetos para empresas privadas e
publicas de todos os portes. O principal objetivo € colocar em pratica todo o
conhecimento adquirido em sala de aula, oportunizando o estudante a ter um primeiro
contato com o mercado de trabalho e desenvolvendo habilidades empreendedoras.

Segundo a Confederacao Brasileira de Empresas Juniores (2015, p.1), as

EJ’s sao:

“sao constituidas pela unido de alunos matriculados em cursos de graduagao
em instituicdes de ensino superior, organizados em uma associagéo civil com
0 intuito de realizar projetos e servicos que contribuam para o
desenvolvimento do pais e de formar profissionais capacitados e
comprometidos com esse objetivo”.

Ainda a confederacdo (2015) descreve as Empresas Juniores com o
objetivo de aperfeicoamento profissional das pessoas que compbdem a EJ;
desenvolvimento social, através da execucao de projetos nas diversas empresas; e
estimular a carreira empreendedora nos estudantes envolvidos com a Empresa
Junior.

A FEJEPAR (2017) apresenta a Empresa Junior com caracteristicas e
particularidades de uma empresa real, onde o seu carro chefe é a oferta de projetos
personalizados e moldados conforme o cliente. Também, o empresario junior dispde
de seu conhecimento técnico, durante a execucdo do projeto, e desenvolve as suas

habilidades profissionais.

4.2 ESTRATEGIA

Antigamente, as estratégias eram relacionadas ao exeército, contribuindo,
principalmente, em manter vantagens em relacao aos inimigos, na guerra. De acordo
com o grande filosofo, Sun Tzu (2007, p.20), “fazer muitos calculos conduz a vitéria e
poucos, a derrota”.

As estratégias comecaram a ganhar espaco no ambiente empresarial no

inicio do século XX (SCATENA, 2010). Ainda o mesmo autor, relata que a¢cdes como
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o planejamento, implementacdo, monitoramento e controle surgiram na era da

administragao empresarial em 1970.

O mundo globalizado exige que, cada vez mais, as empresas que queiram
continuar no mercado compreendem a necessidade do planejamento e da
determinacdo de estratégias para se tornarem organizacfes competitivas
nesse mercado cada vez mais acirrado e complexo (SCATENA, 2010, p.133)

Segundo Santos (1992), as estratégias sdo caminhos definidos por uma
organizacao, a fim de atingir os objetivos e metas determinados, podendo ser para
resolucdo de impasses ou favorecimento mercadolégico. Oliveira (1991) afirma que
sdo métodos a serem utilizados pela empresa para obter os resultados estabelecidos.

Para Chiavenato (2011), as estratégias sdo acdes globais referentes a
organizacao por um longo periodo de tempo. Logo, ressalta que sao praticas incertas,
sendo necessérias realizar no tempo presente, resultando em perspectivas futuras.
Ainda, Porter (1992), afirma que sdo as estratégias genéricas que determinara a
direcéo, destinando a empresa para a vantagem competitiva.

A estratégia tem por finalidade determinar uma maneira de manter a
empresa rentavel e suportar os “ataques” da concorréncia que afetam o seu negaécio.
Assim, a estratégia competitiva busca estabilizar a organizacdo em uma posicdo
favoravel no mercado (PORTER, 1992).

Scatena (2010) ressalta que “as estratégias sao as linhas que unem o0s
pontos, dando contorno a estrada, a qual se inicia na situacao atual e desemboca na
situacdo futura, que sera a visdo tornando-se realidade presente”. Ja Oliveira (2011)
declara que as estratégias estdo relacionadas a consolidacdo da empresa no
mercado, conhecendo as fraquezas dos concorrentes e ganhando vantagem
competitiva.

De acordo com Sun Tzu (2007, p.29), “a garantia contra a derrota implica
taticas defensivas; a capacidade de derrotar o inimigo significa tomar a ofensiva”.
Portanto, é necessario que a organiza¢do conheca os principais fatores que atinjam
negativamente a concorréncia e elaborar estratégias que mantenha o posicionamento
no mercado (PORTER, 1991).

Oliveira (1991) destaca que as estratégias devem ser moldadas conforme
as mudancas da empresa. Além disso, Scatena (2010) afirma que as estratégias
devem estar alinhadas com os processos da empresa, gerando resultados
satisfatorios. Também Porter (1992) aponta que ha alto risco basear-se em parcelas
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de mercado para indicar o seu posicionamento perante as concorrentes, sendo que a
melhor forma sugerida é a vantagem competitiva que a empresa possuli.

“Ha seis riscos de atrair a derrota: negligenciar o calculo da for¢a do inimigo;
falta de autoridade; treinamento imperfeito; ira injustificavel, ndo observancia da
disciplina; e incapacidade de usar homens escolhidos” (SUN TZU, 2007, p.72).

Portanto, para que a estratégia escolhida seja eficaz é necessério que a
alta geréncia conte com a sua experiéncia e conhecimento técnico, assim com a
demais equipe da empresa. Uma boa gestdo estratégica, podem gerar resultados
técnicos, mercadologicos e financeiros, impulsionando o negdcio positivamente
(OLIVEIRA, 1992).

Santos (1992) ressalta que a percepcdo e a visdo empreendedora do
responsavel pela empresa sao extremamente importantes na tomada de decisdo de
uma estratégia. Porém, mesmo sem uma equipe experiente, € possivel obter uma

probabilidade de sucesso.

4.3 FERRAMENTA ESTRATEGICA

Segundo Scatena (2010), todas as estratégias definidas pela empresa podem
ser implementadas e monitoradas paralelamente. Ainda o0 mesmo autor ressalta que
esta pratica s6 € possivel gracas a uma série de ferramentas originadas da teoria da
contingéncia.

Oliveira (2011) ressalta que ha diversos fatores que auxiliam no éxito de uma
estratégia. Para Chiavenato (2011), “os indicadores de desempenho s&o os sinais
vitais de uma organizacao, pois permitem mostrar o que ela esta fazendo e quais os
resultados de suas agdes”. Além dos resultados, 0 mesmo autor aponta que, pode ser
mensurado, o desempenho e os fatores criticos de sucesso.

Desse modo, era preciso uma ferramenta que auxiliasse no alinhamento e
gestao das estratégias, envolvendo todos os membros da empresa a acompanhar as
metas e atingir o objetivo a longo prazo. Através desta necessidade, surgiu a Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).
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4.3.1 Balanced Scorecard — (BSC)

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de planejamento estratégico
muito utilizada para analisar a situacdo atual da empresa e onde pretende chegar.
Estas andlises podem ser quantitativas e qualitativas, podendo ou ndo envolver
aspectos econémicos (SCATENA, 2010).

Segundo Chiavenato (2011), o BSC é um método continuo utilizado para
supervisionar as diversas perspectivas de uma organizacdo, inclusive as né&o
financeiras. Além do mais, ressalta que € um conjunto de medidas e indicadores que
reconhece novos caminhos para atingir propésitos organizacionais, alcancando o
alinhamento da empresa como um todo.

“O Balanced Scorecard €, para os executivos, uma ferramenta completa
que traduz a viséo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 23). Ainda o mesmo autor ressalta que,
atualmente, para que o empresario se sobressaia no campo competitivo, é vital a
definicdo e conhecimento de seus objetivos, principalmente a forma de atingi-los.

Assim, o BSC auxilia na mensuragcdo de produtos, capital intelectual e
produtividade, diretrizes de sustentabilidade, variaveis relacionadas ao ponto de vista
do cliente e dos funcionarios e métricas particulares de cada processo (SCATENA,
2010).

Ainda é destacado por Chiavenato (2011) que, atualmente, alinhamento e
foco esta diretamente relacionado ao objetivo do Balanced Scorecard, implantando a
determinacdo para atingir as metas na equipe executiva e demais colaboradores.
Kaplan e Norton (2004), relatam que o sucesso do BSC é proveniente da forma que
as estratégias sdo explanadas e facilmente transformadas em um modelo de
gerenciamento, resultando no alinhamento interno e da organizacdo como um todo.

Os fundamentos do BSC estao relacionados com o direcionamento das
estratégias, empregando 5 concepc¢des: Transmitir as estratégias a equipe de forma
possam transforma-las em resultados financeiros; integracdo das estratégias com a
estrutura organizacional; tornar as estratégias em acOes cotidianas na empresa,
converter os métodos em planos continuos; impulsionar nos responsaveis do
empreendimento, o envolvimento nas intervengdes institucionais (CHIAVENATO,
2011).
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4.3.1.1 Histérico do BSC

Até o século XX, os indices de desempenho das empresas eram somente
financeiros. Esta acao, resultava no investimento em processos superficiais e ageis,
em um periodo curto de tempo, excluindo as estratégias de desenvolvimento interno
e externo. Logo, néao havia “investimento em desenvolvimento de produtos, melhorias
de processos, desenvolvimento de recursos humanos, tecnologia da informacéao,
banco de dados e sistemas, além do desenvolvimento de clientes e mercados”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.8).

Desde entdo, profissionais da area comecaram a demonstrar insatisfacao
em relacdo a esta pratica. Porém, somente em 1990, o empresario David Norton e o
académico Robert Kaplan comecaram a se reunir e estudar medidas de desempenho
nos demais ramos da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), um dos estudos cruciais para o
desenvolvimento da ferramenta foi na empresa Analog Devices, onde conheceram a
metodologia scorecard utilizada pela organizacdo para medir desempenho né&o-
financeiros, como prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclos de processos de
producéo e a eficacia do desenvolvimento de novos produtos.

A partir disto, os envolvidos na pesquisa aprimoraram o método da Analog
e desenvolveu o “Balanced Scorecard”, podendo ser descrito utilizando o termo
“BSC”, que significa “Indicadores Balanceados de Desempenho”. Esta ferramenta é
classificada em quatro perspectivas diferentes: financeiro, cliente, processos internos
e aprendizagem e inovagédo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Mais do que mensurar desempenho, o Balanced Scorecard pode ser
considerado um sistema gerencial de estratégias, onde auxilia no controle e
monitoramento das metas, mostrando o0 progresso interno referente a meétricas nao
financeiras, crucial para o desenvolvimento organizacional (KAPLAN; NORTON,
1997). A figura 1 apresenta a ferramenta BSC e os pilares a serem analisados para a

construcdo de objetivos.
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Figura 1- Ferramenta Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

Kaplan e Norton (1997) relatam que cada chave é orientada de tal forma
gue a empresa responderd as perguntas dispostas. As respostas norteardo 0s
objetivos e acbes organizacionais, e direcionara as metas a serem alcancadas. Assim,
toda a empresa estara envolvida diretamente no sucesso e na filosofia BSC, sendo
pregada por ela os topicos a seguir:

a) Estabelecer e traduzir a visdo e a estratégia;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégias;

c) Planejar, estabelecer metas e alinhas iniciativas estratégicas;

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

4.3.1.2 Perspectivas

Kaplan e Norton (1997), descrevem que o Balanced Scorecard determina
as estratégias e objetivos mensuraveis que regem uma organizacdo, sendo
fundamentadas em 4 perspectivas: financeira, cliente, processos internos e

aprendizagem e crescimento. A perspectiva financeira € as analises e as tomadas de
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decisOes, relacionadas a lucratividade, investimentos, valor agregado, entre outros
indicadores contabeis (CHIAVENATO, 2011).

Na perspectiva financeira, sao verificadas a eficacia das estratégias e das
acOes da organizacdo, através da evolucdo monetaria. Para que haja impacto
financeiro a longo prazo, sdo necesséarias uma série de praticas a serem executadas
nas demais areas. Portanto, as metas financeiras sédo rapidamente alcancadas
guando todos os pontos fracos presentes nas demais perspectivas forem extintos ou
amenizados (KAPLAN; NORTON; 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do cliente envolve todas as
variaveis responsaveis pela definicdo do publico consumidor, tendo em vista o indice
de competitividade da empresa. Assim, as organiza¢cdes devem proporcionar produtos
e servicos que agreguem valor ao cliente, satisfazendo um desejo ou uma
necessidade. Fatores como tempo, qualidade e preco, sdo analises essenciais.

Ao focar na percepcao do cliente em relacdo a empresa, as métricas que

auxiliam nesta perspectiva sao:

“a satisfacdo, participagdo no mercado, tendéncias, retencao de clientes e
aquisicdo de clientes potenciais, bem como valor agregado aos
produtos/servigos, posicionamento no mercado, nivel de servigcos agregados
a comunidade pelos quais os clientes indiretamente contribuem etc”
(CHIAVENATO, 2011, p. 428).

Do ponto de vista interno da organizagcdo, sao identificados os pontos
positivos e negativos que afetam na perspectiva financeira e do cliente, buscando
progredir os processos realizados na empresa (KAPLAN; NORTON; 1997). Segundo
os autores Kaplan e Norton (1997), sugere-se que a analise interna inicie mapeando
0S processos que agregam valor ao produto, levantando em consideracdo o que o
cliente precisa atualmente e o0 que sera necessario no futuro. Estudando o processo
operacional, segue-se com a entrega do produto e o servico de pds-vendas,
identificando as ac¢des que interferem no tempo de producao, qualidade e custo.

De acordo com Chiavenato (2011), ha varios indicadores internos que
auxiliam no estudo, podendo ser “produtos e processos, a inovacgao, a criatividade, a
capacidade de producéo, o alinhamento com as demandas, a logistica e a otimizacao
dos fluxos, assim como a qualidade das informacdes, da comunicacgéo interna e das

interfaces”.
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Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, sdo analisados fatores
bésicos que garantem a consolidagdo da empresa no mercado, como a gestdo do
conhecimento, alinhamento e estrutura organizacional (CHIAVENATO, 2011). Kaplan
e Norton (1997) definem que séo todos os fatores relacionados ao desenvolvimento e
evolucdo durante um longo tempo, sendo necessario a edificacdo da infraestrutura
para o atingir o objetivo.

Todos os estudos realizados nas demais perspectivas apontam os fatores
criticos de sucesso da empresa. Portanto, a ideologia apresentada pela perspectiva
de aprendizagem e conhecimento sdo as praticas necessarias para alcancar as metas
determinadas nas trés primeiras, envolvendo habilidades e capacidades dos recursos
humanos, sistemas de informacdes e processos organizacionais (KAPLAN;
NORTON;1997).

Conforme Chiavenato (2011), a quantidade de perspectiva varia de acordo
com a empresa e as suas necessidades. Ainda o mesmo autor, aponta que o BSC
deve atuar estrategicamente em todas as areas que influenciam no andamento da
empresa, seja para potencializar os pontos fortes ou extinguir fraquezas.

Em muitas empresas, ndo sdo necessarias a utilizacdo das quatro
perspectivas. Porém, em outras, este nimero € insuficiente, sendo possivel aumentar
a quantidade. O Balanced Scorecard é um modelo flexivel para embasar e nortear o
acompanhamento das estratégias (KAPLAN; NORTON; 1997).
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5 MATERIAL E METODOS

Segundo Tartuce (2006), a metodologia cientifica é o sistema ordenado e
coerente dos procedimentos utilizados na pesquisa, assim como identificar o seu
embasamento, veracidade e relacionamento com o referencial cientifico. Ainda o

mesmo autor afirma que € a dire¢do para atingir uma finalidade.

5.1 OBJETO DE ESTUDO

O estudo foi realizado em uma Empresa Junior localizada no Oeste do
Parand, onde atua no ramo da consultoria em Engenharia de Producdo. A EJ foi
fundada no dia 28 de fevereiro de 2013 por um grupo de estudantes do curso de
Engenharia de Producao, buscando colocar em pratica o conhecimento adquirido em
sala de aula.

A EJ vende projetos para corporacdes privadas e publicas, solucionando
problemas e/ou satisfazendo necessidades dos clientes. Assim, a qualidade dos
projetos é uma das principais premissas da EJ.

Os servicos oferecidos pela empresa sdo divididos em 6 areas da
Engenharia de Producéo:

a) Planejamento de negdcios: tem como objetivo definir de forma clara
ao contratante o modelo do seu negdcio, auxiliando o empreséario a observar em
diferentes perspectivas e a tracar estratégias para se consolidar no mercado. Os
servicos ofertados nessa area sao de planejamento estratégico, plano de marketing e
pesquisa de mercado.

b) Gestdo financeira: permite que o0 empreendedor tenha
conhecimento minucioso sobre o quadro financeiro da sua empresa, demonstrando
as entradas e saidas monetarias e a lucratividade periodica. Também detalha o custo
direto e indireto do negocio, e 0 quanto cobrar do cliente sem comprometer as vendas.
Além do mais, ao realizar um investimento, é possivel analisar a taxa e o tempo de
retorno. Assim, realizam-se projetos de andlise financeira, fluxo de caixa, precificagéo

e viabilidade econbmica.



27

c) Estoques: auxilia na previsdo de demanda, na escolha do
fornecedor e na disposicdo do produto ao cliente. Este servico é de extrema
importancia para as empresas, pois diminui o periodo de tempo do giro de estoque,
aponta quando e a quantidade de produtos a ser pedido, e mantém a organizacao
fisica do estoque. Assim, os servigos sdo subdivididos em fluxo e gestdo do estoque.

d) Gestdo da producéo: séo realizados projetos de mapeamento de
processos, cronoanalise e diagnostico de producéo. Busca identificar se a empresa
estd produzindo dentro da sua capacidade produtiva e o0s gargalos existentes.
Também, mapear o processo produtivo detectando as atividades que agregam valor
ao produto e os desperdicios.

e) Qualidade: atualmente, a qualidade ndo € mais um diferencial e,
sim, uma exigéncia dos clientes. Por isso, sdo oferecidos consultoria em analise de
qualidade e 5’s. Estes servigos auxiliam no diagnostico da qualidade, demonstrando
ao contratado quais os principais defeitos no servigo/produto que afetam diretamente
nas financas da empresa. Também é avaliado o ambiente de trabalho verificando o
guanto esta interferindo negativamente na producéo. Assim, sdo sugeridas melhorias,
aumentando o nivel de satisfacdo do cliente.

f) Logistica e cadeia de suprimentos: Nessa area sao executados
projetos de previsdo de demanda, roteirizacdo e cadeia de suprimentos. Assim, Sao
definidas as melhores rotas até o cliente, otimizando tempo, capacidade do veiculo e
custos. Auxiliam em prever o quanto serd vendido em um intervalo de tempo,
baseando nas decisdes relacionadas ao planejamento e controle da produgéao.

Também, a empresa preza pelo aprimoramento pessoal e profissional dos
membros. Portanto, os lucros provenientes das vendas sao utilizados para a
manutencdo da empresa e para o desenvolvimento dos membros, através de
treinamentos e capacitagoes.

A Empresa Junior objeto da presente pesquisa € dividida em setores e
disposta em uma hierarquia, onde € comandada por 2 membros da presidéncia,
responsaveis por direcionar e acompanhar o0s departamentos e representar
externamente. Conforme pode-se observar na figura 2, seguindo a piramide, os
diretores auxiliam a presidéncia nas tomadas de decisbées e no alinhamento da
empresa, defendem os interesses da respectiva area, auxiliam no desenvolvimento

pessoal e profissional da equipe. Ja os demais membros, executam as atividades
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determinadas para a sua funcdo e assessoram a diretoria, aprimorando o

desempenho e a qualidade do setor.

Prfesidénci

Diretoria Executiva

Assessores

Figura 2- Piramide Hierarquica da EJ
Fonte: Autoria propria (2018).

5.2 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

Para Demo (2000), no campo cientifico e educacional, a pesquisa é
importante para a edificacdo do conhecimento e ensino. Também Gerhardt e Silveira
(2009) destaca que a pesquisa esta relacionada a busca de uma resposta diante de
uma indagacao.

Gil (2007, p.17) ressalta que a pesquisa € o “procedimento racional e
sistematico, que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo
propostos”. Portanto, a pesquisa tem como objetivo apontar caminhos para o
conhecimento integral ou parcial, através de processos metddicos com embasamento
cientifico (LAKATOS E MARCONI, 2007).

Segundo Prodanov e Freitas (2013), para realizar uma pesquisa

7

(0]

7

necessario planejar todas as etapas, buscando a eficacia na execucgdo. Entretanto, €
necessario que o pesquisador tenha um conhecimento prévio sobre o assunto, além
de recursos humanos, materiais e financeiros (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

De acordo com Gil (2007), para a elaboracdo de uma pesquisa €
fundamental seguir uma série de etapas. Assim, torna-se mais facil o

acompanhamento através de esquemas visuais, como apresentado na figura 3.
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Figura 3- Diagramacéao da pesquisa
Fonte: Gil (2002, p. 21).
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Para classificar a pesquisa, é necessaria a utilizacdo de critérios, sendo

usualmente fundamentada pelos seus objetivos gerais (GIL, 2007). Logo, Kauark,

Manhaes e Medeiros (2010) apontam que o pesquisador deve ter conhecimento sobre

os tipos de pesquisas, afim de obter precisdo na metodologia e classificar

corretamente conforme a natureza, abordagem, objetivo e procedimento. Na figura 4,

pode-se observar 0s tipos de pesquisa:
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Figura 4- Tipo de pesquisa
Fonte: Autoria propria (2018).

Quanto a natureza da pesquisa, Gerhardt e Silveira (2009) destacam que
h& a basica e a aplicada. O estudo basico tem como objetivo apontar respostas sem
desenvolvimento pratico, contribuindo para Ciéncia com informacdes globais. Ainda
os autores definem a pesquisa aplicada como a resolucdo de impasses pontuais e
especificos, desenvolvendo os processos envolvidos no estudo, através da pratica.
Portanto, devido a utilizacdo da ferramenta do planejamento estratégico, como o
Balanced Scorecard, em uma Empresa Junior, esta pesquisa classifica-se de natureza
aplicada.

Em relacdo a abordagem, nos estudos qualitativos sdo dispensadas
quaisquer informacdes de carater numérico, baseando-se em esclarecer a causa de
algum fenbmeno existente e analisando o comportamento do objeto a ser analisado
(GOLDENBERG, 1997). Entretanto, Fonseca (2002) relata que a abordagem
guantitativa analisa um namero significativo de amostras e relaciona os resultados

com a realidade do objeto pesquisado, sendo fundamentado com dados numericos.
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Assim, a abordagem deste estudo foi qualitativa, pois foi aplicado um
questionario estruturado com os membros da EJ estudada, buscando extrair o maximo
de informacdes relevantes para o desenvolvimento da pesquisa.

Os objetivos classificam a pesquisa em exploratéria, descritiva e
explicativa. Gil (2007) define o estudo exploratério como “proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipéteses”. Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa descritiva € a retratacédo da situacao
atual, predominando a imparcialidade do pesquisador. J4 na explicativa € a descricao
exata dos motivos que levam os fatos que ocorrem (GIL, 2007). Portanto, o presente
estudo tem objetivos classificados como descritivos.

Gerhardt e Silveira (2009) relatam que sdo necessarios definir com
precisdio 0 método para realizar a pesquisa, levando-se em conta que 0S
procedimentos utilizados devem ser analisados, sob a 6tica do desenvolvimento da
pesquisa. Assim, Gil (2002) aponta que os procedimentos sdo constituidos por
pesquisa experimental, bibliografica, documental, campo, es-post facto,
levantamento, survey, estudo de caso, participante e pesquisa de acao.

O estudo experimental € embasado na observacao dos fatores que € capaz
de influenciar o objeto de estudo e mensurar os efeitos, sendo realizado normalmente
em laboratério (GIL, 2007). Desse modo, 0 mesmo autor descreve que a pesquisa
bibliografica € fundamental em estudos publicados em diversos meios fisicos e
digitais.

Fonseca (2002) afirma que a pesquisa documental “recorre a fontes mais
diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas,
jornais, revistas, relatorios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas,
tapecarias, relatorios de empresas, (...) etc.” Esta pesquisa esté atrelada ao estudo
de campo, porém ha a associa¢éo de recursos humanos na coleta de dados e outros
tipos de pesquisa.

Na pesquisa ex post facto, a pesquisa ocorre depois que o fato ocorreu,
estudando todos os fatores envolvidos no fenbmeno e seu impacto no objeto de
estudo (GIL, 2002). Ja na pesquisa de levantamento, sédo realizadas analises em
amostras ou os chamados censos, que descrevem a pesquisa realizada atras de
dados quantitativos e tratamentos estatisticos (FONSECA, 2002).

Santos (1999) ressalta que em pesquisa survey tem um estudo mais

pontual direcionado a um nicho, buscando conhecer profundamente e delimitar
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caracteristicas predominantes. Prodanov e Freitas (2013) defendem que o estudo de
caso € busca de informa¢des em uma determinada organizacao publica ou privada,
pessoa, unidade social, entre outros. Devido aos métodos interativos e contato direto
entre o objeto de estudo e o pesquisador, o estudo de caso é analogo a pesquisa
participante (FONSECA, 2002).

Devido aos métodos adotados pelo pesquisador, a pesquisa € um estudo

de caso com levantamento. Assim, a figura 5 demonstra a classificacdo da pesquisa:

Estudo de caso
Aplicada — Qualitativa |—» Descritiva com
levantamento

Figura 5- Tipo de pesquisa utilizada no Estudo
Fonte: Autoria prépria (2018).

Portanto, foram realizadas observacfes detalhadas do objeto de estudo,
aplicacéo do questionario online, via Google Forms (Apéndice A) com 41 membros da
Empresa Janior. Este questionario era composto por perguntas de multipla escolha e
descritivas, buscando conhecimento real dos principais problemas enfrentados.
Também foi determinado um prazo maximo para os membros responderem, sendo de
uma semana apos a disponibilizar o acesso ao questionario.

A fim de obter maior precisdo nos dados, o questionario foi aplicado em
dois momentos distintos. O primeiro momento foi considerado um pré-teste,
verificando a eficiéncia do questionario e pontos de ajuste. Além do mais, neste
periodo, continham membros com mais de 3 anos de atuacdo, com visdes mais
acentuadas e globais da EJ. Neste questionario, dos 24 membros, foram obtidas 19
respostas.

Apds um intervalo de 6 meses, o questionario foi aplicado novamente,
identificando possiveis mudancgas ocorridas devido a nova gestdo. Ainda, foi dado
enfoque para a percepcao e expectativas dos novos membros em relagcdo a EJ como
um todo. Por fim, foi verificado que 22 empresarios responderam o questionario de
uma populacdo de 24 membros.

A cada semestre, sao realizadas reunibes com pautas voltadas a acoes

positivas realizadas até o momento e melhorias para a préxima gestédo. Assim, pode-
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se coletar mais detalhes sobre a EJ e justificativas das respostas mostradas no
questionario.

ApoOs a andlise dos dados, foram avaliados todos os aspectos que
impactam o objeto de estudo, diagnosticando os principais pontos fortes e fracos.
Portanto, a partir da visdo e expectativas dos membros, determinou-se 0s objetivos a
serem atingidos pela EJ, sendo apresentado através do mapa estratégico.

Baseado no modelo de Kaplan e Norton (1997), elaborou-se o Balanced
Scorecard, definindo os indicadores, metas e acbes. Logo, dentro de cada
perspectivas, foram delineados os caminhos a serem seguidos e as formas de
acompanhamento para o alcance dos objetivos.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresentara os dados e as analises realizadas baseadas nos
questionarios e entrevistas. Portanto, a primeira sessao ira apresentar os resultados
dos questionarios, identificando as forcas e fraquezas da empresa. Logo apds, na
segunda sessdo, foi aplicado o BSC através do mapa estratégico, apontando

melhorias e sugerindo acdes.

6.1 CENARIO ATUAL DA EMPRESA

Com as respostas dos questionarios e entrevistas presenciais, foi
identificado pontos positivos e de melhorias na EJ. Desta forma, a proxima secao sera
dividida em dois tépicos, explanando detalhes assertivos e desfavoraveis que

prejudicam a consolidacdo da empresa no mercado.

6.1.1 Visao e expectativas dos membros

No questionario de teste e no aplicado apdés a mudanca da gestdo, os
percentuais foram préoximos em todas as respostas. A primeira pergunta do
questionario foi discursiva, onde o membro descrevia qual era a sua visdo em relacao
a Staff para os proximos 5 anos. A perspectiva foi positiva e de crescimento constante
para a EJ.

Assim, 57,89% dos entrevistados almeja que, a longo prazo, a empresa
seja referéncia regional e estadual. Também 47,36% dos membros mencionou a
consolidagcdo da estrutura organizacional, alcancando novos mercados,
principalmente fora da cidade onde a empresa se situa.

Atualmente, a todos os clientes da EJ s&o micro e pequenas empresas. Por

isso, 31,57% dos empresarios juniores pontuou que uma das expectativas é a

realizacdo de projetos de alto impacto e para empresas de grande porte. Além disso,
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26,31%, acreditam que a empresa € capaz de aumentar o faturamento anual,
acarretando, consequentemente, o alcance do cluster maximo (cluster 5).

Outro ponto assertivo destacado por 66,7% dos membros, € a clareza e
formalizacdo das atividades para cada cargo dentro da EJ. Logo ao ser introduzido, o
membro tem conhecimento da fungdo que ird desempenhar e acesso ao estatuto
contento as descri¢ces sobre o funcionamento da empresa. Ainda, durante o periodo
de férias letiva, ha um contato constante com o diretor e os membros do
departamento, instruindo e treinando sobre as atividades a serem realizadas.

A figura 6 demonstra a distribuicdo dos percentuais em relacdo as
atividades, na qual os indices regulares e ruins foram apontados por membros novos.
A justificativa apresentada foi a falta de entendimento e clareza nas atividades que

irdo executar.

@ Péssimo

@ Ruim
Regular

@ Bom

@ Otimo

‘

MNumero de entrevistados: 41

Figura 6- Resultado em relagdo a clareza e formalizacéo das atividades
Fonte: Autoria propria (2019).

Nas entrevistas, os membros foram questionados sobre motivacao,
abertura para atuar na EJ e projecédo de futuro. Logo, em relagdo a motivagao dos
empresarios, a 66,6% possui um alto nivel e 100% acredita ter uma projecao de futuro
na Staff. Deste modo, 100% dos membros destacaram que sentem liberdade para
sugerir melhorias e atuar de forma ativa na EJ.

Segundo os entrevistados, isto é possivel, devido a esta abertura e o
modelo de gestdo atual, a comunicagéo entre vendas, projetos e gestdo de pessoas
é eficiente e possuem uma visdo compartilhada sobre metas e objetivos, sendo que
sao os departamentos com maior numero de membros.

Outros pontos positivos descritos por mais de 50% da empresa foi que com

a conscientizagdo dos membros, informagbes sobre potenciais clientes séao
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atualizadas constantemente, auxiliando o departamento de vendas nas reunides.
Além disso, segundo relatos da diretoria executiva, a autonomia em desenvolver
melhorias-testes, tornaram os empresarios juniores mais flexiveis e invulneraveis a
tentativas e erros.

Também, a comunicacao interna nos departamentos obteve altos indices

de satisfacdo entre os membros, com mais de 70%, de acordo com a figura 7.

@ Féssimo

@ Ruim
Regular

@ Bom

® Otimo
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Mumero de entrevistados: 41

Figura 7- Resultado em relacdo a comunicacéo nos departamentos
Fonte: Autoria propria (2019).

Por ultimo, foi constado por aproximadamente 70% dos membros, que a
formalizacdo das solucdes, descrevendo as etapas e premissas, € de grande
importancia para a EJ, principalmente para o departamento de projetos. Assim, toda
a empresa tem conhecimento dos servi¢os prestados e podem auxiliar nas atividades
internas e externas. De modo consequente, é possivel enquadrar, pelo menos, uma
pessoa com aptiddo e conhecimento sobre determinado assunto, assessorando e

desenvolvendo a equipe.

6.1.1 Pontos de melhoria

As principais dificuldades encontradas nos departamentos e na EJ foi uma
das perguntas do questionario. Logo, 52,63% apontaram que um dos problemas

enfrentados € o repasse de informacdes e de conhecimento, principalmente em
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periodos de mudanca de gestdo. Segundo estes membros, iSso ocorre por causa da
época das elei¢cdes anuais, realizadas em novembro, portanto, ndo ha tempo habil
para 0s poOs-juniores treinar e instruir os novos membros. Assim, a cada ano, a
empresa sofre uma queda brusca, iniciando um novo ciclo dedicando meses iniciais a
adaptacao e passando pelas dificuldades j& enfrentadas pela gestdo anterior.

Mesmo com membros motivados, conforme a figura 8, quase 70% acredita
nao ter uma divisdo justa das tarefas, principalmente vendas e projetos. A principal
justificativa foi, como a base da empresa € a venda e a execucao dos servicos, estes
departamentos sentem uma sobrecarga em relacdo aos demais, utilizando mais do
que as 12 horas exigidas. Além disso, auxiliam o marketing nas postagens e

atualizacdes das redes sociais, publicando sobre assuntos.

& Sim
@ Mio

NUmero de entrevistados: 41

Figura 8- Resultado em relagdo a divisdo de tarefas
Fonte: Autoria propria (2019).

Outro ponto de melhoria é a comunicacao interna entre os departamentos
e entre a empresa como um todo, conforme aponta a figura 9. Assim, 0s principais
motivos destacados é a falta de troca de conhecimento com membros mais
experientes em determinados assuntos e auséncia de informacdes sobre as

atividades dos outros departamentos.



38

@ Péssimo

@ Ruim
Regular

@ Bom

® Otimo

Nimero de entrevistados: 41

Figura 9- Resultado em relagdo a comunicacdo interna entre departamentos
Fonte: Autoria propria (2019).

A Ultima pergunta do questionario foi descritiva, na qual o membro podia
opinar sobre o departamento e a empresa. Dos membros entrevistados da EJ, 51,90%
mencionou os treinamentos como insuficientes, sendo muito tedricos e cansativos.
Logo, os membros ndo absorvem o necessario e nao se sente capacitado para vender
e executar os projetos. Consequentemente, as primeiras reunides com clientes, que
ocorrem de margo a abril, ttm resultados negativos, desmotivando os membros da
empresa. Também os treinamentos de cada departamento sao optativos para 0s
demais, dificultando a flexibilidade e a rotatividade dos empresérios nas atividades
internas.

Algumas dificuldades pontuais dos departamentos também foram descritas
nas entrevistas. Em projetos, por exemplo, hd uma série de documentacgdes iniciais a
serem preenchidas, no qual a maioria se repete e ndo se tornam uteis durante a
execucdo. Além do mais, esses documentos sdo preenchidos somente pelos
gerentes, sem a participacdo dos demais membros da equipe. Portanto, o0s
assessores de projetos s6 recebiam as informac¢des necessarias ap0s uma semana
do inicio da execucdo.

Devido & auséncia de conhecimento profunda em relacdo aos projetos,
vendas tem dificuldade em oferecer os servicos e detectar as necessidades dos
clientes, e marketing em elaborar material consistente para divulgagéo.

Todos estes empecilhos afetam o departamento de gestdo de pessoas,
onde, consequentemente, o foco principal se torna a motivacdo e causa desvio de
atencdo com os demais indicadores, como o de desenvolvimento individual. J&, o

departamento financeiro depende dos membros para realizar as atividades referentes
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a ressarcimento, contratos e formas de pagamentos dos projetos, ou seja, também é
impactado pelas dificuldades apresentadas acima.

Por ultimo, a presidéncia direciona os esforcos para mediar e auxiliar na
resolucdo dos problemas. Ao mesmo tempo, é cobrada constantemente pelo MEJ,
para a entrega de resultados positivos. No geral, cada a¢do gera um efeito dominé na
empresa, impactando nos servigos oferecidos aos clientes e nas financas da EJ.

6.2 APLICACAO DO BALANCED SCORECARD

ApOs a analise interna, foi possivel criar o BSC da empresa, representado pelo
mapa estratégico com base nas perspectivas. Esta ferramenta é de extrema
importancia, pois contempla a missao, visao e os principais objetivos da empresa,
considerando as perspectivas financeiras, processos internos, clientes e aprendizado.

Todas as perspectivas sao interligadas, assim como as estratégias a serem
tomadas. Neste caso, as acdes devem ser iniciadas pelas perspectivas de
aprendizagem e crescimento, influenciando diretamente nos objetivos relacionados
aos processos internos, seguindo os clientes e, por ultimo, a perspectiva financeira.

Portanto, a figura 10 apresenta o mapa estratégico, com os objetivos a serem
atingidos. As setas indicam o efeito domind causado pelas acdes. Também a
visibilidade e o conhecimento sobre cada objetivo do mapa sao fundamentais para o
seu alcance, ou seja, cada membro deve entender o caminho que a EJ esta trilhando

e contribuir para o sucesso.
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Missdo: Transformar realidades com solugdes empresariais acessiveis.

Visédo: Manter constancia de resultados e gerar experiéncias promotoras, tornando-se referéncia como empresa de
consultoria em Engenharia de Producgéo.
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Figura 10- Mapa estratégico da EJ
Fonte: Autoria prépria (2019).

Apos a definicdo dos objetivos, é necessario a definicdo de indicadores, metas
e acoes. Os indicadores sdo métricas que destacam o estado atual e aonde pretende-
se chegar. Assim, todos os niveis da empresa poderdo acompanhar o desempenho e
realizar mudancas de estratégias, caso as acfes executadas até 0 momento nao
cause o efeito esperado.

As metas sdo os niveis de desempenho esperados por um periodo de tempo,
no qual deve ser alcangével. Ao defini-los, a EJ deve levar em conta a situagao atual,
0s caminhos que ira percorrer e, de forma concreta, o quanto realmente conseguira
evoluir em no espago de tempo predeterminado.

Por fim, devem elaborar as a¢cfes que permitam atingir os objetivos. As acdes
devem planejar o periodo que deve ser realizado, como executar e aonde alocar os
recursos. Novamente, faz-se essencial a conscientizacéo e o envolvimento de todos
0Ss membros.

Focando principalmente nos processos internos, aprendizado e crescimento,
onde se encontra as maiores dificuldades, as secOes apresentadas abaixo ir&o
explanar os objetivos, os indicadores, as metas e algumas a¢des que poderao auxiliar

na consolidacéo e posicionamento da EJ perante o mercado.
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6.2.1 Cogestao

Devido a empresa ser formada somente por graduandos, a rotatividade dos
membros e a cogestdo € um processo inevitavel no MEJ. Por isso, a organizagéo deve
estar preparada, tornando a mudanca de gestdo o mais ténue possivel. Logo o quadro

1, aponta alguns indices para mensurar o impacto da estratégia

PROCESSO INTERNO

Objetivos Indicadores Metas
Consolidar o processo de | ¢ Numero de projetos | ¢ Aumentar a quantidade
cogestao. fechados nos primeiros de projetos executados

meses do ano. no ano.

Quadro 1- Analise da cogestéo
Fonte: Autoria propria (2019).

A primeira acdo esta relacionada ao periodo de eleicdes, no qual deve
ocorrer no maximo em outubro. Assim, a nova diretoria tera tempo para adaptar-se e
acompanhar a gestao atual, absorvendo informacdes e experiéncias vividas. Também
desde agosto é importante iniciar uma preparacdo com 0s interessados aos cargos,
sendo aberto a todos os membros da EJ. Este processo de pré-candidatura deve
ocorrer em 3 etapas: desenvolvimento executivo, técnico e pratico.

A primeira etapa tem como objetivo realizar uma imersdo no MEJ e,
principalmente, na empresa. Portanto, os interessados deverdo conhecer a histéria da
EJ, as suas instancias e o seu papel dentro do movimento. Além disso, faz-se
necessario entender a cultura da EJ e seus principais propositos, buscando imergir na
esséncia organizacional. Por ultimo, ter dominio sobre as estratégias utilizadas até o
momento e suas ferramentas de gestéo.

O desenvolvimento técnico € de extrema importancia, cujo o intuito é
compreender o funcionamento e processos do departamento no qual pretende se
candidatar. Assim, o membro tera contato com as ferramentas de gestdo, obtendo
conhecimento da finalidade e de como utilizar. Nesta fase, é essencial o contato com
membros das diretorias anteriores, analisando a realidade e dificuldades enfrentadas.

A Ultima etapa permite que o candidato desenvolva atividades referentes

ao cargo pretendido, com o acompanhamento do diretor atual. Tarefas como ministrar
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reunides, acompanhar os membros, participar de reuniées de diretoria como ouvinte,
entre outras, deveréo fazer parte da rotina do candidato, observando o desempenho
e, principalmente, perfil de lideranca.

O processo de pré-candidatura deve ocorrer de forma simultanea com as
demais atividades e faz-se necessario o feedback continuo do diretor atual. Também
€ importante que todos os membros sejam incentivados a participar desse processo
e concorrer a eleicdo. Assim, ocorrera o desenvolvimento dos membros com foco em
lideranca, aperfeicoara uma postura proativa, aumentara a perspectiva de

crescimento, estimulara o espirito de equipe e melhorar a motivacdo da empresa.

6.2.2 Treinamento

Os treinamentos e capacitacfes também séo processos que fazem parte
do cotidiano de uma empresa. Regularmente, os membros devem ser submetidos a
cursos e atividades de desenvolvimento profissional, a fim de aprimorar o seu
conhecimento técnico e agregar valor nas solucdes apresentadas aos clientes.
Portanto, o quadro 2 apresenta formas de monitoramento de desempenho dos

treinamentos.

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Objetivos Indicadores Metas

Tornar 0S treinamentos
mais eficazes e dinamicos.

e Numero de projetos | e Aumentar a quantidade

fechados nos primeiros
meses do ano.

¢ Nivel de preparacao dos
membros, apés o0s
treinamentos.

e Indice de satisfacdo dos
clientes, ap6s o projeto

de projetos executados
no ano.

e Melhorar 0
desempenho dos
membros.

e Garantir a qualidade

dos projetos.

Quadro 2- Andlise dos treinamentos

Fonte: Autoria propria (2019).

Os treinamentos realizados nos meses de férias (periodo nao letivo) devem

continuar na empresa, porém devem ocorrer de forma pratica, promovendo maior
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absorcdo de conhecimento. Também a empresa deve participar de todas as
capacitagdes, independentemente do departamento que ira atuar.

Portanto, semanalmente ou quinzenalmente, sugere-se que seja lancado
desafios praticos abordando determinado assuntos utilizados no dia a dia da EJ. Logo,
sera marcado uma reunido presencial ou via web, debatendo os resultados das
atividades e as formas alternativas de executa-la. Dependendo o nivel da tarefa, pode
ser realizada individualmente ou em equipes, mesclando membros novos e antigos.

Um exemplo da metodologia apresentada anteriormente é o treinamento
relacionado a carta de servicos. A empresa sera dividida em equipes e para cada uma
serd lancada um estudo de caso e perfil de cliente. Esta equipe devera tracar
estratégias de abordagem e negociacdo e o escopo do projeto a ser executado. Ao
final do prazo, serd aberto uma roda de discussdes, onde todos poderdo sugerir e
debater a metodologia utilizada pelo grupo.

Para que este método de treinamento tenha éxito € de extrema importancia
a participacdo e o comprometimento da empresa toda. Os membros antigos serdo
pecas chaves, devido a experiéncia e o conhecimento adquirido. Outro ponto
fundamental sdo as rodas de discussfes nas equipes, compartilhando conhecimento,

incluindo a participagao e auxiliando no desenvolvimento dos novos integrantes.

6.2.3 Gestao do conhecimento

Assim, como em toda empresa, a gestdo do conhecimento impulsiona o
crescimento dos integrantes e minimiza que erros cometidos sejam repetidos.
Automaticamente, acarreta a evolugdo constante da empresa. Logo, o quadro 3
demonstra os objetivos e metas a serem alcangcados com as ac¢0es voltadas para esta

gestao.
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APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Objetivos Indicadores Metas
e Tornar a gestdo do |e Numero de projetos | e Aumentar a quantidade
conhecimento eficaz. fechados. de projetos executados
e Nivel de preparagdo dos no ano.
membros. e Melhorar 0
desempenho dos
membros.

Quadro 3- Analise da gestdo do conhecimento.
Fonte: Autoria préopria (2019).

As rodas de discuss6es iniciadas no periodo de férias devem permanecer
durante o ano letivo. Porém, a possibilidade dos encontros presenciais € maior e torna
os debates mais produtivos. Além disso, pode-se reservar alguns minutos das
reunides presenciais para realizar mesa-redonda.

Apés o periodo de adaptacdo e de maior entendimento sobre o0s cargos e
funcdes, os debates devem ocorrer com pautas especificas e com convidados
“especiais”, como por exemplo, pos juniores, compartiihando a experiéncia e as
dificuldades enfrentadas ao executar determinada atividade. Assim, os membros

estardo preparados e direcionara as discussdes nos maiores obstaculos.

6.2.4 Rodizio nos departamentos

A comunicacdo interna mantém a empresa alinhada com o0s objetivos e
metas. Assim, cada membro tem conhecimento das estratégias tomadas. Também é
importante entender o funcionamento dos departamentos, contribuindo da melhor
forma possivel, sempre que necessario. Logo, o quadro 4 apresenta a analise sobre

a estratégia de rotatividade interna.
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APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Objetivos Indicadores Metas
e Melhorar a|e Numero de acdes de |e Aumentar o nivel de
comunicacao interna e melhorias internas. conhecimento sobre a
a divisao de tarefas. e Numero de atividades EJ.
executadas de outros | e Melhorar 0
departamentos. desempenho dos
membros.

Quadro 4- Analise da rotatividade interna.
Fonte: Autoria propria (2019).

A empresa junior é composta por 6 departamentos e por 24 membros. Por
isso, a empresa devera ser dividida em 4 equipes, onde cada uma sera escalada para
realizar rodizios entre os departamentos por 1 més. Portanto, uma vez por semestre,
cada membro terd acesso em cada setor da empresa, buscando imergir nas atividades
realizadas e propondo melhorias. Este processo também auxiliara no reconhecimento
de afinidade em outras areas, despertando interesse em realizar tarefas diferenciadas
e contribuindo para o desenvolvimento profissional.

Com o rodizio, todos os departamentos receberdo o apoio extra, tornando
a divisdo de tarefas mais justa e equilibrada, evitando desgaste e desmotivacdo dos
membros. Assim, terd o melhor aproveitamento dos talentos internos, aumento de
produtividade e gestéo agil. Este suporte sera importante principalmente para vendas

e projetos, visto que todos terdo conhecimento para contribuir no departamento.

6.2.5 Planejamento de projetos

Para uma gestdo de projetos eficaz, sdo necessarios uma seérie de
documentacbes de planejamento, execu¢do e monitoramento. Porém, tem que ser
organizado de modo que néo atrapalhe e os torne utilizaveis para a equipe executora.
O quadro 5, apresenta algumas metas a serem atingidas e suas finalidades com esta

organizacao.
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APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Objetivos Indicadores Metas
e Melhorar o |e Tempo utlizado para |e Melhorar o envolvimento
planejamento dos planejamento da equipe.
projetos e O | e Nivel de preparacdo | e Tornar as
envolvimento da dos membros. documentag0es eficazes.
equipe.

Quadro 5- Analise de planejamento de projetos.
Fonte: Autoria préopria (2019).

Primeiramente, é necesséario a reducdo dos documentos de projetos,
tornando menos repetitivos. Por exemplo, se ha o escopo no termo de abertura, ndo
€ preciso ter um documento sé com 0 escopo. Isto reduz o tempo de planejamento e
aumenta a produtividade em outras tarefas.

Também a equipe deve auxiliar a preencher o planejamento, se possivel,
juntamente com o gerente de projetos. Assim, desde o inicio os membros terdo
conhecimento sobre o contetdo e acdes do projeto e podera contribuir de forma ativa.
Logo, apds o ajuste das documentacdes, a empresa podera focar em estudos voltados
para projetos realizados em empresas de médio e grande porte.

6.2.6 Envolvimento dos membros com a empresa

Sao multiplos fatores que influenciam no comprometimento dos membros
com a EJ, sendo eles o ambiente de trabalho, a relagdo com a diretoria, o incentivo
de crescimento e reconhecimento, entre outros. Por isso, 0 quadro 6 demonstra 0s

indices a serem monitorados e sua finalidade.

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Objetivos Indicadores Metas
e Aumentar 0 |  Indice de satisfac&o. e Aumentar a interagéo e
envolvimento dos | e Indice de produtividade. a motivagao entre 0s
membros com a membros.
empresa.

Quadro 6- Analise de envolvimento da equipe.
Fonte: Autoria préopria (2019).
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Dentro da EJ é importante a atuacao da diretoria executiva, principalmente
voltada ao acompanhamento e reconhecimento dos demais membros. Permitir
trabalhar em projetos diferenciados, conceder autonomia, permitir que represente a
EJ em ambientes internos da universidade e, em algumas situacdées, no ambiente
externo, sdo acdes que motiva a equipe a se aperfeicoar e buscar desenvolver a
empresa.

Outro foco € a criagdo de um ambiente organizacional harménico,
estreitando o laco entre 0s empresarios juniores. Isto ocorre através de
confraternizacdes frequentes de grande e pequeno porte. Outra acao simples é criar
o dia da Staff, onde uma vez por semana todos os membros da empresa almogam
juntos e interagem de forma interpessoal, criando empatia, espirito de equipe e

reforgando a cultura organizacional.

6.3 ESTRATEGIAS

Em resumo, o quadro 7 apresenta 0s objetivos a serem atingidos
inicialmente, acompanhado das acdes, indicadores e metas. E vélido ressaltar que os
demais objetivos serdo alcancados como consequéncia das melhorias internas,

relacionada a aprendizagem e processos internos.
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Objetivos

Indicadores

Metas

Acdes

e Consolidar o
processo de

e Numero de
projetos fechados

e Aumentar a
guantidade de

e Antecipar as eleicbes.
e Tornar a cogestdo um

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

¢ Nivel de
preparacéo dos
membros, apés 0s
treinamentos.

e indice de
satisfagcdo dos
clientes, apos o
projeto

ano.
e Melhorar o
desempenho dos
membros.

e Garantir a
qualidade dos
projetos.

O
Z
o cogestéo. nos primeiros projetos processo padronizado e
'-l'_J meses do ano. executados no eficiente.
Z ano.
e Tornar os e NUmero de e Aumentar a e Participacdo da
treinamentos mais projetos fechados guantidade de empresa nos
eficazes e nos primeiros projetos treinamentos de todos os
dindmicos. meses do ano. executados no departamentos.

e Lancamento de
desafios praticos e reais
periodicamente.

¢ Realizagdo de rodas de
discussoes.

e Tornar a gestéo
do conhecimento
eficaz.

e NUmero de
projetos fechados.
¢ Nivel de
preparacéo dos
membros.

e Aumentar a
guantidade de
projetos
executados no
ano.

e Melhorar o
desempenho dos
membros.

e Lancamento de
desafios préaticos e reais
periodicamente.

¢ Realizagdo de rodas de
discussoes.

e Participacéo de
membros mais
experientes, por exemplo,
pos juniores.

e Melhorar a e Numero de e Aumentar o ¢ Rotatividade dos
comunicacao interna | acdes de melhorias | nivel de membros nos
e a divisdo de internas. conhecimento departamentos.
tarefas. ¢ Numero de sobre a EJ.

atividades e Melhorar o

executadas de desempenho dos

outros membros.

departamentos.
e Melhorar o e Tempo utilizado | ¢ Melhorar o ¢ Reducdo das
planejamento dos para planejamento | envolvimento da documentacdes.
projetos e o e Nivel de equipe. o Participagéo da equipe
envolvimento da preparagao dos e Tornar as no planejamento.
equipe. membros. documentacdes

eficazes.

e Aumentar o e indice de e Aumentar a e Atuacao da diretoria
envolvimento dos satisfacéo. interacdo e a executiva no
membros com a e indice de motivagéo entre acompanhamento dos
empresa. produtividade. 0s membros. membros.

o Confraterniza¢des mais
frequentes.

Quadro 7- Sintese dos objetivos e estratégias.
Fonte: Autoria propria (2019).

As estratégias demonstradas pretendem fortalecer a gestdo do
conhecimento, a comunicacao interna e a motivacao dos empresarios juniores, visto

gue sdo as principais causas que afetam o desenvolvimento da empresa. Portanto,
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ao colocar em pratica estas acdes, a EJ ira impactar e fidelizar os seus clientes,
aumentando as receitas financeiras.

Por exemplo, ao tornar a gestéo do conhecimento eficaz, os membros néao
cometerdo 0s mesmos erros ja ocorridos em gestdes anteriores e estardo mais
preparados ao realizar as vendas e executar projetos. Isto transforma as reunides de
negociacdes mais eficientes, devido a preparagdo dos membros em lidar com clientes
e situacOes adversas.

O planejamento e a execucédo de projetos também serdo mais assertivos e
personalizados, visto que os membros serdo treinados a identificar a real necessidade
dos clientes. Assim, ao entregar um servigco de qualidade, o cliente pode solicitar
novas solucdes e indicar a EJ para outros empresarios. Por fim, ha um aumento no
faturamento anual, atingimento do cluster maximo e consolidacdo no mercado

competitivo.



50

7 CONSIDERACOES FINAIS

Para que uma empresa seja bem-sucedida, é necessario que tenha uma visao
a longo prazo de onde pretende chegar, com objetivos e metas bem definidos. Por
isso, as ferramentas estratégicas sdo de extrema importancia no mundo corporativo,
sendo capaz de auxiliar a planejar, monitorar e otimizar os recursos das melhores
estratégias.

Logo, o estudo apresentado consistiu na aplicacdo de uma das ferramentas
em empresa junior, cujo principal missdo € oferecer aos seus clientes solucdes
empresariais. Portanto, o objetivo geral foi propor as melhores estratégias para
fortalecer o atendimento ao cliente e a qualidade dos projetos, consolidando a marca
no mercado regional.

Através da aplicacdo dos questionarios com 0os membros da empresa foi
possivel identificar as maiores dificuldades enfrentadas. Assim, com a ferramenta
estratégica Balanced Scorecard foram sugeridas acdes, baseado principalmente nas
perspectivas de processo interno e aprendizagem e crescimento. Neste caso, 0
enfoque nado foi voltado para as demais perspectivas, pois com as estratégias
apresentadas, consequentemente irdo influenciar positivamente no financeiro e
relacdo com os clientes.

Com um estudo detalhado do ambiente atual, identificando os pontos fracos
e fortes, e aplicando as ferramentas estratégicas de forma correta € possivel manter
uma empresa consolidada e posicionada no mercado. Portanto, mesmo que a
ambiente organizacional de EJ seja diferenciada das demais, esta pesquisa atingiu 0s
resultados esperados, mostrando que as ferramentas tradicionais sao aplicadas neste
modelo de negocio.

Assim, a EJ analisada podera focar os fatores que merecem atencéo,
alocando recursos de forma planejada e aumentando o seu desempenho,
conguistando com isso posicionamento competitivo no mercado.

Para trabalhos futuros, sugere-se um estudo minucioso dos processos
internos, envolvendo planejamento e execucao de projetos. Também formas eficazes
de captacdo e fidelizagcdo, reconhecendo e desenvolvendo a percepcédo das
necessidades reais dos clientes. Por fim, metodologias eficazes de fortalecimento da

marca, através do marketing.
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APENDICE A

O presente questiondrio ird compor o trabalho de concluséo de curso da

académica Ingridy Maria Xavier Miranda, graduanda do curso de Engenharia de

Producdo. Tem como objetivo avaliar o cenario atual da empresa sob a perspectiva

dos membros que integra a EJ, identificando os pontos de sucesso e de melhorias.

Desde modo, auxiliara nas tomadas de decis6es da diretoria, aprimorando o0s

processos internos.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Todas as informacdes contidas neste questionario séo sigilosas. Sua
Unica finalidade é atender aos objetivos da pesquisa.

Como vocé vé a empresa daqui 5 anos?

Quais as principais dificuldades encontradas no seu departamento e na
empresa?

Quanto as tarefas, quao claras e formalizadas estas sdo?
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom () Otimo

Vocé sente uma correta divisdo de tarefas entre os cargos?
()Sim () Nao

Quanto a sua motivacao, qual seu nivel? )
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom () Otimo

Quanto a comunicacao interna da empresa (entre departamentos), como vocé
classificaria? )
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom () Otimo

Quanto a comunicacao interna da empresa (no seu departamento), como vocé
classificaria?
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom () Otimo

Quanto a abertura para novas sugestoes, vocé sente essa liberdade?
()SIM ()NAO

Voceé se sente confortavel com a projecéo de futuro dentro da empresa?
()SIM ()NAO

10) Quais sugestdes vocé tem para a melhora da empresa, em especial o

departamento que faz parte?



