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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho € demonstrar que a inser¢cdo do Balanced Scorecard
no Plano de Negodcios, associado as diretrizes estratégicas, representa uma
inovacdo do modelo. De maneira geral, o plano de negocios é visto como um
instrumento necessério para a captacdo de recursos junto a bancos e investidores,
de empresas em fase de implantacdo. Tem por propdsito analisar exclusivamente a
viabilidade de um nego6cio que se pretende iniciar, convertendo-se em mera
formalidade. Pensando em tornar tal ferramenta mais dinamica e de aplicacdo mais
abrangente, levantou-se a hipétese do presente trabalho, amparado por pesquisa
bibliografica e fundamentacao tedrica, buscando analisar os mais populares modelos
de plano de negdcios no ambiente empresarial e bancéario. Apés a anélise dos
modelos, definiu-se 0 modelo considerado mais consistente, e a ele aplicou-se os
conceitos do planejamento estratégico, mais especificamente as Diretrizes
Estratégicas, que servirdo de guia para todo o desenvolvimento das analises
sequenciais. Por fim, a insercdo dos conceitos da ferramenta de controle dos Mapas
Estratégicos, derivada do Balanced Scorecard, propde-se a definir os indicadores e
harmonizar as diferentes disciplinas do negécio, em consonancia com as Diretrizes
Estratégicas declaradas no inicio do processo, criando desde o seu nascedouro,
uma cultura de estratégia e controle da opera¢do na empresa nascente. Com isso, 0
modelo antes usado basicamente para a arrecadacdo de recursos financeiros, se
torna também uma ferramenta inovadora de constante monitoramento do negécio,
ampliando as chances de éxito, uma vez que passa a servir de mapa de operacao
na perseguicao dos objetivos definidos nas diretrizes estratégicas.

PALAVRAS-CHAVE

Balanced Scorecard, Plano de Negocios, Diretrizes Estratégicas, Mapas

Estratégicos, Empreendedorismo.



ABSTRACT

The main objective of this work is to show that the insertion of the Balanced
Scorecard on Business Plan, associated to the Strategic Guidelines, represents an
innovation model. In a general way, the Business Plan is seen as a necessary
instrument to raise funds from investors and banks, for companies in a start-up
moment. Its objective is to analyze feasibility of a business intended to start, being
converted in mere formality. Thinking in turn this tool in a more dynamic and with
wider application, rose the hypothesis of the present work, supported by
Bibliographic research and theoretical foundation, seeking to analyze the most
popular Business Plan within the context of financial and business environment. After
the analysis of the models, it was defined the model considered more consistent and
to that model it was applied the concepts of Strategic Planning, specifically the
Strategic Guidelines, to serve as a guide for the developing of all the sequential
analysis. Finally the integration of control tools of Strategic Maps, derived from
Balanced Scorecard, proposes to define indicators and harmonize different
disciplines of the business, aligned with the Strategic Guidelines declared at the
beginning of the Business Plan, creating since its birth the culture of strategic and
control thinking. With this, the model used before basically to raise funds, became a
innovative tool for constantly monitoring the business, increasing its chances of
success, as it turns to be used as an operation map leading the decisions towards

the objectives defined at the Strategic Guidelines.

PALAVRAS-CHAVE

Balanced Scorecard, Business Plan, Strategic Guidelines, Strategic Maps,

Entrepreneurship.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho propde um debate sobre o modelo de Plano de Negdécios
atualmente aceito no mercado bancario e empresarial, questionando sua eficacia e
utilidade ao longo da existéncia da empresa, sugerindo sua revisao e a inser¢cao dos
Mapas Estratégicos oriundos do conceito de Balanced Scorecard, associados as
Diretrizes Estratégicas propondo uma inovacdo no modelo, amparado na analise
tedrica dos modelos mais aceitos, tomando por base a bibliografia encontrada sobre
0 assunto.

O objetivo deste trabalho é demonstrar que a insercdo do Balanced Scorecard
no plano de negocios, associado as diretrizes estratégicas representa uma inovagao
do modelo.

Para realizar esse trabalho foi adotada como metodologia uma pesquisa
bibliografica para embasamento tedrico, juntamente com analise de modelos de
planos de negécios pesquisados virtualmente em websites de universidades e
instituicées de apoio ao empreendedorismo, a exemplo do SEBRAE.

Para CHANDLER JR. (apud CASTOR, 2009, p.13), “a estratégia pode ser
definida como a determinagdo de metas e objetivos bésicos a longo prazo de uma
empresa bem como da adocdo de cursos de acdo e a alocagcdo dos recursos
necessarios a consecucao dessas metas”.

Nota-se na andlise dos trés planos de negdcios avaliados, uma auséncia
sistematica da preocupacao em gestar o negocio com base em metas e objetivos a
longo prazo, como sugere o autor. Tampouco nota-se um esforco no sentido de
alinhamento das diversas areas elencando os indicadores que sinalizem que todos
estdo convergindo para os objetivos estratégicos da empresa.

Considerando a necessidade de vincular os objetivos estratégicos da
empresa, ancorados nas diretrizes estratégicas, com um modelo de controle que
sirva como sinalizador da assertividade da gestdo administrativa, optou-se por
utilizar o modelo de Mapas Estratégicos, proposto por Kaplan e Norton, por ser o
gque melhor considera o0s objetivos estratégicos, alinhando-os nas diferentes
perspectivas do negoécio, como ferramenta de fechamento e controle do plano

proposto.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Controle

E de extrema importancia que seja bem claro quais sdo os objetivos de seu
projeto e das etapas que precisardo ser ultrapassadas para alcanca-los, um plano
de negdcio de um novo empreendimento ou de uma nova empresa pode ser visto e
tratado como um novo projeto.

Por melhor que seja o planejamento efetuado para esse plano de negocio, €
muito dificil que tudo saia de acordo com o planejado. Por isso se destacam no
mercado aqueles gestores que rapidamente conseguem identificar essas
divergéncias e que estao preparados para combaté-las.

Por isso a etapa de controle e monitoramento € muito importante para que
seja possivel comparar o que foi planejado com o que esta de fato acontecendo com
o projeto. O controle nada mais é do que o0 processo que guia a atividade dentro do
que foi planejado.

Segundo OLIVEIRA (2013, p. 56), “o controle pode ser definido, em termos
simples, como a acdo necessaria para assegurar a realizagcdo dos obijetivos,
desafios, metas, estratégias, projetos e planos de acao estabelecidos”.

Por isso, € imprescindivel que se estabelecam as metas e objetivos a serem
alcancados, que se criem os indicadores de desempenho que permitam monitorar e
medir os resultados obtidos, e que através desses controles, seja possivel
estabelecer acdes corretivas que permitam a operacdo atingir os objetivos
esperados.

Assim, o estabelecimento de padrdes, a definicdo das metas, os indicadores
de desempenho e seu constante monitoramento, fazem parte da etapa de controle,
uma das importantes premissas da administracao.

O controle deve estar presente dentro de todas as areas de conhecimento da
empresa, por isso deve ser feito o controle do trabalho e o controle integrado de
mudancgas, a verificagdo e controle do escopo, o controle do tempo e do
cronograma, controle dos custos, controle da qualidade dos produtos e servicos,
reportar o desempenho encontrado, determinar e controlar os ricos e ainda controlar

as aquisicdes da empresa.
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Todo o processo de controle e monitoramento apresenta uma grande
complexidade na sua elaboragédo e implantagdo dentro de uma empresa ou dentro
de um projeto, por isso os gestores se utilizam de ferramentas que possibilitam
direcionar o foco para as acdes que serdo desenvolvidas e controladas,
simplificando, sistematizando e otimizando as suas a¢gdes. Uma dessas ferramentas

€ o0 Balanced Scorecard (BSC).

2.2 Plano de Negocios

O Plano de negécios € um documento utilizado por empreendedores para
iniciar um nego6cio, ou redefinir o seu negdcio. Segundo CECCONELLO e
AJZENTAL (2008, p. 17), Planos de negocio, basicamente buscam verificar a
viabilidade econémico financeira para alternativas de negocio, seja novos
empreendimentos, seja mudanca do status de um empreendimento existente.

E uma ferramenta dindmica que retne diversos aspectos no novo negocio,
ele contempla suas principais caracteristicas, exigéncias, procura apontar suas
fragilidades e potencialidades. Ele permite ao empreendedor ter uma visao geral de

seu negocio identificando possiveis falhas antes que ele entre no mercado.

“A real importancia de preparar um plano de negécios é que ele impbe a
disciplina que o levara a ser um especialista no seu setor e na sua ideia
para tornar melhor esse setor. Em dltima analise, o processo de
planejamento do negécio o0 ajuda a transformar suas ideias em
oportunidades concretas, realizaveis, que gerem valor’. (DORNELLAS,
2008, p. 161).

O plano de negécios busca aproximar a realidade do neg6cio com o que foi
planejado, por isso ele precisa ser atualizado e modificado ao longo do tempo,
guando necessario, sempre se adaptando a nova realidade do mercado e do
negécio. Ele serve de referéncia para se analisar o que foi planejado e o que foi
realizado de fato. Pode ainda ser utilizado como uma ferramenta de comunicacao e
marketing interno com seus funcionarios e também com potenciais investidores,
clientes e fornecedores.

O Plano se negécio traz diversos beneficios ao empreender fazendo uma
autoanalise da empresa, como um todo identifica a viabilidade do negocio e define

claramente seu conceito e seus objetivos, orienta o empreendedor a iniciar sua
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atividade ou investir e expandir seu negocio. Mostra também seus principais riscos e
permite uma analise correta da viabilidade e alternativas para investir, indicando
ainda possiveis vantagens competitivas, servindo como instrumento para conseguir

empréstimos e financiamentos junto a bancos, investidores e fornecedores.

“Ter um plano de negdcio ndo significa que a realidade do dia a dia ira se
submeter ao modelo. Funciona como referéncia e ajuda a decidir as
adaptacdes necessarias, O planejamento indica caminhos, mas mudancas
sdo inevitaveis, por que negdcios passam por ciclos, as vezes em periodos
curtos. Também funciona como definicdo de metas a alcancar, estimulando
os esforgos”. (VARELLA 2009, p. 114).

Seguindo os principais modelos disponiveis de planos de negécios, o
empreendedor mapeia diversos aspectos da organizacéo, identificando seus clientes
e concorrentes, sua relagdo com os mesmos, define o capital a ser investido e o
retorno esperado, aponta suas fraquezas, seus pontos fortes e 0s riscos no cenario

competitivo.

2.3 Balanced Scorecard

2.3.1 Principios do Balanced Scorecard

Segundo pesquisa realizada junto ao BALANCED SCORECARD INSTITUTE,
a ferramenta de planejamento e gestdo estratégica Balanced Scorecard € utilizada
por governos, organizacfes privadas e sem fins lucrativos para alinhar as atividades
de negocios com a visdo e estratégia da organizacdo, melhorar a comunicacéo
interna e externa e monitorar o desempenho da organizacdo em relacdo aos
objetivos estratégicos. O Balanced Scorecard teve inicio com Robert Kaplan
(Harvard Business School) e David Norton, como matriz de controle de desempenho
gue acrescentou medidas nédo financeiras as métricas financeiras tradicionais, para
dar aos gerentes e executivos uma visdo mais equilibrada do desempenho
organizacional.

Embora a expresséo “Balanced Scorecard” foi cunhada na década de 1990,
as raizes desse tipo de abordagem sao antigas, e incluem o trabalho pioneiro da
General Electric em relatérios de medicdo de desempenho em 1950 e o trabalho de
engenheiros de processos francés (que criou o Tableau de Bord - literalmente, um

painel de medidas de desempenho), no inicio do século 20.
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Com o passar do tempo, a ferramenta deixa de ser usada apenas para a
medicdo dos indicadores de desempenho e passa a ser utilizada como sistema
completo de planejamento e execucao da gestao estratégica.

O Balanced Scorecard fornece uma visdo clara sobre o que as empresas
devem medir, a fim de equilibrar a perspectiva financeira com as demais. Trata-se
um sistema de gestdo e ndo apenas um sistema de medi¢cdo, que permite as
organizacdes esclarecer sua visdo e estratégias e traduzi-las em acdes. Fornece
feedback em torno dos processos internos do negécio e resultados externos, a fim
de manter uma melhoria continua dos resultados e do desempenho estratégico.
Quando implantado integralmente, o Balanced Scorecard transforma o planejamento
estratégico de um exercicio académico em um centro de inteligéncia da empresa.

KAPLAN e NORTON descrevem a inovacdo do Balanced Scorecard da

seguinte forma:

“O Balanced Scorecard mantém medidas financeiras tradicionais. Mas as
medidas financeiras contam a histéria de eventos passados, uma histéria
adequada para as empresas da era industrial para a qual os investimentos
em capacidades de longo prazo e relacionamento com os clientes ndo eram
criticos para o sucesso. Estas medidas financeiras sdo inadequadas, no
entanto, para orientar e avaliar a jornada que as empresas da era da
informacado devem fazer para criar valor futuro através do investimento em
clientes, fornecedores, funciondrios, processos, tecnologia e inovagdo.”
(BALANCED SCORECARD INSTITUTE, 2014).
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Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Balanced Scorecard Institute, 2014.

O Balanced Scorecard sugere o entendimento da organizacdo a partir de
guatro perspectivas, e para isso se faz necesséario desenvolver métricas, coletar

dados e analisar cada um deles em relacdo as seguintes perspectivas:

2.3.2 Perspectiva do Auto aprendizado e Crescimento

O treinamento de funcionarios, as atitudes culturais relacionadas ao auto
aperfeicoamento individual e corporativo, integram essa perspectiva. Considerando
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que os colaboradores séo o principal recurso de uma empresa, e 0 Unico repositorio
de conhecimento, faz-se necessario um modo de aprendizagem continua. Métricas
podem ser postas em pratica para orientar 0s gestores na concentracdo de recursos
de treinamento voltados para o aperfeicoamento especifico. O aprendizado e o
crescimento constituem a base essencial para o sucesso de qualquer organizagao
baseada no conhecimento dos seus colaboradores.

Mais do que receber treinamento, aprender significa contar com uma rede de
manutencdo do conhecimento, que inclui a disponibilizacdo de mentores e tutores
dentro da organizagdo. Essa gestdo do conhecimento inclui ainda ferramentas
tecnoldgicas, resultando em um trabalho de alto desempenho.

2.3.3 A Perspectiva de Processos de Negoécios

Essa perspectiva refere-se a processos internos. Métricas baseadas nesta
perspectiva permitem aos gestores acompanhar o andamento do negécio, quais
produtos e servicos estdo em conformidade com os requisitos do cliente (em
conformidade com a missdo da empresa). Essas métricas devem ser
cuidadosamente projetadas por aqueles que sabem estes processos mais
intimamente. Entende-se que, dadas as missdes Unicas de cada empresa, essas

métricas sdo mais bem desenvolvidas por equipes internas.

2.3.4 A perspectiva do cliente

A recente filosofia de gestdo mostra uma compreensao cada vez maior da
importancia do foco no cliente e sua satisfagdo. Se os clientes ndo estédo satisfeitos,
eles acabardo encontrando outros fornecedores que atendam suas necessidades. O
fraco desempenho desta perspectiva é, portanto, um dos principais indicadores de
declinio futuro, mesmo que o quadro financeiro atual possa parecer favoravel.

No desenvolvimento de métricas de satisfacdo, os clientes devem ser
analisados em termos de tipos de clientes e os tipos de processos para 0s quais

estamos oferecendo um produto ou servigo a esses grupos de clientes.

2.3.5 As Perspectivas Financeiras

Os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton, ndo ignoram a

necessidade tradicional de dados financeiros precisos e oportunos, que sempre
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representardo uma prioridade, e os gerentes fardo o que for necessério para
fornecé-los. Mesmo com a analise e processamento suficiente de dados financeiros,
com a implantacdo de um banco de dados corporativo, espera-se mais do
processamento centralizado e automatizado. Entretanto, a énfase atual sobre
financas conduz a uma situacdo de desequilibrio em relacdo a outras perspectivas.
Havendo em algumas situacbes a necessidade de incluir dados financeiros

adicionais, tais como a avaliacdo de risco e dados de custo-beneficio.

2.3.6 Mapeamento Estratégico

Os mapas estratégicos sdo ferramentas de comunicagdo utilizadas para
contar uma histéria de como o valor é criado para a organizacdo. Demonstram uma
ligacdo légica sequenciada entre os objetivos estratégicos (mostrados como ovais
no mapa), sob a forma de uma cadeia de causa e efeito. De um modo geral, a
melhora no desempenho dos objetivos encontrados na perspectiva de
autoaprendizagem e crescimento (linha inferior) permite que a organizacdo melhore
seus objetivos internos, expressos na perspectiva dos processos de negécios (linha
seguinte, debaixo para cima), que por sua vez permite que a organizacdo crie
resultados desejaveis ao cliente e bons resultados na perspectiva financeira (as
duas linhas superiores).

Financial

Increase Increase
Profitability Revenue

Leading
Question:
How?
Customer
Improve
Customer
Retention
Internal
Process Increase
Process
Efficiency
ICEG T
Question
T If _Then_?
Organizational
Capacity Improve
Tools and

Technology

Figura 2: Mapeamento Estratégico
Fonte: Balanced Scorecard Institute, 2014.
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2.3.7 Softwares para Balanced Scorecard

Muitos gestores acreditam que a implementacdo de um software equivale a
implementagdo de um Balanced Scorecard, enquanto segundo os autores Kaplan e
Norton a grande virtude desta ferramenta esta na analise critica dos objetivos
estratégicos e no balanceamento entre eles.

Uma vez desenvolvido e implantado o Balanced Scorecard, o software de
gerenciamento de desempenho pode ser usado para obter as informacbes de
desempenho de forma precisa e oportuna, permitindo aos responsaveis uma
atuacao corretiva mais efetiva.

A automacao acrescenta estrutura e disciplina para programar o sistema de
Balanced Scorecard, ajuda a transformar os dados corporativos dispares em
informacgé&o e conhecimento, e permite comunicar as informac¢des de desempenho.

Ressalta-se, porém que nada substitui a analise das informacgdes feita pelos

gestores, que podem usar as informacdes obtidas para tomar as melhores decisées.
2.4 As Diretrizes Estratégicas

As diretrizes organizacionais sdo compostas pela definicdo e entendimento da
razao de existéncia da empresa, sua visdo de mundo e quais valores norteiam sua
conducédo de negdcios e dos relacionamentos internos e com o mercado.

DRUKER (apud LOBATO; FILHO; TORRES e RODRIGUES, 2009, p. 62)

“Destacava que tdo raramente perguntamos de forma clara e direta e tao
raramente temos tempo a uma reflexao sobre o assunto de qual é 0 nosso
negoécio, que essa auséncia de entendimento, talvez, seja a mais importante
causa do fracasso das empresas’.

Missdo — define a razdo de ser da organizacdo, o motivo de sua existéncia,
reflete os motivos pelos quais foi criada e é mantida. Ela define como a organizacéo
vé sua contribuicdo no atendimento as necessidades dos ambientes internos e
externos onde atua.

Visdo — E uma imagem daquilo que o empreendedor ou grupo de
empreendedores aspira a que ela seja ou se torne. A visao cria na organizacao o
direcionamento ao futuro, aos resultados que deverdo ser atingidos pelas

estratégias, revela as aspiracbes da empresa. Ela precisa ser desafiadora,
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estimuladora tendo como objetivo propiciar uma energia emocional que levara a
empresa a alcancar os resultados que a organizacdo deseja atingir no futuro.

Valores - Os valores centrais sdo aqueles fundamentais, que devem guiar o
comportamento diario de cada um na organizacdo, para que ela tenha sucesso em
atingir sua missdo. Sao o referencial, os padroes de conduta a serem praticados
pela organizagéo que influenciam o comportamento geral dos colaboradores em sua
interacdo com seus pares, com seus clientes, com seus concorrentes e com 0s
stakeholders em geral.

Negodcio — pontuar e descrever as atividades de uma empresa com base em
seus produtos e servicos, mercados, funcbes e processos de conversdo de
recursos.

Objetivos organizacionais - Os objetivos fornecem o fundamento para o
planejamento, organizagao, motivagao e controle. Servem como guia para aumentar
a eficiéncia organizacional e manter o curso em direcdo as metas. Servem de
fundamento pra o planejamento, a definicdo das estratégias estrutura/organizacao e
controle.

Uma vez desenvolvidas as diretrizes organizacionais, a organizagcdo comeca
a tracar estratégias visando minimizar erros, maximizar resultados e projetar

crescimento ou manter a fatia do mercado que aspira.

2.5 Estratégia

A estratégia é o que a empresa decide fazer considerando o ambiente, para
atingir os objetivos, respeitando os valores e visando cumprir a missao do negécio.

Para CHANDLER JR (apud CASTOR, 2009, p. 13), “estratégia pode ser
definida como a determinacdo das metas e objetivos basico a longo prazo de uma
empresa bem como da adocdo de cursos de acdo e alocagcdo dos recursos
necessarios a consecucao dessas metas”.

As estratégias empresariais ndo sao planejamentos para resolver pequenos
erros cometidos na gestéo, ou para resolver situacdes de curto prazo.

A estruturacdo de uma estratégia empresarial deve basear-se em fatores
existentes e tendéncias. E algo que permanece em atividade no longo prazo, seja
para a solugéo de problemas, ou para colocar em prética agbes de um novo cenario.

A estratégia perdura, até a solucdo final, ou a execucdo final, e deve
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constantemente sofrer ajustes para se adequar a determinadas situacdes
mercadologicas, sem perder o foco no alcance do principal objetivo tracado no inicio
de um planejamento.

A definicdo de uma estratégia empresarial requer um estudo minucioso de
fatores internos, externos, proje¢Oes futuras e a definicdo do curso de agao e da
estratégia competitiva dos concorrentes. Assim, o planejamento de uma estratégia,
nao se estabelece voltando as andlises apenas para a situacéo interna da empresa,
mas deve considerar 0 ambiente empresarial em que a mesma esta inserida, a
cultura que a cerca, 0s cenarios macroecondmicos, as tendéncias de
comportamento dos stakeholders, os possiveis entraves de carater legal ou
ambiental, e criar uma metodologia e plano de acdo com maiores condi¢cdes de éxito
na obtencéo dos objetivos estabelecidos.

No entanto, o acaso também pode interferir nas decisdes estratégicas, como
por exemplo, o acidente de 11 de setembro de 2001 em Nova lorque, que
desencadeou um ajuste inesperado nas relacfes interpessoais, nos niveis de
seguranca nacional e desalinhou a economia mundial como um todo, afetando
indelevelmente todos os planejamentos empresariais em andamento.

Mesmo com a andlise do mercado externo, a criagdo de cendrios provaveis,
algumas situacdes podem acontecer durante o processo sem ter ao menos sido
cogitada. Analisando a situacdo anterior, verificamos que uma estratégia ndo se
perdura desde sua concepcéao até sua execucao, ela pode sofrer ajustes, alteracdes
e readaptacdes ao longo do prazo.

O autor OLIVEIRA (2013, p. 188), defende que:

A

“a estratégia esta correlacionada a arte de utilizar adequadamente, os
recursos fisicos, tecnolégicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas internos e a maximizacdo das oportunidades
gue estdo no ambiente empresarial, o qual ndo é controlavel.”

E preciso estimular a andlise critica no tecido interno da organizacgéo, acolher
com tranquilidade as incertezas e avaliar criteriosamente cada resposta para cada
uma das questdes cruciais da busca dos objetivos estratégicos:

e Quais sdo os propdsitos e objetivos da empresa?
e Para onde vai a organizagcdo no momento?
e Que fatores ambientais criticos a empresa esta enfrentando no

momento?



22

e O que pode ser feito para alcancar os objetivos de forma mais efetiva
no futuro?

A analise dos fatores internos e externos consiste em compreender a posicao
estratégica da organizacdo em funcdo de seu ambiente externo, seus recursos e
capacidades internos, e as expectativas e influéncias dos stakeholders.

Ainda sugere alguns questionamentos adicionais relevantes para definir a
estratégia futura:

e Que mudancas estdo acontecendo no ambiente e como vao afetar a
empresa e suas atividades (agora e no futuro)?

e Quais sdo os recursos e competéncias da organizacao?

e Podem essas competéncias outorgar vantagens especificas ou criar
novas oportunidades?

e O que as pessoas e grupos associados a organizacao (stakeholders)
esperam, e como isto afeta ao futuro que se espera do
desenvolvimento da empresa?

A analise estratégica refere-se ao diagndstico e avaliacdo estratégica, que
devem considerar a interacdo entre o ambiente interno (pontos fortes e pontos
fracos) e o ambiente externo (oportunidades e ameacas).

As analises mais comuns dentro de um Planejamento estratégico sdo: a

Andlise de SWOT e As Cinco Forcas Competitivas de Porter.

2.5.1 Anélise S\W.O.T.

A analise SWOT (strength, weakness, opportunity and threat), € uma
ferramenta muito utilizada na gestdo estratégica competitiva, e se traduzida do
portugués para o inglés, SWOT significa: forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagcas.

A relacdo feita entre esses quatro indicadores, quais sejam: as ameacas e
oportunidades presentes no ambiente externo, e as forcas e fraquezas do ambiente

externo, direcionam a gestao empresarial competitiva.

“O entendimento dos ambientes externo e interno é fundamental para se
compreender o presente e antever o futuro, ajudando, dessa forma, a
elaboracdo a estratégia. Com analise do ambiente externo observam-se as
oportunidades e as ameacas a organizacdo, ou seja, o que deve ser feito.
Com andlise do ambiente interno identificam-se as forgcas e as fraquezas da
organizacao, ou seja, o que pode ser feito.” (LEMOS et al., 2012, p. 54)
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Esta ferramenta permite analisar o cenario que se esta inserido, identificando
com seguranga 0s pontos a serem corrigidos e melhorados, ou alterados. Permite
um direcionamento em relacdo as tomadas de decisbes e uma série de

caracteristicas da organizacao a serem observadas.

A figura abaixo representa a matriz da Analise SWOT

Forgas %

O que é que faz bem?

Que recursos Unicos pode aproveitar?
O que é que os outros véem como
suas forgas?

Fraquezas @

O que é que pode melhorar?

Onde é que tem menos recursos que
0s outros?

O que é que os outros véem como as
suas provaveis fraquezas?

Oportunidades &

Que oportunidades tem disponiveis?
Que tendéncias/novidades pode
vocé aproveitar?

Como pode transformar as suas
forgas em oportunidades?

Ameacgas

Que amegas podem prejudicd-lo?

O que é que a sua competigdo anda
a fazer?

As suas fraquezas expGem-no a que
possiveis ameagas?

Figura 3: Andlise SWOT
Fonte: Portal Gestédo, 2014.

2.5.2 As Cinco Forgas Competitivas de Porter

A concorréncia permanente entre as organizagdes acirra a competitividade e
a auto regulacdo do mercado. Sobreviver ao furacéo cliente e demanda, requer a
soma de esfor¢os que envolvem diferentes areas e setores de uma organizagdo. A
globalizagdo e a chegada da era da informagdo e tecnologia elevou o nivel das
exigéncias, atribuindo aos consumidores maior poder de barganha e essa
disponibilizacdo de informac¢des desempenhou o papel de educador do consumidor,
conferindo ao cliente maior confianca e determinagéo nas suas escolhas.

Essa mudanca de comportamento, exige que as organizagfes fiquem atentas
a este novo perfil consumidor e busquem direcionamentos estratégicos que orientem
o foco para a analise da concorréncia e 0 ambiente competitivo.
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Porter apresenta cinco fatores de competitividade que impactam diretamente
na organizagao interagindo e influenciando suas agdes. Esses fatores sao
chamados de “as cinco forgas competitivas” que sao: Fornecedores, Concorrentes,

Clientes, Novos entrantes e Substitutos, conforme figura abaixo:

AS CINCO FORCAS DE PORTER

BARREIRAS A
ENTRADA DE NOVOS
CONCORRENTES

PODER DE RIVALIDADE PODER DE

BARGANHA DOS ENTRE OS BARGANHA DOS
FORNECEDORES CONCORRENTES COMPRADORES

AMEACA DE
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Daniel Lima

Figura 4: As cinco forcas de Porter

Fonte: Portal Administradores, 2014.

De acordo com Porter, as forgcas realcam os pontos fortes e fracos mais
importantes da empresa, inspiram seu posicionamento no setor, iluminam as areas
em que as mudancas estratégicas talvez proporcionem o maior retorno e identificam
0S pontos em que as tendéncias setoriais sdo mais significativas, em termos de
oportunidades e ameacas.

e Fornecedores: A maneira como ocorre 0 relacionamento, acordos e
equilibrio ou desbalanceamento nas relacbes com os fornecedores,
pode fazer uma grande diferenca nos aspectos finais do processo
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7

competitivo. Também ¢é importante compreender e caracterizar a
relacéo dos principais concorrentes com seus principais fornecedores.

e Concorrentes: Alguns aspectos importantes devem ser considerados
em relagdo aos Concorrentes como: crescimento no setor, nimero de
concorrentes, pontos fortes e fracos dos concorrentes, atuagao no
segmento, qualidade dos recursos humanos, custos fixos entre outros.

e Clientes: Os clientes representam o mais importante relacionamento,
pois através deles efetivamente a organizacdo cumpre sua missao.

e Novos entrantes: Possiveis novos concorrentes, que poderdo desejar
participar do mercado pelas oportunidades ou potencialidades
existentes.

e Produtos substitutos: Produtos “diferentes” ou tecnologias diferentes,
gue podem ter efeito semelhante para satisfazer as necessidades do

cliente, substituindo o produto fabricado pela organizacéao.

2.6 Plano Estratégico

O plano estratégico trata de organizar de forma sistematizada e coerente as
estratégias tracadas e as analises efetivadas, para determinar a as acfes que serao
desenvolvidas, buscando atingir os objetivos.

Devera indicar as competéncias organizacionais, que sao as capacidades que
a empresa possui, ou que precisa desenvolver, para poder alcancar a visao. Os
resultados do plano estratégico s6 existem com a implantacdo das estratégias, e
com o que se pode tirar de melhor de cada uma delas.

Corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelo executivo para situacdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado. Entretanto, a empresa tem condi¢cdes e meios de agir sobre as variaveis e
fatores, de modo que possa exercer alguma influéncia.

Planejamento €, ainda, um processo continuo, um exercicio mental que é
executado pela empresa, independentemente de vontade especifica de seus
executivos, sendo essa a razdo de algumas empresas néo terem um processo de

planejamento estruturado e mesmo assim, apresentam algumas ac¢odes planejadas.
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O planejamento estratégico também “pressupbde a necessidade de um
processo decisério que ocorrerd antes, durante e depois de sua elaboracdo e
implementacédo na empresa.” (OLIVEIRA, 2013, p. 4).

Todo planejamento provoca mudancas, seja em pessoas, tecnologia ou
sistemas, por isso, a empresa precisa estar preparada para aceita-las e fazer o

necessario para executar o planejado.
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3. METODOLOGIA

Com o amparo das teorias administrativas existentes e amplamente
estudadas por diversas escolas de negécios, buscaram-se 0s conceitos
fundamentais em pesquisa bibliografica para embasar as analises. A fundamentacéo
tedrica € necessaria para o correto entendimento do conceito estudado e sua analise
conduziu a criacdo de um modelo de negécios inovador, que propde a insercédo de
conceitos oriundos do Planejamento Estratégico, visando um modelo mais
encorpado e consistente do ponto de vista da coeréncia técnica com as praticas do
negocio e sua utilidade ao longo da existéncia da organizacdo, podendo ser
constantemente renovado a medida que a empresa avanga em seus objetivos ou
recua em suas estratégias.

Uma vez definido o referencial tedrico, buscou-se apoio em pesquisa
documental, investigacdo dos modelos de planos de negocios existentes e analise
critica de cada versao, onde se observou o modelo estrutural de cada um a luz das

teorias aqui apresentadas, para propor um novo modelo ampliado.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Quando se pensa em Planejamento Estratégico, em geral vém a memoria
empresas em operacdo, ja detentoras de uma fatia de mercado, que estdo
programando sua participacdo no mercado em questéo, buscando constantemente
revisar seu posicionamento estratégico e prevendo agfes para dar continuidade a
Visdo que norteia a empresa, dentro de sua missdo e em consonancia com 0s
valores declarados em suas diretrizes estratégicas.

Entretanto, quando se planeja aplicar as modernas teorias administrativas em
empresas nascentes, fruto do sonho de um empreendedor ou de um grupo de
empreendedores, nota-se que pouco se fala em planejamento estratégico. A maioria
desses empreendedores ndo tem fundamentacdo tedrica suficiente para
compreender a importancia do planejamento estratégico e das etapas de controle
em sua operacédo, buscando ferramentas de medi¢cdo e correcédo de rota, de forma
din&mica.

Ao pesquisar a bibliografia sobre empreendedorismo, nota-se que além das
poucas referéncias bibliograficas, os modelos de Planos de Negdcios mais
divulgados e conhecidos, e outros de Instituicbes de Ensino, abordam tudo o que é
necessario para abrir um novo negdcio. O foco, portanto, esta em tracar um mapa
do cenario onde a empresa pretende se instalar. o mercado, a concorréncia, 0
ponto, o tamanho do negdcio, geralmente de acordo com as disponibilidades do
empreendedor e seu apetite por risco, os resultados financeiros e retorno do
investimento, abordando assim o ponto de partida de um empreendimento.

Entretanto, um empreendedor precisa muito mais que isso para ter éxito nos
negocios: é preciso balancear, sincronizar esforcos, buscar a melhor relacdo entre o
tamanho do empreendimento versus tamanho de mercado pretendido e potencial
para 0os anos seguintes. E recomendavel estabelecer metas e que essas metas
estejam alinhadas com os objetivos do planejamento estratégico e com as diretrizes
estratégicas da empresa.

E natural e até desejavel que o empreendedor navegue por aguas pouco
conhecidas, de forma a buscar inovagdo ou nicho de mercado que permita que
aguela possibilidade de negdcio se torne viavel, rentavel e bem-sucedida. O que

chama a atencdo, entretanto, € que em todos os planos de negocios estudados,
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observa-se pouca ou nenhuma énfase aos objetivos estratégicos, e tampouco a
etapa de controle e medi¢Bes para acompanhar o desenvolvimento do negécio ao
longo do tempo.

Talvez isso se dé em razdo de que a maioria dos planos de negocios se
propde a busca de funding, ou seja, a busca do capital necessario para colocar o
negécio em operacdo. Uma vez justificado o investimento inicial, o plano de
negocios perde eficacia e deixa de ser uma ferramenta de uso continuo e
progressivo na gestdo do mesmo.

Existem ferramentas, técnicas e teorias da administracdo que estdo
disponiveis para quem se propde a administrar um grande negdécio. Mas em se
tratando de um pequeno empreendimento, observa-se uma restricdo orcamentaria
para implantar tantos e tdo complexos controles ja no inicio do empreendimento.

Lembrando que toda empresa em inicio de atividades implica em assuncao
de risco alto, dado que os estudos de viabilidade geralmente ndo trazem métricas e
estatisticas de base histérica, para se comprovar a assertividade das observacdes
empiricas, e 0 mercado em constante mutacdo, também pode sofrer graves
variacdes que nado séo detectadas no periodo de avaliagdo do empreendimento em
estudo.

O empreendedorismo, segundo o professor ALMEIDA (2012, p. 05), “¢ um
ciclo que se inicia com a visualizacdo de uma oportunidade, que induz a concepc¢ao
de uma ideia de negdcio, concretizada na forma de um empreendi mento cuja
grande finalidade é promover a satisfacdo pessoal do empreendedor”.

Diz ainda o professor ALMEIDA (2012, p. 11), que entre as caracteristicas do
empreendedor esta “a centralizagao e controle dos processos envolvidos e elevada
intuicdo para negocios”.

Assim, € de se supor que a maioria dos empreendedores ndo sao
administradores por formacado ou carreira. Sao visionarios e centralizadores, o que
pode significar que sdo impacientes para aprender e querem logo empreender. E a
centralizacdo permite exercer o controle direto sobre as agdes do empreendimento.

Partindo dessa premissa, e considerando-se que os empreendedores nao sao
necessariamente administradores de carreira, pode-se inferir que 0sS mesmos
precisam de uma forma inicial segura e simplificada de entender o préprio negécio.
E que o Plano de Negdcios é o primeiro, e para muitos o Unico documento para

conduzir o empreendimento em sua fase inicial.
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Ao analisar trés diferentes modelos de Planos de Negdcios, observam-se
diferengas importantes entre elas, mas uma similaridade: em nenhum deles héa
grande énfase nas diretrizes estratégicas do empreendimento e tampouco uma
ferramenta de controle dos indicadores do negocio. Em comum, todos tém a énfase
em analise de mercado e planejamento financeiro.

Quando se observa o0 modelo de Plano de Negdcios, oferecido nos modelos

do Microsoft Office, encontramos a seguinte estrutura:

Sumario Executivo
Destaques

Objetivos

Missdao da Empresa

Chaves para o Sucesso
Descricéo do negdécio
Entidade legal / Propriedade da empresa
Local

Interior

Horario de Funcionamento
Produtos e Servigos
Fornecedores

Servigo

Fabricacao

Gerenciamento
Gerenciamento financeiro
Resumo inicial/sobre aquisigéo
Analise de mercado

Segmento de mercado

Concorréncia
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Precos

Despesas iniciais

Determinando o capital inicial
Fluxo de caixa

Declaragao do Imposto de Renda
Declaracao de Lucros e Perdas
Balango

Previsdo de Vendas

Marcos

Analise do Ponto de Equilibrio

Documentos variados

Figura 5: Modelo de Plano de Negdcios Microsoft Office- adaptado pelo autor

Fonte: Microsoft

Percebe-se claramente que existe uma preocupacdo importante com o
planejamento de praticamente todas as areas do negdécio, excetuando-se,
entretanto, a area de Recursos Humanos, onde ndo se faz nenhuma mencao ao
perfil dos cargos nem dos profissionais que se pretende prospectar para integrar o
quadro de funcionarios que levardo o empreendimento a termo. Também nota-se
gue do planejamento estratégico, em relacdo as diretrizes estratégicas, consta
apenas a missdo da empresa, mas nao apresenta nem a visdo nem o0s valores,
fundamentais para a disseminacdo da cultura da empresa por todas as éareas
internas e também para seus stakeholders.

E por fim, nenhum instrumento de medicdo de Indicadores Chave de
Desempenho e controle se faz presente nesse modelo de Plano de Negécios. Deixa
a percepcao de que foi construido para prospectar fundos para viabilizacdo do
empreendimento, mas néo se aplica para a gestdo do mesmao.

Em seguida, analisamos o modelo da Fundacdo Parque Tecnoldgico da

Paraiba, e seu sumario apresenta a seguinte estrutura:
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1.Resumo Executivo

2. O empreendimento

2.1. Dados da Empresa

2.2. Dados dos dirigentes

2.3. Definigdo do negécio

2.4. Fontes de Receita

2.5 Cenario Futuro para o Mercado

2.6 Visao

2.7. Missao

2.8 Estratégia (Analise SWOT)

2.9 Infraestrutura

2.10 Cronograma de atividades

3. A Proposta de Valor

3.1. Quadro resumo de produtos - servigos

3.2. Caracterizagao Obrigatoria de cada Produto-Servigo
3.3. Quadro Resumo dos diferenciais dos produtos / servigos (em relagéo aos
disponiveis no mercado)

3.4. Detalhamento do estagio atual de desenvolvimento do produto/servigo?
3.5. Modelos de Maturidade

3.6. Aliangas Estratégicas

3.7. Cronograma de desenvolvimento dos produtos e servigos
4. O Mercado

4.1. Sumario do Mercado

4.2. |dentificagéo do Publico-Alvo

4.3. Tendéncias de crescimento do mercado

4.4. Participacao pretendida nestes segmentos de mercado
4.5. Concorréncia

4.6. Diferencial competitivo

4.7. Metas Especificas de vendas

5. Estratégia de Marketing e Vendas

5.1. Politica de pregos

5.2. Agdes de marketing e vendas

5.3. Cronograma das Atividades do Marketing e Vendas
6. As Financas

6.1. Investimentos Iniciais

6.2. Origem dos Recursos (investimentos iniciais)

6.3. Receitas e Custos

6.4. Demonstrativos Simplificados de Resultados (10. ano)
6.5. Projecao do Fluxo de Caixa

6.6. Indicadores Financeiros

6.7. Valor Presente Liquido

6.8. EBITD

Figura 6: Modelo de Plano de Negécios FPTP - adaptado pelo autor
Fonte: Fundacdo Parque Tecnoldgico da Paraiba, 2014

Nota-se nesse modelo, uma preocupacao diferente e mais focada no aspecto

de inovacao, ha uma clara preocupacéo em identificar os diferenciais dos produtos e
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servicos bem como o estagio de desenvolvimento dos produtos inovadores.
Também se observa que, neste modelo, o Planejamento estratégico, com suas
diretrizes estratégicas e analise SWOT fazem parte do cenario, mas novamente nao
se verifica grandes preocupacfes com Recursos Humanos, onde a omissédo dos
valores ja denota pouca preocupag¢do com a cultura empresarial, além da auséncia
total das estratégias de captacao e retencdo dos talentos necessarios para levar o
empreendimento adiante. Outra falta verificada € das ferramentas de controle e
balanceamento das areas na busca dos objetivos estratégicos que conduzam a
visdo e missdo da empresa, declarados nas diretrizes estratégicas da empresa.

Em seguida, analisamos o modelo proposto pela Pontifice Universidade

Catolica do Rio Grande do Sul:

1. Resumo Executivo

2. O Produto/Servigo

2.1 Caracteristicas

2.2 Diferencial tecnol6gico

2.3 Pesquisa e desenvolvimento
3. O Mercado

3.1 Clientes

3.2 Concorrentes

3.3 Fornecedores

3.4 Participacao no Mercado

4. Capacidade Empresarial

4.1 Empresa

4.1.1 Definigdo da Empresa

4.1.2 Misséo

4.1.3 Estrutura Organizacional
4.1.4 Parceiros

4.2 Empreendedores

4.2.1 Perfil Individual dos Sécios (Formagao/Qualificagdes)
5. Estratégia de Negdcio

5.1 Ameacas e Oportunidades

5.2 Pontos fortes e fracos

5.3 Objetivos

5.4 Estratégias

6. Plano de marketing

6.1 Estratégias de Vendas

6.2 Diferencial Competitivo do produto
6.3 Distribuicao

6.4 Politica de precos

6.5 Projecéo de vendas

6.6 Servicos Pés-venda e Garantia
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7. Planejamento e Desenvolvimento do Projeto
7.1 Estagio atual

7.2 Cronograma

7.3 Gestéo das Contingéncias

8. Plano Financeiro

8.1 Investimento Inicial

8.2 Receitas

8.3 Custos e Despesas

8.4 Fluxo de caixa

8.5 Demonstrativo de Resultados / Lucratividade Prevista
8.6 Ponto de Equilibrio

8.7 Balango Patrimonial

Figura 7: Modelo de Plano de Negécios PUC-RS - adaptado pelo autor.

Fonte: Universidade Federal de Alagoas, 2014

Observa-se no modelo proposto pela Pontifice Universidade Catodlica do
Estado do Rio Grande do Sul, a concentracdo em quatro areas do conhecimento: a
preocupacdo com o mercado (Marketing), com a formalizagdo do negdcio (Estrutura
organizacional e Plano estratégico), a Inovacdo e a area Financeira. Entretanto,
novamente as diretrizes estratégicas excluem a Visdo e os Valores da empresa,
deixando apenas a Missdo e a analise das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas como embasamento da estratégia da empresa, desprezando-se mais uma
vez a gestdo dos Recursos Humanos necessérios para a conducdo do negécio, e
apresenta alguns indicadores, mas nenhuma ferramenta de alinhamento desses
indicadores e controle dos mesmos, de forma a balancear todas as areas da
empresa e corrigir a rota quando ha desvio das metas estabelecidas.

E por fim, vamos analisar o planejamento oferecido pelo SEBRAE, a versao

mais popular e aceita pelo sistema financeiro para alavancagem de recursos:

APRESENTAGAO

PLANO DE NEGOCIO

O que é e para que serve

Seu mapa de percurso

12 parte — A elaboracgéo do plano de negécio

22 parte — A construgéo do seu plano de negécio

Recomendacgdes gerais




PARTE 1 — A ELABORAGAO DO PLANO DE NEGOCIO
1 — Sumario Executivo

1.1 — Resumo dos principais pontos do plano de negécio
1.2 — Dados dos empreendedores, experiéncia
profissional e atribuicbes

1.3 — Dados do empreendimento

1.4 — Misséo da empresa

1.5 — Setores de atividades

1.6 — Forma juridica

1.7 — Enquadramento tributario

1.8 — Capital social

1.9 — Fonte de recursos

2 — Anadlise de mercado

2.1 — Estudo dos clientes

2.2 — Estudo dos concorrentes

2.3 — Estudo dos fornecedores

3 — Plano de Marketing

3.1 — Descrigao dos principais produtos e servigos
3.2 - Preco

3.3 — Estratégias promocionais

3.4 — Estrutura de comercializagéo

3.5 — Localizagéo do negécio

4 —Plano Operacional

4.1 — Layout ou arranjo fisico

4.2 — Capacidade produtiva, comercial e de prestagao de servigos
4.3 — Processos operacionais

4.4. Necessidade de pessoal

5 —Plano Financeiro

Investimento total

5.1 — Estimativa dos investimentos fixos

5.2 — Capital de giro

5.3 — Investimentos pré-operacionais

5.4 — Investimento total (resumo)

5.5 — Estimativa do faturamento mensal

35




5.6 — Estimativa do custo unitario de matéria-prima, materiais diretos e
terceirizacdes

5.7 — Estimativa dos custos de comercializagéo 5.8 — Apuracao do custo dos
materiais diretos e/ou mercadorias vendidas

5.9 — Estimativa dos custos com mé&o de obra

5.10 — Estimativa do custo com deprecia¢ao

5.11 — Estimativa dos custos fixos operacionais mensais

5.12 — Demonstrativo de resultados

5.13 — Indicadores de viabilidade

5.13.1 — Ponto de equilibrio

5.13.2 — Lucratividade

5.13.3 — Rentabilidade

5.13.4 — Prazo de retorno do investimento

6 — Construgao de cenarios

7 — Avaliagao estratégica

7.1. Analise da matriz F.O.F.A.

8 — Avaliagao do Plano de Negodcio

9 — Roteiro para coleta de informagdes consolidado

PARTE 2 - A CONSTRUGAO DO SEU PLANO DE NEGOCIO

1 — Sumario Executivo

1.1 — Resumo dos principais pontos do Plano de Negécio

1.2 — Dados dos empreendedores, experiéncia profissional e atribuicées

1.3 — Dados do empreendimento

1.4 — Missao da empresa.

1.5 — Setores de atividades

1.6 — Forma juridica

1.7 — Enquadramento tributario

1.7.1 — Ambito federal

1.8 — Capital Social

1.9 — Fonte de recursos

2 — Analise de mercado

2.1 — Estudo dos clientes

2.2 — Estudo dos concorrentes

2.3 — Estudo dos fornecedores
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3 — Plano de Marketing

3.1 — Descrigéo dos principais produtos e servigos
3.2 - Precgo

3.3 — Estratégias promocionais

3.4 — Estrutura de comercializagao

3.5 — Localizagao do negdécio

4 —Plano Operacional

4.1 - Layout

4.2 — Capacidade produtiva/comercial/servigos

4.3 — Processos operacionais

4.4 — Necessidade de pessoal

5 — Plano Financeiro

5.1 — Estimativa dos investimentos fixos

5.2 — Capital de giro

5.3 — Investimentos pré-operacionais

5.4 — Investimento total (resumo)

5.5 — Estimativa do faturamento mensal da empresa
5.6 — Estimativa do custo unitario de matéria-prima, materiais diretos
e terceirizagdes

5.7 — Estimativa dos custos de comercializagé&o

5.8 — Apuragéo dos custos dos materiais diretos e/ou mercadorias vendidas
5.9 — Estimativa dos custos com mé&o de obra

5.10 — Estimativa do custo com depreciagao

5.11 — Estimativa de custos fixos operacionais mensais
5.12 — Demonstrativo de resultados

5.13 — Indicadores de viabilidade

5.13.1 — Ponto de equilibrio

5.13.2 — Lucratividade

5.13.3 — Rentabilidade

5.13.4 — Prazo de retorno do investimento

6 —Construcao de cenarios

7 — Avaliagao estratégica

7.1 — Analise da matriz F.O.F.A.

8 — Avaliagao do Plano de Negodcio
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Figura 8: Modelo de Plano de Negdécios SEBRAE - adaptado pelo autor
Fonte: SEBRAE, 2014.

No Plano de Negocios oferecido pelo SEBRAE, observa-se uma preocupacao
em nao apenas construir o plano de negdcios, mas em transferir conhecimentos e
conceitos sobre gestdio de empresas. E um planejamento guiado e mais detalhado,
que busca um maior detalhamento e melhor organizacdo das areas de
conhecimento: andlise de mercado, plano de marketing, plano operacional e plano
financeiro. Ainda pela nossa visdo e proposta, € o plano ideal para propormos as
insercbes das diretrizes estratégicas e 0s mapas estratégicos do Balanced
Scorecard.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Ao propor a insercdo das diretrizes estratégicas no plano de negdcios,
objetivou-se entregar ao empreendedor, que vai fazer uso do modelo, uma
ferramenta dindmica, de uso continuo, alinhada com a visdo do empreendedor e
com a missdo do negocio. Teve-se como proposito a definicdo dos objetivos do
negécio e o monitoramento dos resultados dentro de um conjunto de valores que
formam o ambiente organizacional e conferem identidade empresarial ao negdécio
gue se inicia.

Assim, buscando um alinhamento estratégico e uma correta estrutura
operacional para a consolidacdo da visdo do empreendedor, é preciso levar em
conta algumas perguntas adicionais que conectam a visdo do empreendedor ao
mercado a que se proplOe atender. E nessa busca, encontrar 0 posicionamento
estratégico ideal, para obter vantagens competitivas de longo prazo e alinhadas com
as diretrizes estratégicas propostas.

De acordo com KIM e MAUBORGNE (2005), as empresas precisam elaborar
a estratégia do Oceano Azul na sequéncia: utilidade para o comprador, preco, custo
e adocao.

Assim, se aprofundar-se as andlises do Plano de Negocios mais aceito no
mercado atualmente, o modelo difundido pelo SEBRAE, observa-se que o SEBRAE
conceitua o Plano de Negdcios como sendo “o instrumento ideal para tracar um
retrato fiel do mercado, do produto e das atitudes do empreendedor, 0 que propicia
segurancga para guem quer iniciar uma empresa com maiores condi¢cdes de éxito ou
mesmo ampliar ou promover inovagdées em seu negdcio.”

Entretanto, segundo DAY, REIBSTEIN com GUNTHER (1999, p. 14), “a forca
de uma estratégia é determinada ndo pelo seu movimento inicial, mas sim por sua
capacidade de prever e reagir aos movimentos e contramovimentos dos
concorrentes, além das mudancas nas demandas do cliente ao longo do tempo”.

Essa citacdo remete ao fato de que é impossivel tracar um retrato fiel do
mercado, para nao citar as atitudes do empreendedor, outra fonte de incertezas. E
com isso, entende-se que o Plano de Negécios atualmente usado pelos
empreendedores em geral, € uma ferramenta estatica, que atende muito bem a
necessidade do empreendedor de fazer as andlises iniciais das varidveis do

empreendimento, mas ndo se sustenta o longo do tempo quando ndo apresenta
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uma clara dinamica e capacidade de adaptacdo aos movimentos naturais da
concorréncia, do cliente e da propria expectativa do empreendedor, que se altera
com o passar do tempo.

Ao desconsiderar em seu escopo os “valores institucionais”, uma das trés
importantes diretrizes estratégicas, o Plano de Negdcios deixa de avaliar no seu
nascedouro, as caracteristicas psicossociais do material humano que ira conduzir as
acOes desse planejamento rumo ao seu sucesso ou fracasso. Segundo HOWARD
(2007, p.12), “os seres humanos diferem de outras espécies por possuirem histéria e
pré-historia, centenas e centenas de culturas e subculturas diversas e a
possibilidade de fazer escolhas conscientes e informadas”.

Assim, justifica-se a insercéo dos trés pilares do planejamento estratégico, as
diretrizes estratégicas, no modelo de Plano de Nego6cios que esse trabalho
académico prople. Eles é que conduzirdo a constru¢do de todos os cenarios e
projetos de investimento que se desenhardo a partir dessa visdo de negocios,
missdo da empresa e fermento cultural (valores) que norteardo a criacdo e
implantacdo das estratégias e acdes da empresa em criacao.

Entretanto, isso por si s6 ndo representa uma inovacdo do modelo. Segundo
CHIAVENATO (2003, p. 10), “onde quer que a cooperagao de pessoas no intuito de
alcancar objetivos comuns se torne organizada e formal, o componente essencial e
fundamental dessa associacdo é a administracdo - a funcédo de conseguir fazer as

coisas por meio de pessoas e com os melhores resultados”.

"a tarefa da administragdo sofreu radical transformacdo em seu significado
original. A tarefa da administragédo passou a ser a de interpretar os objetivos
propostos pela organizagdo e transforma-los em agdo organizacional por
meio de planejamento, organizacéo, dire¢do e controle de todos os esfor¢os
realizados em todas as areas e em todos os niveis”. (CHIAVENATO, 2003,
p.11)

Assim, a insercao da etapa de controle no Plano de Negdcios é fundamental
para torna-lo uma ferramenta dindmica de administracdo dentro dos mais modernos
conceitos da Administracdo Moderna.

Dizem KAPLAN e NORTON (2004, prefacio X) que “os objetivos deviam

interligar-se em relacdes de causa e efeito”. E complementam:

“a execugdo bem-sucedida da estratégia envolve trés componentes:
Resultados notaveis = Descricdo da estratégia + mensuracao da estratégia
+ gestdo da estratégia. A filosofia dos trés componentes € simples: N&ao se
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pode gerenciar (terceiro componente) o que ndo se pode medir (segundo
componente); Ndo se pode medir o que ndo se pode descrever (primeiro

componente)” (KAPLAN e NORTON, 2004, prefacio XI).
Assim, a inclusédo das diretrizes estratégicas no inicio do Plano de Negocios e
a conclusdo do mesmo com a insercdo dos mapas estratégicos baseados no
Balanced Scorecard, apresentam um modelo inovador de Plano de Negdcios, por
provocar uma ligacéo entre os objetivos da empresa, destacados em sua viséo, e as

praticas estratégicas na busca da criacédo de Valor.
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Figura 9: Mapa Estratégico
Fonte: Revista Espacios, 2014.

Segundo KAPLAN e NORTON (2004, p.6) “para construir um sistema de
mensuracdo que descreva a estratégia, precisamos de um modelo geral de
estratégia”. Seguem os autores dizendo que “o Balanced Scorecard oferece

exatamente esse modelo para a descri¢ao de estratégias que criam valor”.

Ainda segundo KAPLAN e NORTON (2004, p.10):

“a estratégia equilibra forgas contraditérias. Os investimentos em ativos
intangiveis para aumentar receita a longo prazo ndo raro conflitam com o
corte de custos para melhorar o desempenho financeiro a curto prazo. O
principal objetivo das organizagfes privadas € a promoc¢éo do crescimento
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sustentavel do valor para os acionistas. Isso implica comprometimento com
o longo prazo”.

Dizem ainda os mesmos autores KAPLAN e NORTON (2004, p. 12):

“a estratégia baseia-se em proposicdo de valor diferenciada para os
clientes. A satisfagcdo dos clientes é fonte da criagéo de valor sustentavel. A
estratégia exige definicdo nitida dos segmentos de clientes-alvo e da
proposicao de valor necessaria para agrada-los. A clareza dessa proposi¢ao
de valor é a dimensao mais importante da estratégia”.

Com base nessas afirmacgfes dos criadores do Balanced Scorecard e dos
Mapas Estratégicos para converter ativos intangiveis em resultados tangiveis, a
proposta de Modelo de Plano de Negocios visa repensar toda a construcdo do
plano, partindo de um ponto mais focal do que meramente a avaliagcdo de cenarios e
a estruturacdo da empresa em torno desses cenarios. A proposicdo é a busca
efetiva da proposicéo de valor diferenciada para o cliente. Isso implica uma visao de
longo prazo e metas intermediarias para alcancar essa visdo. Enquanto o
empreendedor ndo esgotar essa perspectiva, ndo deve debrucar-se sobre a
construcdo do Plano de Negécios, sob pena de construir um plano que nao se
sustenta ao longo do tempo, ou n&o cria valor para o acionista, por ndo compreender
exatamente seu papel junto aos clientes, por nédo diferenciar sua proposta em
relacdo ao que o mercado oferece.

Assim, a ferramenta proposta € inovadora por inserir no DNA da empresa, no
seu nascedouro, as fundacdes para o desejo de aprofundar as analises do
empreendedor antes da construcdo apressada de um plano de negécios,
debrucando-o sobre o que o negdcio pretende ser antes de decidir o que pretende
conquistar. Que visa alinhar os objetivos da organizacdo com um mapa de controle
gue permita identificar se as acdes da gestdo estdo encaminhando a empresa para
a viséo proposta.

Dessa forma, o ineditismo da proposta da-se no sentido de unir em um Unico
modelo, distintas ferramentas da administracdo moderna na busca de um formato
possivel de ser aplicado por empresas em inicio de operacdo, com reduzidos
recursos e em fase de concepcéo de negaocio.

Representa uma inovagcdo no sentido de simplificar complexas teorias e

modelos administrativos, de forma a beneficiar um publico que de outra maneira,
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ndo tem acesso as melhores préticas, que exigem tempo, recursos e uma estrutura
operacional e de tecnologia de informagao complexos.

Portanto, a proposta € inovadora quando traz uma ferramenta simplificada,
mas eficaz, na gestdo de micro e pequenas empresas, e que se propde a
popularizar as melhores praticas da administracdo moderna, tornando-as acessiveis
a um maior grupo de empreendedores.

O redesenho do formato de Plano de Negdcios, tomando por base o modelo
do SEBRAE, considerado pela avaliagdo empirica pessoal dos autores, como o
modelo mais completo disponivel atualmente no mercado, entre os modelos por nés

avaliados, traria 0 seguinte escopo:

1 - Plano de Negodcio

1.1 — Resumo dos principais pontos do Plano de Negécio

1.2 — Dados dos empreendedores, experiéncia profissional e atribuicées
1.3 — Dados do empreendimento

1.4 — Misséo da empresa.

1.5 — Setores de atividades

1.6 — Forma juridica

1.7 — Enquadramento tributario

1.7.1 — Ambito federal

1.8 — Capital Social

1.9 — Fonte de recursos

2 — Diretrizes Estratégicas

2.1 — Missao

2.2 -Viséao

2.3 - Valores

2.4. Proposigao de Valor para os clientes

2.5. Definir os Objetivos Estratégicos de Acordo com cada Perspectiva do
Balanced Scorecard

2.5.1. Perspectiva Financeira

2.5.2. Perspectiva do Cliente

2.5.3. Perspectiva dos processos internos

2.5.4. Perspectiva do Capital Humano



3 — Analise de mercado

3.1 — Estudo dos clientes

3.2 — Estudo dos concorrentes

3.3 — Estudo dos fornecedores

4 — Plano de Marketing

4.1 — Descrigao dos principais produtos e servigcos
4.2 — Prego

4.3 — Estratégias promocionais

4.4 — Estrutura de comercializagcao

4.5 — Localizagao do negécio

5 —Plano Operacional

5.1 — Layout

5.2 — Capacidade produtiva/comercial/servigos

5.3 — Processos operacionais

5.4 — Necessidade de pessoal

6 — Plano Financeiro

6.1 — Estimativa dos investimentos fixos

6.2 — Capital de giro

6.3 — Investimentos pré-operacionais

6.4 — Investimento total (resumo)

6.5 — Estimativa do faturamento mensal da empresa
6.6 — Estimativa do custo unitario de matéria-prima, materiais diretos e
terceirizagcbes

6.7 — Estimativa dos custos de comercializagéo

6.8 — Apuragéo dos custos dos materiais diretos e/ou mercadorias vendidas
6.9 — Estimativa dos custos com mé&o de obra

6.10 — Estimativa do custo com depreciagao

6.11 — Estimativa de custos fixos operacionais mensais
6.12 — Demonstrativo de resultados

6.13 — Indicadores de viabilidade

6.13.1 — Ponto de equilibrio

6.13.2 — Lucratividade

6.13.3 — Rentabilidade

6.13.4 — Prazo de retorno do investimento
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7 —Construcgao de cenarios

8 — Avaliagao estratégica

8.1 — Analise da matriz F.O.F.A.

9 — Avaliagao do Plano de Negécio
10 - Mapas Estratégicos

10.1 Perspectiva Financeira

10.1.2 Estratégia de Produtividade
10.1.3 Estratégia de Crescimento
10.2 Perspectiva do Cliente

10.2.1. Atributos do Produto/ Servigo
10.2.1.1. Prego

10.2.1.2 Qualidade

10.2.1.3 Disponibilidade

10.2.1.4. Selegéo

10.2.1.5. Funcionalidade

10.2.2. Relacionamento

10.2.2.1. Servigos

10.2.2.2. Parcerias

10.2.3 Marca

10.2.3.1 Imagem

10.3. Perspectiva Interna

10.3.1 Processos de Gestdo Operacional
10.3.1.1 Abastecimento

10.3.1.2. Produgéo

10.3.1.3. Distribuicao

10.3.1.4. Gerenciamento de Riscos
10.3.2. Processos de Gestao de Clientes
10.3.2.1 Selecéo

10.3.2.2. Conquista

10.3.2.3. Retengdo

10.3.2.4. Crescimento

10.3.3. Processos de Inovagao
10.3.3.1. Identificagéo de Oportunidades
10.3.3.2. Portfolio de P&D
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10.3.3.3. Projeto/Desenvolvimento
10.3.3.4. Langamento

10.3.4 Processos Regulatérios e Sociais
10.3.4.1. Meio Ambiente

10.3.4.2 Segurancga e Saude

10.3.4.3 Emprego

10.3.4.4. Comunidade

10.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
10.4.1. Capital Humano

10.4.2. Capital da Informagéo

10.4.3. Capital Organizacional

10.4.3.1. Cultura

10.4.3.2 Lideranga

10.4.3.3 Alinhamento

10.4.3.4. Trabalho em Equipe
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Figura 10: Proposta de Plano de Negdcio - adaptado pelo autor.

Fonte: SEBRAE.
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6. RECOMENDACOES

O presente trabalho enseja uma proposta inicial, mas ndo esgota os estudos
sobre essa ferramenta, que pode ser testada junto a comunidade empresarial nos
mais diversos segmentos, buscando a confirmacdo de sua proposta de inovacéo e
de sua eficacia na gestdo da pequena empresa.

A identificagdo das causas de insucesso e morte de empreendimentos
startup, poderiam estar ligadas ao enfoque da ferramenta de construgéo do plano de
negocios atualmente utilizadas? A resposta para essa pergunta poderia significar
uma nova abordagem ou aprofundamento sobre a proposta inicial.

Quanto a aplicacédo imediata do modelo proposto, recomenda-se, entretanto,
cautela na sua aplicacdo, dado que ndo se submeteu a mesma ao mercado para
testes de avaliacao final.

Dentro do escopo da proposta, ndo foi possivel o aprofundamento e teste em
campo do modelo proposto, 0 que se oferece como sugestdo para um
desenvolvimento adicional desse trabalho, corroborando assim, na prética

administrativa, o que teoricamente esse trabalho propde.
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7. CONCLUSAO

Esse trabalho, embora ancorado nas principais e modernas praticas de
gestdo da Administracao Moderna, se prop0s a oferecer ao pequeno empreendedor
e empresario de empresas de micro e pequeno porte, uma ferramenta de Plano de
Negdcios mais atualizada e completa e por isso mesmo, inovadora na sua
concepcao, pois traz em sua formatacgéo, as diretrizes e objetivos estratégicos como
ponto de partida da concepcao do negécio.

E como ja mencionado anteriormente, que o que ndo é medido ndo pode ser
controlado, inseriu-se no Plano de Negoécios um capitulo especifico para medicao e
controle dos objetivos estratégicos, de forma que haja perfeita conexdo entre causa
e efeito no modelo, alinhando assim e controlando aqueles objetivos que tem
profunda ligacdo com as diretrizes estratégicas da empresa.

A inovacdo, nesse projeto, estd na atualizacdo da ferramenta do Plano de
Negocios, mais condizente com a moderna teoria da Administragdo, incluindo uma
etapa de controle - que ndo existia no modelo anterior- e na convergéncia, na
construcdo do modelo, entre o que a empresa pretende ser (sua visdo), como
pretende chegar la (o Plano de Negdcios), dentro das suas caracteristicas, do tecido
proprio de seu ambiente organizacional (seus valores), cumprindo assim com a
entrega de uma proposicao de valor reconhecida pelo mercado (sua missao).

Em contrapartida, ao medir e repensar constantemente as estratégias,
através da confirmacdo e/ou declinacdo do mercado em relacdo as acdes
executadas, busca o gestor do negdcio continuamente criar valor para seus
acionistas, resultando em uma significativa mudanga de paradigma do modelo
anterior para o modelo aqui proposto.

Esse modelo exigira do seu executor, informacdes mais precisas, mais
atencdo a proposta de valor que pretende entregar ao mercado, e as constantes
mutacdes nas demandas dos clientes e dos acionistas.

Como ja explicado, ndo foi possivel esgotar as andlises de aplicabilidade e
propor as corre¢cdes necessarias que s serdo possiveis a medida que se aplique a
ferramenta e seja possivel avaliar suas imperfeicdes e inconsisténcias.

Entretanto, ha profunda convicgéo nos autores quanto ao fato de ter dado um

importante passo no sentido da proposta de uma melhoria significativa nessa
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importante ferramenta que o mercado entende como bésica, para qualquer operagéo

startup.
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O BALANCED SCORECARD E APLICAVEI: COMO FERRAMENTA DE GESTAO,
EM UM DEPARTAMENTO DE IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP.

RESUMO

Ha pesquisas que comprovam o grande numero de negocios que sao criados
anualmente no Brasil, bem como a duracdo desses negdcios, que boa parcela nao
alcanga os cinco anos. As causas sdo diversas, desde criagdo de negocios sem
estudo de viabilidade, ma gestdo, mudancas de mercado, politica, etc. O presente
estudo buscou verificar a aplicacdo da ferramenta de Balanced Scorecard na gestao
de um departamento de implantacdo de sistemas ERP, através de pesquisa
bibliogréfica e documental, se desenvolveu o embasamento em cima casos tedricos
e praticos, que possibilitaram a elaboragdo dos objetivos estratégicos, dentro das
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, bem como a representacdo dos
mesmos Nno mapa estratégico, concluindo assim a viabilidade de uso desta
ferramenta no auxilio a gestdo deste tipo de negécio. Desta forma contribuindo para
as empresas que investirem na implementacdo deste conceito a fim de tornar sua

histéria um case de sucesso no mundo dos negécios.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard, Implantacdo de Sistemas ERP,
Mapas Estratégicos.
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ABSTRACT

There is research supporting the large number of businesses are created annually in
Brazil, as well as the duration of these businesses, which good portion does not
reach five years. The causes are diverse, from creating business without feasibility
study, mismanagement, market changes, politics, etc.. This study looked at the
implementation of the Balanced Scorecard tool in managing a department of ERP
systems implementation, through bibliographical and documentary research,
developed the foundation upon theoretical and practical cases, which allowed for the
creation of strategic objectives within the four perspectives of the Balanced
Scorecard, as well as the representation of the same strategy map, thus concluding
the feasibility of using this tool to aid in the management of this type of business.
Thus contributing to the companies that invest in the implementation of this concept

in order to make his story one case of success in the business world.

KEY-WORDS: Balanced Scorecard Implementation of ERP Systems,
Strategy Maps.
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1 INTRODUCAO

No mundo dos negdcios, muito tem se comentado e diversos autores surgem
a cada ano com conceitos, cases e formas de revolucionar a gestdao das
organizacdes. Os desafios sdo cada vez maiores, 0S gestores competem
globalmente, e os mercados jA& ndo aumentam mais em grandes proporc¢oes,
restando a competicdo dentro dos mercados existentes e neste cenario, grades
empresas buscam os mercados explorados pelas pequenas e médias empresas,
fazendo barganhas, usando a forca da marca para dar credibilidade aos seus
produtos e servicos, tornando a gestdo do negdcio um jogo cada vez mais dificil

para gestores estratégia e sem metodo.

Diante disso o presente estudo prop@e verificar se 0 Balanced Scorecard é
aplicavel como ferramenta de gestdo, em um departamento de implantacdo de
sistemas ERP, partindo da descricdo dos conceitos de sistemas ERP, para que seja
entendido o grau de complexidade desse tipo de produto, as etapas de implantagéao
desses sistemas, buscando esclarecer as necessidades em termos de recursos
intelectuais, complementado pela pesquisa e descricdo de algumas publicacdes de
vagas de emprego nesta area com fim de conhecer o que empresas deste segmento
necessitam de capacitacdo em um profissional para atuar como consultor de

implantagéo de sistemas.

E por dltimo, o trabalho visa a estruturacdo e apresentacdo de um Balanced
Scorecard para um departamento de implantacdo de sistemas ERP, na busca de
responder ao objetivo exposto, trazendo aos gestores dessa area de negdécio uma
forma de auxilia-los no desafio de realizacdo do propdésito de existéncia e execucdo
da estratégia de suas organizacfes, que € isso que o Balanced Scorecard traz em

seu proposito.
2 REFERENCIAL TEORICO

Para abordagem da problematica deste trabalho, serdo apresentados
conforme literatura e documentacao, os conceitos de sistemas ERP, etapas de uma
implantacdo desses sistemas, perfil de equipe e estruturacdo de um Balanced

Scorecard para gestdo de um departamento de implantacdo de sistemas ERP.
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2.1 Conceito de sistemas ERP

ERP - Enterprise Resource Planning ou Planejamento dos Recursos
Empresariais, € o termo utilizado para identificar os sistemas integrados de gestao,

utilizados por boa parcela das empresas no mundo.

Quando se fala em sistemas integrados ou ERP, significa que estes sistemas
utilizam banco de dados unico, conforme caracterizado por CAICARA (2008, p. 89),
“Tendo em vista que o objetivo principal de um ERP ¢é integrar as diversas areas
funcionais, faz-se necessario uma arquitetura composta de um uUnico banco de

dados, que é compartilhado por toda empresa”.

CAICARA (2008), ainda cita também outras caracteristicas desses sistemas,

conforme seguem:

a) Pacotes comerciais — possuem em sua concepcédo, anos de estudo de
estruturas organizacionais e conseguem se adaptar a diversos

segmentos de negqcio;

b) Estrutura modular: com o surgimento da sigla ERP tendo como
caracteristica uma base de dados Unica e compartilhada por toda
empresa, as areas funcionais de uma organizacdo passaram a ser
denominadas moéddulos, possibilitando a cada empresa optar na
aquisicdo destes produtos, selecionar os modulos conforme sua

disponibilidade de recursos financeiros;

c) Desenvolvido com base nas melhores praticas: ao serem
desenvolvidos pelas empresas fornecedoras de ERP, estas buscam as
melhores praticas de cada segmento, a fim de criar um produto que
traga em sua estrutura, vantagens competitivas as empresas que 0s
adquirem, desta forma indiretamente estdo investindo em um produto

gue tras consigo uma espécie de consultoria;

d) Eliminacdo de redundancia e redigitacdo de dados: centralizacdo de
dados em uma base Unica possibilita eliminacdo de dados duplicados;

e) Maior integridade nas informagdes: ao inserir ou alterar um dado no

sistema, este é compartilhado por todos os modulos;
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f) Aumenta a seguranca sobre os processos de nego6cio: o fato dos
sistemas ERP serem desenvolvidos com base nas melhores praticas,
concede aos processo de negocio maior seguranca, além da
identificacdo através do acesso dos usuarios com senhas que

aumentam ainda mais a seguranca;

g) Rastreabilidade de transacdes: o acesso por senhas, e geracédo de
registros das transacfes efetuadas por cada um dos usuarios, permite

rastreabilidade e auditorias;

h) Pode ser implantado por médulos: por serem estruturados em maodulos
que também podem funcionar independentes, alguns fornecedores
abordam as empresas ofertando seus produtos nesta modalidade,
permitindo empresas com recursos financeiros limitados, implantar

parcialmente um sistema ERP;

i) Padronizacdo de sistemas: é comum a utilizagdo de diversos sistemas
de informacdes em empresas que nao possuem um sistema ERP,
consequentemente, para a gestdo de suas diversas areas, tem como
solucao produtos com interfaces distintas entre as areas, fornecedores
dessas solugdes distintos, com a implantagcdo de um sistema ERP que
atenda todas as areas da empresa com seus modulos, a organizacao

passa a ter uma padronizacdo de sistema.

Segundo SACCOL (2003), desde a década de 90, os sistemas ERP sdo um
dos focos principais da utilizagcdo de tecnologia da informacdo das organizacoes,
adquiridos em forma de pacotes comerciais de softwares, compartilham informacdes
em tempo real, integrando todos os processos de negécio em base de dados Unica
com todos os departamentos da organizacdo, diferentemente dos sistemas

tradicionais que normalmente operam com departamentos isolados.

Para SOUZA e ZWICKER (2000), a concepcéao integrada dos sistemas ERP
ocorre pelo compartiihamento de informagfes comuns entre os diversos modulos,

gue sdo armazenadas em um Unico banco de dados.

Segundo CORREA, GIANESI e CAON (2006, p. 392) um sistema ERP tem a
pretensdo de suportar todas as informacdes necessarias para tomada de decisao

gerencial de um empreendimento como um todo, conceituando-o da seguinte forma:
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E basicamente composto de modulos que atendem a necessidades de
informacgdo para apoio a tomada de decisédo de setores outros que néo
apenas aqueles ligados a manufatura: distribuicdo fisica, custos,
recebimento fiscal, faturamento, recursos humanos, financas, contabilidade,
entre outros, todos integrados entre si e com os médulos de manufatura, a
partir de uma base de dados Unica e ndo redundante.

Vendas/
previsdo
DRP Faturamento

Gestdo de E R P
transportes
Workflow
Contabilidade
geral
Gestdo de
ativos
Custos
Folha de
Recursos pagamento
Humanos
Gestdo
Contas a financeira
pagar

Manutencgdo

Contas a Recebimento

u/

Figura 11: Estrutura conceitual dos sistemas ERP, e sua evolugéo desde o MRP
Fonte: COOREA, GIANESI e CAON (2006, p. 400).

De modo geral, com poucas diferencas de énfase em areas de estudo dos
autores, ndo ha divergéncias significativas de ideias entre 0s mesmos no que tange

0s conceitos de sistemas ERP.
2.2 Ciclo de Vida de Sistemas ERP

A implantacdo de um sistema ERP, é apenas uma parte do processo
conhecido como Ciclo de Vida dos Sistemas ERP, que tem inicio com a identificacéo

das necessidades de adocdo de um sistema por uma organizacao qualquer.

De acordo com SOUZA e ZWICKER (2000, p. 49):

O ciclo de vida representa as diversas etapas pelas quais passa um projeto
de desenvolvimento e utilizagdo de sistemas de informag&o. Em sua forma
tradicional o ciclo de vida inclui as etapas de levantamento de requisitos do
sistema, definicdo de escopo do projeto, analise de alternativas, projeto do
sistema, codificacédo, testes, conversado de dados e manutencao.
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A forma tradicional citada indica o processo para criagdo de um sistema de
gestdo, € mais comum atualmente as empresas optarem por pacotes comerciais,

onde as etapas sao distintas da forma tradicional.

O ciclo de vida de pacotes comerciais deve ser considerado de maneira
diferente dos modelos de ciclo de vida tradicionais, pois ndo se trata
efetivamente de um desenvolvimento interno de sistemas proprietarios, mas
sim da aquisicdo e adaptacdo de um sistema comercial desenvolvido
externamente com objetivo de atender diversas empresas. (SOUZA,
ZWICKER, 2000, p. 49).

No estudo de SOUZA e ZWICKER (2000, p. 50), os autores sugerem como

etapas para o ciclo de vida: decisdo e selecao, implementacao e utilizacao.

Novas necessidades.
Conhecimento acunlado
Paranetros ja estabelecidos

l

DECISAOE ,| DPLEVEN Fase n UIILIZACAD
¢ A TACAO Fase2
SELRCAO Pl AL — 3: Fasel
Selecionado g [ Fase2
Plano de ‘ L Faxsen
Inplementacio 4
Modulos parametizados,
customizados
Dndos migrados
Usuanos treinados

Figura 12: Ciclo de Vida de Sistemas ERP
Fonte: SOUZA e AWICKER (2000, p. 50)

2.2.1 Deciséo e selecédo de sistemas ERP

Esta etapa, sem duvida evoluiu muito desde o estudo de SOUZA e ZWICKER
em 2000, a concorréncia entre os fornecedores de ERP no mercado trouxe um
acesso maior as empresas que buscam esse tipo de produto. Outro fator,
considerando o mercado brasileiro, foi as exigéncias legais, como o Sistema de
Escrituracdo Digital.

A implantacdo do SPED vem ocorrendo, gradativamente, conforme o ramo

de atividade da empresa ou da localidade onde ela esta instalada. Até o
final de 2012, todas as empresas sujeitas a tributacdo do Imposto de Renda
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com base no lucro real, lucro presumido e também as optantes do Simples
Nacional terdo que aderir ao novo sistema. A pergunta que 0 empresario
deve fazer é se a sua empresa esta preparada para 0s impactos dessa
implantacdo, pois é necessario que haja uma revisdo profunda nos
processos e nos sistemas de gestdo aplicados na organizacdo, para
atender as obrigacdes e evitar riscos. Para que isso ocorra, as empresas
deverdo implantar os chamados ERP - Planejamento de Recursos
Empresariais. (PORTAL DA CLASSE CONTABIL, 2011).

Com a grande disponibilidade de produtos no mercado, a selecao por si s6 é

um processo longo e envolve toda organizacdo, normalmente representada por um

comité com responsavel de cada uma das areas e coordenada pela area de

tecnologia da informacao, que organiza as demonstragcdes dos sistemas executadas

por seus fornecedores ou representantes. Para GONSALES (2012), uma selecéo de

um ERP errado pode torar-se um pesadelo, dando equivaléncia do peso desta

etapa, a implementacéo e utilizacdo do sistema.

A fim de dar suporte as empresas que estdo buscando uma solucéo,

GONSALES (2012) elaborou 13 ligbes-chave para gerenciar demonstracoes:

a)

b)

f)

g)

h)

Crie um roteiro que va além do ERP;

Se possivel contrate uma consultoria para auxilia-lo na selecdo do
ERP;

Faca sempre duas rodadas de demonstracdo com cada fornecedor de
ERP;

Estabeleca um roteiro e agendamento claro para cada demonstragao;

Crie uma equipe e um método de avaliacdo para todos os

fornecedores;

Solicite a cada fornecedor que se prepare para a demonstracdo com
base no roteiro enviado levando em consideracdo premissas e

restricoes;

Exija que o fornecedor prepare uma demonstracdo usando dados de

sua organizacao;

Exija que o fornecedor ateste que a demonstragdo esta utilizando uma

versao do ERP que estd em producdo em seus clientes;
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i) Exija que o fornecedor demonstre a versdo que serd implantada caso

ele seja selecionado;
}) Ensine sua equipe como aplicar o método de pontuacao;

k) Comunicacédo e formalizacdo — abuse dessas ferramentas durante as

demonstracoes;

) Nomeie na equipe uma pessoa que possa arbitrar eventuais

discordancias;

m) Realize uma reunido com sua equipe imediatamente apods cada

demonstracao;

Considerando que a empresa esta adquirindo um produto de mercado, néo
desenvolvido especificamente para atender as suas necessidades e nesta fase de
demonstracdes, conforme Gonsales classifica como, o momento capital para
selecéo de um sistema ERP, as ligcbes citadas por ele, auxiliam os gestores a manter
o foco dos fornecedores durante as demonstracdes de seus produtos, nas

necessidades da empresa.

2.2.2 Implantacao e utilizacdo de sistemas ERP

A fase de implantacdo de sistemas ERP, € umas das mais complexas do ciclo
de vida, considera-se normalmente como um Unico projeto para gestdo desta etapa.
As técnicas de gestdo sdo baseadas em projeto, definidas pelo PMI como: “Um
projeto é temporario no sentido de que tem um inicio e fim definidos no tempo. [...]
anico no sentido de que nado se trata de uma operacao de rotina, mas um conjunto

especifico de operacfes destinadas a atingir um objetivo em particular”.

Utilizar metodologias préprias para gestdo do processo de implantacdo de
sistemas ERP & comum entre as empresas especializadas neste tipo de servigo. A
metodologia utilizada pela SAP, uma das maiores empresas de ERP do mundo
conforme ANDERSON, RHODES e DAVIS (2009, p. 10), € chamada ASAP ou
AcceleratedSAP, desenvolvida com o propdésito de garantir sucesso do processo de

implementacéo, blindando a marca SAP.

A SAP percebeu ha bastante tempo que, sem um bom roteiro de
implantacdo, seus clientes teriam dificuldade para alcancar seus objetivos
de reengenharia de processos de negdcio e, por consequéncia, acabariam
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culpando o software da SAP pelo fracasso. (ANDERSON; RHODES;
DAVIS, 2009, p. 121).

Conforme ANDERSON, RHODES e DAVIS (2009, p. 123), o plano de
gerenciamento de projeto ASAP é dividido em cinco fases:

Fase 1: Preparacéo do Projeto;

Fase 2: Modelagem dos Processos de Negocio;

Fase 3: Realizacao;

Fase 4: Preparacao Final,

Fase 5: Go-Live e Suporte.

Outra metodologia conforme TECNICON (2014), é a MIT metodologia de
implantacdo Tecnicon, é uma estrutura propria utilizada pela empresa, eleita pela
revista SERIE ESTUDOS (2013), uma das 50 maiores empresas de software
brasileiras. A Metodologia de Implantagdo Tecnicon, que contempla as etapas de:

a) Levantamento de processos;

b) Analise de ndo aderéncia e planejamento;
c) Apresentacao do projeto;

d) Treinamento e simulagdes;

e) Start;

f) Acompanhamento e pos-venda.

Para GAMBOA, CAPUTO e BRESCIANI FILHO (2004, p. 48), que
compartilham da visdo de SOUZA e ZWICKER (2000), a etapa de implementacéo &
uma das etapas criticas e necessita de técnicas para que a mesma alcance 0s
objetivos com sucesso, diante dessa ideia, elencam as cinco técnicas abaixo que
devem estar presentes dentro de qualquer metodologia utilizada por empresas de

implantacéo de sistemas ERP:
a) Técnicas para gestéo de projetos;
b) Técnicas para analise de processos de negocio;

c) Técnicas para gestdo da mudanca;
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d) Técnicas para gestédo da qualidade;
e) Técnicas para a gestéo de risco.

Cada uma dessas metodologias, contemplam sub fases definidas e seguidas
pelos seus criadores para o alcance do resultado positivo do projeto, conforme
citado por GAMBOA, CAPUTO e BRESCIANI FILHO (2004, p. 48), “a
implementagdo € um projeto complexo onde deve ser aplicada uma metodologia

estruturada para garantia do sucesso”.

Depois de finalizada a implantacdo do sistema, a empresa passa a operar
suas rotinas diarias através do novo sistema, obtendo os beneficios com o passar do
tempo e utilizagcéo correta do mesmo, visto que durante o processo de implantacéo,
o foco é destinado na gestdo do projeto, que envolve mudancas internas na
organizacdo. Conforme pesquisa efetuada em 1998 pela empresa Deloitte
Consulting, durante a fase de implantacdo, o objetivo € o inicio do uso do sistema,
apos isso, a empresa passa a obter os beneficios com a mudanca gerada pela

entrada do novo sistema de gestao.
2.3 Perfil do profissional de implantacao de sistemas ERP

O perfil do profissional de implantacdo de sistemas ERP, também conhecido
como consultor de ERP ou consultor de implantacdo de ERP, vai variar conforme o
sistema que ele implanta, pode ser exigido conhecimento técnico e de negb6cio ou
somente de negdécio. Ha casos ponde este profissional precisa dominar também

técnicas de gestdo de projetos, que é também uma area especifica.

Com base nas cinco técnicas citadas acima por GAMBOA, CAPUTO e
BRESCIANI FILHO, para que uma implantacdo de sistema ERP tenha sucesso, €
necessario que a metodologia as contemple, logo, é necessario que os profissionais
envolvidos tenham conhecimento para fazer valer estas cinco técnicas,
considerando todas as areas de uma organizacdo, como: financas, contabilidade,
gestao fiscal, qualidade total, manufatura, recursos humanos, materiais, compras,

vendas, etc.

Um consultor de ERP, basicamente precisa ter conhecimentos em negécio
nas areas gue vai atuar implantando sistemas. Conforme CAICARA (2008, p. 89), os

sistemas ERP possuem caracteristica modular, cada modulo representa um setor de
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uma empresa, logo, se o consultor for implantar contabilidade, finangcas e materiais,
necessita dominio das trés areas de negdcio, tanto processos de operacionais
qguanto das funcionalidades do ERP que esta implantando. Para que o mesmo tenha
sucesso, precisa, além de conhecimento em negécio e ERP, ter habilidades como
citado pelo CEGENTE (2014):

Ser um consultor € um grande desafio que requer o desenvolvimento de
conhecimento e de aptidbes diversas. Muitas etapas precisam ser
cumpridas até alguém poder se ‘“intitular” consultor. Livros e artigos
publicados procuram oferecer contetdos no que diz respeito a formacéo de
um consultor e, nesse universo de opinides, € consenso que um consultor
deve ter as seguintes habilidades: entender as relacbes de causa e efeito
gue ocorrem na empresa; saber sistematizar conhecimento; trazer solugbes
para os clientes; ter algo novo a dizer e ser um agente de mudancas.

Em detalhamento um pouco maior, o portal DUPLO FOCO (2012), categoriza

as caracteristicas de um consultor como comportamentais, de conhecimento e de
habilidades.

Além de conhecimentos em administracao, também precisa ter entdo outras
gualidades, das quais podemos destacar: a necessidade de se ter atitude
racional, proatividade, bom relacionamento interpessoal, interesse no
negécio, ser comprometido, ter pensamento estratégico, saber trabalhar em
equipe, ter uma visdo inovadora, ser realista, saber resolver conflitos e
possuir raciocinio logico, rapido e realista. (DUPLO FOCO, 2012).
Conforme publicacdes de vagas em portais de emprego como CATHO (2014),
confirma-se que além das habilidades técnicas, também sdo necessarias

habilidades comportamentais:

a) Vaga 1. Consultor ERP: Atuar como responsavel pela implantacdo /
suporte do sistema ERP no modulo comercial, financeiro, contabil, de
produgcéo, Bl e nota fiscal eletrdnica. Fazer a demonstracdo do
software aos clientes interessados e realizar demais atividades. Ensino
Superior completo ou cursando. Conhecimentos em regras de
negocios - rotinas empresariais, financeiras, contabeis, tributos e

comerciais.

b) Vaga 2: Consultor de Implantacédo de ERP: Atuar no cliente, prestar os
treinamentos, fazer as validacdes e simulacdes de parametros do ERP
Analysis. Direcionar o conhecimento a equipe do projeto do ‘cliente,
principalmente ao gestor. Cumprir o checklist de validagbes e
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homologacbes do ERP Analysis. Executar as atividades do
Cronograma definido pelo PMO. Cumprir toda a formalizacdo e
documentacéo de projetos, gerando os relatorios de visitas, analise de
requisitos e outros, feedbacks constantes ao PMO do andamento dos
projetos, reunibes semanais com toda equipe para alinhamentos, entre
outras atribuigcbes. Experiéncia em implantagdo de softwares. Ter boa
comunicacédo (oral e escrita), administracdo do tempo, habilidade em
ministrar treinamentos, transcrever o que discute e escuta. Gostar da

atividade. Conhecimentos em regras do negodcio. Ser um 6timo ouvinte.

c) Vaga 3: Consultor de Controladoria e Finangas EMS 5 - Linha de ERP
Datasul: Atuar com modulos de controladoria e financas (contas a
pagar, receber, caixa e bancos, fluxo de caixa, ativo fixo, contabilidade
fiscal e gerencial no produto Datasul EMS). Experiéncia em projetos de
implantagdo. Ensino Superior em Administragdo de Empresas,
Ciéncias Econbmicas, Ciéncias Contabeis / Sistema de Informacéao.
Conhecimentos do negoécio de controladoria e financas. Ter boa

fluéncia verbal e bom relacionamento interpessoal.

Considerando o perfil de um consultor de ERP conforme visto acima, uma
empresa que atua no segmento de implantacdo de sistemas, necessita de um
profissional diferenciado, em alguns casos com disponibilidade para viagens. Este
conjunto de conhecimentos, habilidades e disponibilidades de um profissional,
também tem um preco, o custo para uma empresa de implantacdo manter um
profissional com essas caracteristicas, demanda investimento e como toda empresa
com fins lucrativos, um dos propositos finais € o lucro, para isso € necessario o
maximo de alocacdo deste profissional em projetos, gerando receita, atencdo muito

forte aos custos, capacitacdo continua, melhorias continua de processos, etc.
Para administrar tal complexidade do negdcio, busca-se no Balanced
Scorecard, uma solugcéo que permita assertividade na arte de gerenciar.

2.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard € uma ferramenta que possibilita a traducédo da visao e
estratégia de uma organizacdo em objetivos estratégicos, com indicadores e metas

financeiras e né&o financeiras, quantificAveis e mensuraveis, ela permite a
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organizagdo focar para o alcance das metas destes indicadores, facilitando aos
gestores o monitoramento e correcdes de desvios durante o percurso de execucgao

do planejamento estratégico.

Segundo PADOVEZE (2003, p. 121),

“o Balanced Scorecard é um sistema de informacé&o para gerenciamento de
estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa em um
conjunto de medidas de desempenho financeiras e nado financeiras que

serve de base para um sistema de medi¢ao e gestao estratégica”.
Conforme PRADO (2002, p. 14), “as ideias de Norton e Kaplan foram
sintetizados em um estudo e publicado em um artigo, “The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance”, na Harvard Bussiness Review edi¢cao de janeiro-
fevereiro del1992.”, este foi o ponto de partida para a disseminacdo do conceito,

novos estudos e aplicacao desta ferramenta no mundo das organizacoes.

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997, p. 9),

Empresas inovadoras estdo utilizando o Scorecard como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Elas
adotaram a filosofia do Scorecard para viabilizar processos criticos:
Esclarecer e traduzir visdo e a estratégia; Comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas; Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
O Balanced Scorecard trabalha com quatro perspectivas para traduzir a visao
e estratégia da organizacdo, existindo em cada perspectiva objetivos e indicadores
chave de desempenho com uma interagcdo de causa e efeito, cujo alcance das
metas estabelecidas em cada um, traz o equilibrio entre as perspectivas, tornando

real a visdo e assertiva a estratégia da organizacgao.
2.4.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira, anteriormente ao Balanced Scorecard fazia seu
papel de indicador de desempenho, porém sem uma relacéo planejada e monitorada
com as outras perspectivas. Ela continua sendo o centro para as demais
perspectivas conforme KAPLAN e NORTON (1997, p. 49), o Balanced Scorecard
deve retratar a estratégia, partindo dos objetivos financeiros de longo prazo e

relacionando-os, em uma série de acbes que devem ser tomadas em relacdo aos
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processos financeiro, de clientes, de processos internos, de funcionarios e de

sistemas, de modo a gerar o desempenho econdmico esperado.

Conforme PORTAL ADMINISTRADORES (2006), a perspectiva financeira
“Permite medir e avaliar resultados que o negdcio proporciona e necessita para seu

crescimento e desenvolvimento, assim como para satisfagéo dos seus acionistas”.

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997, p. 49), cada unidade de negdcio
precisa definir suas estratégias de negocio, pois para cada unidade de negocio as
estratégias sao diferentes, logo, a empresa nao pode ter uma uUnica medida

financeira:

0s executivos das unidades de negdcios devem identificar as medidas
financeiras adequadas a sua estratégia. Os objetivos e medidas financeiras
precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do scorecard.

2.4.2 Perspectiva de Clientes

Segundo KAPLAN e NORTON (1997) a perspectiva do cliente permite
identificar segmentos de clientes e de mercados nos quais as unidades de negdcio
possam competir, bem como definir os indicadores de desempenho das unidades
nos seus segmentos de atuacdo. A proposta de KAPLAN e NORTON (1997, p. 72),
€ de que a perspectiva do cliente seja estruturada visando 0s seguintes pontos

chave:

a) Participacdo de Mercado: Reflete a proporcdo de negdécios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou

volume unitario vendido).

b) Captacédo de Clientes: Mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdécios atrai ou conquista

novos clientes ou negécios.

c) Retencao de Clientes: Controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negocios retém ou mantém

relacionamentos continuos com seus clientes.

d) Satisfacdo dos Clientes: Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de

acordo com critérios especificos dentro da proposta de valor.
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e) Lucratividade dos Clientes: Mede o lucro liquido de cliente ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessérias

para sustentar esses clientes.

E fundamental & empresa conhecer o seu cliente, saber exatamente que
produtos e servicos lhe agregam valor, prestar atencdo aos sinais conforme o
comportamento do cliente, como frequéncia de compra, exigéncia de prazos de

entrega, quantidade e frequéncia de devolucgdes, pontos de reclamacdes, etc.

2.4.3 Perspectiva de Processos Internos

Segundo PORTAL ADMINISTRADORES (2006), “os processos internos sao
as diversas atividades empreendidas dentro da organizacéo que possibilitam realizar
desde a identificacdo das necessidades até a satisfacédo dos clientes.”

Os gestores devem buscar nesta perspectiva identificar os processos criticos
para o alcance dos objetivos definidos na perspectiva de clientes, bem como na

financeira, que esta diretamente ligada ao interesse dos acionistas.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p. 97-113), os indicadores de processo
interno, devem ser voltados para aqueles que terdo maior impacto na satisfacdo dos
clientes e no alcance dos obijetivos financeiros da empresa, que inclui trés processos

principais:

a) Inovagéo: pesquisar de necessidades dos clientes-alvos, tanto atuais
como futuras, em seguida desenvolver produtos e/ou servicos que

satisfacam as necessidades identificadas.

b) Operacdo: as principais medidas operacionais genéricas sdo: custo,
gualidade e tempo de resposta. Esta etapa inicia com a entrada de um
pedido finaliza com a entrega do produto ou prestacéao de servico.

c) Servico pos-venda: influencia fortemente no processo de criacdo de
imagem e reputacdo da organizagdo na cadeia de valor do cliente,
inclui treinamento, suporte ao cliente, assisténcia técnica, devolucgdes e

processamento de pagamentos.
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Figura 13: Modelo da Cadeia de Valor Genérico
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p. 102).

2.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Nesta perspectiva, a organizacdo necessita dar base para o sucesso das
outras perspectivas, conforme citado por KAPLAN e NORTON (1997, p. 131), esta
“‘desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento

organizacional”.

Inserimos tal perspectiva na base pelo fato de ela constituir os alicerces de
tudo que se ergue acima. Ou, para usar outra metafora, os objetivos de
aprendizado e crescimento sdo como as raizes de uma arvore. Formam o
fulcro de sustentacéo, nutricdo e crescimento da bela ramagem, flores e
frutos (desempenho financeiro notavel) que se desenvolvem nos niveis mais
elevados do scorecard. (KAPLAN; NORTON (2000, p. 108).

Basicamente esta perspectiva esta centrada em pessoas, sistemas e
processos. As organizacdes precisam fazer investimentos em capacitacao das suas
equipes, investir em sistemas e definicdo de processos que permitam fluéncia nas
operacOes da organizagao para que se tenha produtividade, agilidade e autonomia
para tomada de decisbes com responsabilidade e liberdade adequada a cada
funcdo, bem como cuidar do capital humano, mantendo a equipe motivada e

satisfeita com a organizacdo, um bom clima organizacional.
2.5 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico tem por finalidade demonstrar visualmente a estratégia,
representada pelas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, com 0s objetivos

correlacionados.

Conforme KAPLAN e NORTON (2001, p. 81) descrevem,

O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipotese da
estratégia. Cada indicador do Balanced Scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
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resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essa
consequéncia. O mapa estratégico descreve o processo de transformacgéo
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros.

Ainda conforme KAPLAN e NORTON (2004), para cada perspectiva deve-se
elaborar um objetivo, em seguida fazer uma relacdo de causa e efeito entre os
objetivos, onde um objetivo induza o outro a ser realizado. Apds isso, faz-se uma
representacdo visual, que contemple todas as perspectivas e seus objetivos, e
também as relacdes causa e efeito demonstradas por setas, que irdo se ligando até

atingir o objetivo alocado no topo do mapa.

Perspectiva Financeira

— Relagdes de Causa e Efeito

/\-*alor a longo prazo \

ara os acionistas /’ Define a cadeia ldgica pela qual

P
I — - e os ativos intangiveis serdo
I// Produtividade (/(I k C;f:;::;f \‘) convertidos em valor tangivel.
\\ﬂ___ - -

<

Perspectiva do cliente Proposicéo de valor para o
cliente
Atributos dos produtos e servicos Relacionamentos  Imagem
.y — . |Estlarece as condigdes que
- Prego ™y Dualldade '/’Ten'po Funcao I/Parcerlas (\' Marca ™ criardo valor para os clientes
N e A AN i AL
Perspectiva dos processos internos Processos de criagio de
valor
T Gestio Gestio Gestio Gestio “'“x_’ dentifica 0S processos que
"1 Operacional Operacional Operacional Operacional J,,rf" fransformardo ativos |nta_ngn.re|s
= emresuliados para os clentes e
emresultados financeiros
Perspectiva de aprendizado e crescimento Grupamento de ativos
I I I atividades
// Capital \I 7~ Captal d;\ f Capital \‘- Determina os ativos intangiveis a
\ Humano / \ informac 3o / orgamzamon:i/' serem alinhados e integrados

- para criar valor

Figura 14: O modelo do Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN; NORTON (2004, p. 33)

3 METODOLOGIA

O desenvolvimento do presente estudo fundamentou-se em bibliografias e

documentos, principalmente sobre sistemas ERP e Balanced Scorecard.
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Com base na fundamentacéo tedrica elaborou-se um Balanced Scorecard
focando apenas um departamento da empresa TECNICON, cuja possui como
negocio principal o desenvolvimento e implantacdo do sistema Tecnicon Business
Suite. Com atuacao nacional, a empresa esta distribuida pelo pais de norte a sul
com unidades e equipes préprias. A centralizacdo da gestdo do departamento de
implantagéo esta na cidade de Curitiba — PR, de onde s&o conduzidas as equipes de

cada unidade para implantacao do sistema em todas as regioes.

Atualmente o departamento trabalha com alguns indicadores e metas, porém
nao estrategicamente estudados e definidos para o alcance da visdo da empresa,

que vem em crescimento multiplicado nos ultimos cinco anos.
4 APRESENTAC;AO DOS RESULTADOS

Com base no estudo documental e bibliografico, apdés desmistificando os
conceitos de Balanced Scorecard, sistemas ERP e sua complexidade de
implantacéo, cujo processo exige um perfil de profissional especifico, elaborou-se os
objetivos estratégicos, dentro das quatro perspectivas do Balanced Scorecard

conforme mapa estratégico que segue:



71

MAPA ESTRATEGICO

Gerar Lucratividade

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Aumentar a Receita de
Vendana Base

Aumentar a Receita em
Projetos Novos

PERSPECTIVA DO CLIENTES

PERSPECTIVA DOS PROCESSO0S INTERNOS
Reduziras
Reprogramagdes de t
Agendas
Aumentar a Satisfacédo dos
_ ‘ Colaboradores

Melhorar a Defini¢ao dos
Escopos de Agendas

Reduzir o Prazo de Entrega
de Projetos

Reduziras
Reprogramagées de
Entregas de Projetos

Reduzir o Retrabalho

Reduzir os Deslocamentos
de Consutores

PERSPECTIVA DE AP

Reduzir Tempo de
Atravessamento de
Solicitagdes

Aumentar a Eficiéncia de
Alocacdo da Capacidade
Produtiva

Implantar Melhoria
Continua de Processos

Elevar a Atuagéo dos

Implantar Kickoff do Gerentes para Nivel Tatico

Projeto com Equipe

Interna Antes do Inicio
Desenvolver Consultores
Multi-especialistas
Desenvolver Treinamentos
Formar Novos no ERP Aumentar a
Consultores Capacitar 0s Gestores Disponibilidade dos
Gerentes para Equipe

Figura 15: Mapa Estratégico Departamento Implantacédo Sistemas de ERP
Fonte: o Autor.

No mapa estratégico, estabeleceu-se as ligacdes entre os objetivos levando
em consideracdo os relacionamentos de causa e efeito entre 0s mesmos, desde a

perspectiva de aprendizagem e crescimento até a perspectiva financeira.



PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR

META

Aumentar a Receita em Projetos Novos

Numero de horas por consultor

160 por més

Gerar Lucratividade

Custo médio da hora

Meta reduzir em 3% setembro/2014
Meta reduzir em 5% dezembro/2014

Financeira . .
Meta reduzir em 10 junho/2015
Aumentar a Receita com Venda na Base Venda de Horas na carteira Meta aumentar em 5% dezembro/2014
Meta aumentar em 15% junho/2015
Meta 70% setembro/2014
Nivel de satisfagdo de atendimento por consultor Meta 90% dezembro/2014
Meta 97% margo/2015
Nivel de satisfacdo de atendimento consultoria por drea Meta 70% setembro/2014
de negédio ¢ P Meta 90% dezembro/2014
8 Meta 97% margo/2015
, . . . . Meta 70% setembro/2014
) N . Nivel de satisfagdo de atendimento consultoria por
Aumentar a Satisfagdo dos Clientes roieto Meta 90% dezembro/2014
proj Meta 97% margo/2015
Cliente Meta 70% setembro/2014
Nivel de satisfagdo de produto por drea de negdcio Meta 90% dezembro/2014
Meta 97% margo/2015
Meta 70% setembro/2014
Nivel de satisfagdo de geral de produto Meta 90% dezembro/2014
Meta 97% margo/2015
Aumentar as Indicagdes de Clientes (Cliente ) . . o R
Vendedor) Numero de Indicagbes de Novos clientes Meta 1indicagdo por més
Meta 2 novos cases até dezembro/2014
Aumentar o Numero de Clientes Cases Ndmero de clientes cases Meta 100% dos projetos concluidos a partir de
janeiro/2015
. Meta 3 por més até setembro/2014
Reduzir as Reprogramagdes de Agendas Ndmero de reprogramagdes
prog ¢ 8 prog i Meta 1 por més até dezembro/2014
Reduzir o Retrabalho Ndmero de horas abonadas Meta zero hora
Met hi to d idad
Reduzir os Deslocamentos de Consutores Contratagdo de consultores €ta preenchimento dos gaps nas unidades
setembro/2014
Meta 70% setembro/2014
Nivel d: tisfagdo d laborad lagdo ainf
esl\:reuwerasa isfagéo dos colaboradores em relagdo ainfray o0/ dezembro/2014
Meta 97% margo/2015
Meta >60% d bro/2014
Nivel de satisfagdo dos colaboradores em relagdo a eta 5 . ezembro/
Aumentar a Satisfagdo dos Colaboradores saldrio Meta >80% junho/2015
¢ Meta 90% dezembro/2015
N . , Meta 80% dezembro/2014
Percepgdo de crescimento, "até onde posso chegar?" X
Meta 97% junho/2015
Processos Satisfacio d laborad - Meta 80% setembro/2014
Internos atistagao dos colaboradores com agestao Meta 97% dezembro/2014

Melhorar a Defini¢do dos Escopos de Agendas

Numero de reclamages de consultor

Meta 3 por més até setembro/2014
Meta 1 por més até dezembro/2014

Reduzir o Prazo de Entrega de Projetos

Ndmero de meses assinatura do contrato x assinatura
do termo de encerramento

Meta 3 meses para projetos até 300 horas
Meta <=5 meses para projetos até 600 horas
Meta <=12 meses para projetos acima de 600 horas

Reduzir as Reprogramagdes de Entregas de

Projetos

Numero de reprogramagdes de go-life

Meta 1 reprogramagdo por projeto até
setembro/2014

Meta méaximo 1 reprogramagdo de projeto por
trimestre a partir de outubro/2014

Aumentar a Eficiéncia de Alocagdo da Capacidade

Produtiva

Numero de horas previstas por consultor

Meta 170 horas por més

Reduzir Tempo de Atravessamento de

Solicitagbes

Numero de solicitagdes pendentes no departamento

Meta Qtde 15 por dia
Meta Dias 7 prazo maximo

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver Consultores Multi-especialistas

Matriz de conhecimento

Meta >95% na drea de negécio de especialidade
Meta >95% nas dreas de negdcio genéricas

Formar Novos Consultores

Contratagdo de consultores

Meta 1 junior para cada consultor pleno e master nas
areas de manufatura, contabil e fiscal

Implantar Kickoff do Projeto com Equipe Interna

Antes do Inicio

Apresentagdo do projeto para equipe interna

Meta todos os projetos antes da primeira visita do
consultor

Desenvolver Treinamentos no ERP

Numero de horas em treinamento

Meta 8 horas por més

Elevar a Atuagdo dos Gerentes para Nivel Tatico

Numero de dias por més dedicado para gestdo

Meta 8 dias até setembro/2014
Meta 12 dias até dezembro/2014
Meta tempo integral a partir janeiro/2015

Capacitar os Gestores

Treinamento voltado a lideranga

Meta 1 treinameto até setembro/2014
Meta 1 treinamento de reciclagem por semestre

Implantar Melhoria Continua de Processos

Estudo e registro de ligdes aprendidas de cada projeto

Meta todos os projetos na sua conclusdo

Revisdo das metodologias

Meta 1 parada a cada 3 meses para reavaliar os
processos

Aumentar a Disponibilidade dos Gerentes para

Equipe

Numero de visitas em projetos

Meta 3 visitas por projeto

Figura 16: Balanced Scorecard Departamento Implantacao de Sistemas ERP
Fonte: o Autor
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme apresentacdo dos resultados observou-se clara aderéncia desta
ferramenta de gestdo, para uso neste segmento de negdcio proposto no objetivo
deste estudo. Através dos conceitos estudados, foi possivel mapear de forma
simples e com nivel baixo de complexidade os objetivos estratégicos dentro das
quatro perspectivas, visto que estes possuem forte evidéncia no dia a dia do
departamento.

O uso da estrutura do Balanced Scorecard para estabelecimento de um
processo de monitoramento e medicdo de indicadores, com metas mensuraveis
facilitara a gestdo se implementado, pois a matéria-prima desta area de negécio €
basicamente software que é um produto um tanto subjetivo, pois ndo possui forma
fisica, logo seus aspectos de qualidade somente podem ser medidos com o uso do
mesmo em simulacdes ou casos praticos. Outro insumo desta area é o
conhecimento, da mesma forma que software, ndo pode ser tocado, somente pode

ser testado com avaliagBes ou com a pratica.

Como exposto, um departamento de implantacdo na execucdo das suas
atividades, possui como indicador financeiro o niumero de horas e a receita gerada
pelo faturamento da mesma, estes sdo possiveis de projetar e monitorar diariamente
com controles simples, o contrario dos diversos outros indicadores levantados, que
na sua maioria ndo sdo financeiros, o que exige uma estrutura diferenciada para o
estabelecimento de métricas e monitoramento, que possibilite acées em cada
periodo de analise a fim de corrigir desvios. E neste cenario a ferramenta Balanced
Scorecard demonstra viabilidade para auxiliar os gestores a administrar uma

empresa ou um departamento de implantacao de sistemas ERP.
6 RECOMENDACOES

Neste estudo concluiu-se a viabilidade de uso do Balanced Scorecard em um
departamento de implantacdo de sistemas ERP. A base para o mesmo foi
bibliografias e documentos, nos quais observou-se a inexisténcia de algo focado
neste tipo de departamento, encontram-se materiais voltados a gestéo de projetos e

estudo de softwares de Balanced Scorecard.
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O objetivo deste estudo foi atingido, conforme Balanced Scorecard
estruturado e mapa estratégico apresentado nos resultados, porém este estudo nao
contemplou a fase de implantacdo desta ferramenta. Tado importante como definir
corretamente os objetivos para que sejam alcancadas a visdo e a estratégia da
organizacdo através dos mesmos, é o processo de apresentacdo, aculturamento e
comunicacdo de forma verticalizada, desde a diretoria até os niveis operacionais,

para que toda organizacéao trabalhe focada para os objetivos.

Portanto, sugere-se que sejam estendidas as pesquisas para fase de

implantacdo do Balanced Scorecard em um departamento ou empresa inteira.

7 CONCLUSAO

Concluiu-se com este estudo, que nao sO esta area de negocio cujo objetivo
geral especifica, mas qualquer organizacdo tem possibilidade de implantar o

Balanced Scorecard como suporte a sua gestao.

O grau de dificuldade estarA no mesmo nivel de clareza que a viséo e
estratégia da organizacdo sdo conhecidas pelos seus gestores, a razdo da
existéncia da mesma esta nos seus principios, caso eles ndo estejam claros e
presentes em cada acdo e decisdo dos gestores, sera dificil ou impraticavel a
implementagdo de uma ferramenta de apoio como o Balanced Scorecard, pois
conforme experiéncia obtida com os estudos, definicdo dos objetivos estratégicos,
indicadores, metas e relacionamento dos mesmos no mapa estratégico, um fator
determinante para o sucesso de um projeto dessa nhatureza € a disposicdo da
informacéo, o entendimento da mesma e a disciplina em todas as instancias da

organizacao, cuja base sempre sao as pessoas.
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