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Resumo: Pequenas empresas, assim como as grandes, necessitam medir o desempenho para
aperfeicoar seus atuais negocios e se diferenciarem no mercado. Para isso, a construcédo de
um mapa estratégico é essencial para que uma organizagdo possa monitorar e controlar seus
processos no curto, médio e longo prazo. Diante deste contexto, o presente trabalho objetiva
apresentar uma sistematizac@o de desenvolvimento de um mapa estratégico de uma pequena
empresa de estética automotiva por meio do Balanced Scorecard. Para que pudesse ser
desenvolvido o BSC para a empresa em estudo, foi elaborado um passo a passo em trés
etapas. Iniciando em definicdo da missdo, visdo, analise SWOT e o desdobramento dos temas
estratégicos, logo em seguida definindo os objetivos estratégicos das perspectivas financeira,
clientes e mercados, processos internos e aprendizagem e crescimento e, por fim, na dltima
etapa, a definicdo dos indicadores, definicdo das metas e das iniciativas associadas aos
objetivos estratégicos. Com isso, 0 objetivo final é colocar em pratica esta metodologia para
que se possa compreender um caminho assertivo a ser seguido pelo empresario.
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1. INTRODUCAO

A complexidade, a incerteza e a ndo linearidade dos cendrios sdo algumas das
caracteristicas que englobam o mundo atualmente, refletindo sensitivamente no mundo dos
negocios. Esta particularidade esta interligada com varias empresas, pois € dificil hoje em dia
uma organizacao prever qual serd a sua posicdo no mercado daqui a alguns anos. As novas
tecnologias, as facilidades de comunicacdo com o cliente, a facilidade de divulgacdo dos
servicos/produtos, todas essas caracteristicas além de outras, estdo conectadas com a
globalizacdo fazendo com que as organizac¢Oes tenham que se preparar para um futuro cada
vez mais incerto e instavel.

Conforme Brimson (1996, p. 17) “Nos Ultimos anos, 0 mundo dos negdcios passou por
grande transformacdo. Atualmente, os clientes esperam produtos de alta qualidade, maior
funcionalidade e prego baixo”. No entanto, todos estes atributos de valor e seus respectivos

indicadores-chave de desempenho (Key Performance Indicator — KPI) nem sempre sao
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relevantes para todas as empresas, como é o caso de Pequenas e Médias Empresas (PME),
onde o correto ¢ encontrar uma metodologia que otimize os KPI’s, identificando os que sejam
Uteis para o gerenciamento deste tipo de organizacdo (SCHAEFER et al., 2023).

Foi a partir deste ponto inicial que foram surgindo ferramentas que auxiliassem 0s
empresarios a analisarem a sua empresa com focos mais estratégicos e desenvolvimento em
longo prazo, ja que segundo Kaplan e Norton (1997) a maioria deles ndo sabiam identificar os
processos que realmente eram estratégicos para permitir um desempenho excepcional.

Diante deste contexto, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram uma metodologia para
contemplar todas as areas de interesse de uma empresa, as tangiveis e as intangiveis, que € o
Balanced Scorecard (BSC). Esta metodologia visa traduzir a missdo e a estratégia das
empresas em um conjunto abrangente de medidas de desempenho. Isto vem motivando as
empresas a utilizd-lo como um sistema de gestdo estratégica, com a finalidade de administrar
as estratégias de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Com base no que foi exposto, este presente trabalho tem como objetivo elaborar um mapa
estratégico para uma microempresa, esta que é nova no ramo de estética automotiva, situada
em Sao José dos Pinhais, regido metropolitana de Curitiba. Por conta de ser uma empresa
recém-aberta, ela foi escolhida para que pudesse ser estudada e aplicada a metodologia BSC
e, para que fosse possivel compreender o mercado em que se insere e montar um mapa

estratégico para chegar até o objetivo.

2. MATERIAL E METODOS

A dificuldade dos empresérios em gerenciar as pequenas empresas foi uma das principais
pautas encontradas na pesquisa preliminar. Foi a partir destes resultados que se levantou o
guestionamento em encontrar uma metodologia que facilitasse 0 gerenciamento destas
organizacg0es, visto que mapear os resultados juntamente com indicadores bem definidos se
faz de extrema importancia para empresas de todos os portes, seja ela grande, média ou
pequena.

O método de pesquisa baseou-se em pesquisas aplicadas, onde, a ideia é gerar
conhecimento para aplicacdo imediata e para solucionar problemas especificos (KUHN,
1970), em pesquisa bibliografica, pois foram utilizados materiais para estudo com o recorte
temporal de 10 anos e estudo de caso pelo fato de termos a necessidade de estudar a empresa
e destinar uma solucéo a ela. (YIN, 2015).

Assim como este trabalho utilizou-se da pesquisa aplicada durante a sua elaboragéo,

também pode ser descrito que foi utilizado a pesquisa a¢do. De acordo com Thiollent (1987),



a pesquisa acao estabelece comunicacdo na captacdo de informagdes, sendo orientada para
identificacdo de problemas e busca de solugdes. Esta pesquisa possui quatro tipos: pesquisa-
diagnostico, pesquisa participante e pesquisa empirica. Sendo que neste projeto, foi utilizada a
pesquisa diagnostica, pois foi produzido por primeiro um plano, logo apds um diagnostico e,
por fim as possiveis solucoes.

Para execucéo do presente trabalho foram definidas etapas que seriam seguidas para que a
metodologia BSC fosse desenhada, com isso, foi realizado um passo a passo (descritivo),

conforme apresentado na figura 01:

PASSO 01: PASSO 02: PASSO 03:
o MISSAO: + OBJETIVOS DA PERSPECTIVA * DEFINICAQ DOS
' FINANCEIRA; INDICADORES;
o VISAO; i
. SWOT: + OBJETIVOS DA PERSPECTIVA *+ DEFINICAO DAS METAS;
' DE PROCESSOS INTERNOS; B
« TEMAS * DEFINICAQ DAS INICIATIVAS
ASSOCIADAS AOS
s . + OBJETIVOS DA PERSPECTIVA 2
ESTRATEGICOS; CLIENTES E MERCADO: OBJETIVOS ESTRATEGICOS
+ OBJETIVOS DA PERSPECTIVA
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO;
J / 4

Figura 1. Etapas BSC
Fonte: O autor, 2023

Como apresentado na “Figura 1”, no primeiro passo tem-se a definicdo conceitual da
empresa, COMo a missdo e a visdo, estas que foram definidas juntamente com o proprietério da
empresa sendo, missdo: consolidar-se como estética automotiva, oferecendo servigos de
qualidade, aumenta a lucratividade e a satisfagdo de nossos clientes, estando sempre alinhado
com a politica do meio ambiente; e a visdo: ser referéncia em servicos de estética automotiva
mantendo uma relagdo singular com os clientes. Logo em seguida, foi realizada a anélise
SWOT (método de planejamento estratégico que engloba a analise de cenarios para tomada de
decisbes, observando quatro fatores que sdo: forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas).

Essa andlise esta descrita através da “Figura 2”.
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FORTES FRACOS OPORTUNIDADES
* Senvicos ofertados, +  Deixar o ambiente mais - Normalmente os concorrentes | *  FOssui sazonalidade
ambiente; . )
aconchegante, oferecer préximos a minha empresa
+  Utilizag&o correta dos maiis recursas pard os oferecem servigos mais + Aluguel
produtos, servigo bem feito; clientes simples de lava car e ndo )
i ) +  Consumo de dgua
possuem um ambiente muito
+  Ganha-se mais dinheiro com +  Ambiente, Tempo de
aspera estruturado
lavagem completa e servigos
como: polimento, + Clientes que buscam servigos
vitrificac@io; »  Redlizagdo apenas de rmais detalhadas
servigos mais simples,
+ O atendimento e produtos de como lavagem completa,
qualidade s@o um ponto simples a/ou ducha.
positivo;

Figura 2. Matriz SWOT
Fonte: O autor, 2023.

Os temas estratégicos é o agrupamento de objetivos para que a empresa possa Ser
conduzida de forma eficaz até a sua perspectiva principal, os temas estratégicos da empresa
em estudo sdo: profissionalizacdo da empresa, fidelizacdo dos clientes e expansédo da empresa.
Com estes assuntos definidos, foi possivel passar para a proxima etapa, que é definir os
objetivos estratégicos das perspectivas do BSC, que sdo: perspectiva financeira, perspectiva
clientes e mercado, perspectiva de processos internos e a perspectiva de aprendizagem e

crescimento.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo foram desdobradas as perspectivas do BSC e a criacdo dos indicadores e
metas dos objetivos estratégicos. Inicialmente, foram definidas o que sdo critérios
qualificadores e ganhadores de pedido e em seguida, foi montada a curva de valor para

auxiliar a definicdo dos objetivos estratégicos da perspectiva de clientes e mercado.

3.1 Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

Para conseguir obter dados de como a empresa esta perante a alguns critérios de servico,
foi realizado a curva de valor, onde encontram-se sete critérios a serem analisados, sendo 0s
critérios ganhadores e qualificadores de pedidos. Conforme definido por Slack et al. (2009),
os critérios ganhadores e qualificadores de pedido sdo uma forma util de determinar os

critérios competitivos de uma organizacao cujas definigdes sdo as seguintes:



« Critérios ganhadores de pedidos: s&o os critérios que realmente contribuem para que o
cliente enxergue o produto ou servico de uma empresa como um diferencial em relacdo aos
que os concorrentes oferecem.

« Critérios qualificadores de pedidos: sdo os critérios que apresentam deficiéncias no
desempenho para a organizagdo e que os clientes ndo consideram como importantes. Neste
caso, indicadores estratégicos devem ser construidos para melhorar o desempenho dos

critérios qualificadores.

3.2 Curva de valor
Entdo, para a construgdo da curva de valor sdo seguidos seis passos 0S quais estdo
descritos a seguir:
I.  Definir 10 critérios que sejam aplicaveis ao servico que a empresa oferece e quer
analisar.
Il.  Eleger, no minimo, trés principais concorrentes que realizam o servigo semelhante
ao da organizacédo apresentada;
I1l.  Avaliar o desempenho do servico da organizagdo e dos concorrentes nos 10

critérios, atribuindo notas de 1 a 10;

IV.  Selecionar dois clientes-alvo para avaliacdo do produto e solicitar uma avaliacéo
de expectativa de desempenho (valor percebido) dos 10 critérios, atribuindo notas
de 1a10;

V. Realizar a tabulacdo dos dados e analisar quais critérios sdo superiores e quais sao
inferiores dos concorrentes;

VI.  Analise: os critérios que estdo acima ou igual a necessidade do cliente e da média
do mercado, sdo os critérios ganhadores de pedido. Os critérios que estdo abaixo
da necessidade do cliente ou da média do mercado, sdo os critérios qualificadores
de pedido;

Para evidenciar o uso desta ferramenta, tem-se nas figuras abaixo a exemplificacdo com a
L.A DETAILS que é uma empresa recém-aberta no ramo de estética automotiva e que esta se
planejando para poder consolidar-se no mercado nos proximos anos, com este proposito é
realizado a curva de valor para poder identificar quais sdo os critérios de desempenho que
serdo criticos perante os concorrentes. Sendo assim, o quadro abaixo apresenta a avaliacdo do
servico da microempresa e dos concorrentes a partir de 10 critérios de desempenho

considerados.



Tabela 1. Tabela de avaliagdo dos concorrentes

Market
.H 300 Jhon Car P:r‘;z::f:nie Best
Critérios LA Details Detalhamllanto e Shift (includingall Competitor
Automotivo other Performance
Publishers)

Qualidade do servigo —— 9 9 7 8,6
Qualidade dos insumos 9 8 7 8,8
agiidade BEE . ‘ 76
Variedade dos servigos _ 9 7 8 8

Fonte: O autor, 2023.

Para melhor interpretacdo da “Tabela 17, foi realizado um gréfico das curvas de valor
(“Figura 3”) das avaliagdes de desempenho da organizacéo, dos concorrentes e da média do
mercado.

VALUE CURVE: COMPETITION

Atendimento Ambiente Qualidade do servigo Qualidade dos insumos Preco baixo Agilidade Variedade dos servigos

LA Details e [ Or223

e 306 Detalhamento Automotivo == hion Car Estética

s S i s Mark et Average's Performance {including all other Publishers)

Figura 3. Curvas de Valor
Fonte: O autor, 2023

Analisando estes dados, for perceptivel a nota superior da empresa em estudo (L.A
DETAILS) em duas frentes: qualidade dos insumos e o preco, ja em relagdo aos concorrentes
encontram-se pontos de melhorias como: o ambiente, a agilidade do servigo e a variedade do
Servigo.



Proximo passo da analise, consiste em medir a expectativa de desempenho de dois
clientes-alvo em relacdo aos 10 critérios ja levantados. Sendo assim, a “Tabela 2” apresenta a
avaliacdo dos clientes sobre os critérios de desempenho.

Tabela 2. Divisao dos critérios

Market

Average's
. . ' , Best com base na
My Publisher's | Customer #1's | Customer #2's Performance

Competitor's nota clientes x

(including all .
minha empresa
other

publishers)
Atendimento qualificador

Critérios ) A
Performance Requirement Requirement
Peformance

Ambiente ganhador

Qualidade do servigo qualificador

Qualidade dos insumos ganhador

Prego baixo qualificador

Agilidade qualificador

Variedade do servigos qualificador

Fonte: O autor, 2023

Conforme apresentado na “Tabela 27, tem-se a divisdo dos critérios em ganhadores e
qualificadores de pedido, os quais séo:

e Ganhadores de pedido: Ambiente e qualidade dos insumos;

e Qualificador de pedido: Atendimento, qualidade do servigo, preco baixo, agilidade e

variedade dos servicos;

Ao serem observadores estes resultados, é importante ressaltar que a empresa em estudo é
recém-aberta (trés meses de funcionamento) e que 0s concorrentes ja possuem um tempo ha
mais no mercado, podendo assim afetar nos dados obtidos, porém que sim, ja serve para que a

L.A DETAILS possa ter um ponto focal para atingir os seus objetivos.

3.3 Mapa estratégico BSC

Tendo em vista que 0 empresario possui um foco estratégico e que gostaria de possuir um
planeamento a longo prazo de seu negocio, foi construido um mapa estratégico por meio do
Balanced Scorecard para que fosse perceptivel a traducdo do que foi definido como viséo e
valor da empresa em um conjunto de medidas de desempenho da empresa em questao.

O BSC é dividido em quatro perspectivas as quais sdo: perspectiva financeira, clientes e
mercado, processos internos e aprendizagem e mercado. Para cada linha foram incluidos
objetivos estratégicos, todos alinhados com o processo inicial que era a definicdo do objetivo

financeiro juntamente com a meta da empresa, definicdo da linha clientes e mercado os



objetivos sdo baseados nos qualificadores e ganhadores de pedido e as duas ultimas
perspectivas relacionadas ao que a empresa tem como Vvisao e meta.

Na “Figura 4” é apresentado o Balanced Scorecard por completo.

l Estratégia de Melhoria da Produtividade ‘

l Estratégia de Melhoria da Receita

< AUMENTO DE
s LUCRATIVIDADE
S AUMENTAR A VENDA DE SERVIGOS
g REDUZIR GASTOS T COMO POLIMENTO TECNICO
frs
CONQUISTAR RELEVANCIA
NO MERCADO REGIONAL
Proposigéo de valor para o cliente
o
g ATENDIMENTO
o
(4
; QUALIDADE DO
3 SERVICO D OFERECER A
" MELHOR
'u_.l EXPERIENCIA EM
2 QUALIDADE ATRAIRNOVOS FORTALECER O NOME DA SERVICO DE
fr AMBIENTE AGILIDADE VARIEDADE UMPEZA
3 DOS INSUMOS CLIENTES EMPRESA ATOMeA
Diferenciais Requisitos Bdsicos Resultados da Entrega do Valor
Imagem
PROFISSIONALIZAGAO DA EMPRESA FIDELIZAGAO DOS CLIENTES EXPANSAO DA EMPRESA
[
) 5 INVESTIR EM REALIZAR
£ QUALIFICACAO DOS RELACIONAMENTO PARCERIAS FORTES
g COLABORADORES POS VENDA
2 B DIVULGAGAO
@ DEFINICAO DE DIVULGAR ABRANGENTE DA
g CARGOSE PROMOGOES EMPRESA
5 RUTIEELSS CRIAR UM PROGRAMA DE
] INVESTIR EM VENDA DE FEEDBACK DOS CLIENTES COM REALIZAR
g OUTROS PRODUTOS AEMPRESA PLANEJAMENTO
w
so PESSOAS TECNOLOGIA INFRAESTRUTURA
w
T -
<s & APERFEICOAR A CRIAR UMA MELHORARA APRIMORAR FAZER A GESTAO DESENVOLVER O
N
2 § TREINAMENTO Cﬁgﬂﬂégﬁgf GESTAO AGENDA RELAGKOCOMO ~ CONTEUDOS DE DA CULTURA TRABALHOEM DEgS&LE\gER
= ﬁ FINANCEIRA VIRTUAL PUBLICOALVO MARKETING ORGANIZACIONAL EQUIPE
20
<

Figura 4. Balanced Scorecard
Fonte: O autor, 2023

Para um controle mais assertivo da empresa e para verificar se esta proximo de atingir os
resultados esperados, foram criados também indicadores (KPI). Os indicadores foram
realizados com base nas quatro perspectivas sendo necessarios escolher um objetivo de cada
perspectiva que fosse necessario mensurar o resultado, com isso para a perspectiva financeira
foi escolhido o objetivo de aumentar a venda de servicos com o polimento técnico, para
processos internos foi a qualificacdo dos colaboradores, para a linha clientes e mercado foi

atrair novos clientes e para aprendizado e crescimento foi melhorar a relagdo com o publico.



Na “Figura 5” é possivel visualizar o desdobramento de cada indicador e como cada um
seria mensurado. Os indicadores abaixo tém como meta a longo prazo de trés anos e um

objetivo a ser cumprido a cada semestre até que se completem os trés anos.

PERSPECTIVA FINANCEIRA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVO AUMENTAR A VENDA DE SERVICOS COM O POLIMENTO TECNICO OBJETIVO QUALIFICAGAO DOS COLABORADORES
INDICADOR Realizar 05 polimentos técnicos por semana INDICADOR 100% do time treinado e qualificado
META LONGO PRAZO 60% dos servicos realizados ser de polimento tecnico META LONGO PRAZO |Todos do time, desde o dono da empresa ao funciondrio estar
(03 ANOS) 0 ¢ P (03 ANOS) devidamente treinado
Realizar a pesquisa de mercado de cursos que serdo
ANO 01 (JAN/JUN):  |Entender como ofertar este servigo ANO 01 (JAN/JUN): lzara pesquisa cer ursos qu
necessarios para essa area
ANO 01 (JUL/DEZ): Investir em divulgagdo nas redes sociais com videos e fotos ANO 01 (JUL/DEZ): Inscrever os funciondrios
ANO 02 (JAN/JUN):  |Realizar parcerias ANO 02 (JAN/JUN):  [Acompanhar a evolugdo dos funcionarios no curso
ANOS 02 (JUL/DEZ):  |Verificar a quantidade de polimentos tecnicos por semana ANOS 02 (JUL/DEZ):  |Verificar se todos foram aprovados e comemorar este ganho
ANO 03: Realizar 05 polimentos técnicos por semana ANO 03: 100% do time treinado e qualificado
PERSPECTIVA CLIENTES E MERCADO PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO
OBJETIVO ATRAIR NOVOS CLIENTES OBJETIVO MELHORAR A RELACAO COM O PUBLICO ALVO
INDICADOR Alcangar 80% de clientela nova INDICADOR Taxa de engajamento de seguidores
META LONGO PRAZO |Acompanhar o numero de novos clientes cadastrados na META LONGO PRAZO Média de 05% na taxa de eneaiamento de seauidores
(03 ANOS) olanitha (03 ANOS) ' & ’
Postar fotos/vid tud ta do do publi
ANO 01 (JAN/JUN):  [Divulgacdo da empresa em redes sociais e pessoalmente ANO 01 (JAN/JUN): ostar _0 0s/videos e estudar como esté a reagéo do publico
por meio destes
Estud blicagé t del
Oferecer o cartdo fidelidade para quem trazer indicar a i u o nolvas' publicagbes elprogramar é posl agem delas e
ANO 01 (JUL/DEZ): emoresa ANO 01 (JUL/DEZ): |verificar o indicador de enhajamento de seguidores do
P primeiro ano
, i Publicar as publicagdes desenvolvidas no ultimo semestre do
ANO 02 (JAN/JUN):  [Acompanhar se a nova clientela estd retornando a empresa ANO 02 (JAN/JUN): ol
ano
Anali ificar o indicador d jamento d d
ANOS 02 (JUL/DEZ):  [Continuar com a divulgacdo por meio das midias ANOS 02 (JUL/DEZ): nialisar ¢ verlficar o Indicador ce engajamento do segundo
ano
ANO 03: Alcangar 80% de clientela nova ANO 03: Média de 05% na taxa de engajamento de seguidores

Figura 5. Indicadores e metas dos objetivos estratégicos
Fonte: O autor, 2023

Desde modo, com tudo identificado, documentado e pronto para mensurar, 0 dono da
empresa podera colocar em pratica todas essas ferramentas e identificar, perante os
concorrentes, se 0 caminho o qual esta tracando é o mais assertivo e 0 que vai precisar
melhorar e/ou investir. Estes pontos sdo todos muito significativos de serem definidos ainda
mais quando a empresa é recém-aberta, pois tem como ainda focar em pontos importantes e
realmente certeiros, evitando desperdicios ou gastos desnecessarios.

Vale ressaltar que muitos topicos aqui levantados sdo de uma visdo intangivel, porém
com a utilizacdo e aplicacdo da metodologia BSC é possivel evidenciar de modo mais visivel,
permitindo assim o alcance a metas mais abrangentes e podendo trazer um retorno ainda

maior.



4. CONCLUSAO

Com todo o desenvolvimento deste trabalho foi possivel a aplicacdo das ferramentas que
englobam a area da engenharia de producdo de um setor de estética automotiva, onde a area
de servico € a mais aparente, permitindo, assim, a percepcao de que a engenharia de producéo

pode atuar em Vvérias frentes.

A oportunidade de realizar este trabalho nessa empresa agregou muito conhecimento que
integram a area profissional e pessoal e proporcionou a aplicagdo de melhorias e
desenvolvimento de processos em uma organizacdo que ndo tinha nada estruturado, porém
com muito percepcdo de futuro, podendo auxiliar assim o0 empresario a encontrar um método

mais assertivo de atingir os objetivos empresariais.
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