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RESUMO

Os indicadores de desempenho sdo medidas fundamentais para o crescimento de qualquer
negdcio, sendo importante também que esses indicadores estejam associados a estratégia da
organizagdo. O Balanced Scorecard desdobra indicadores de desempenho baseados na
estratégia da organizacao sob quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento. O objetivo desta pesquisa € propor a implementacdo de
indicadores de desempenho baseados no Balanced Scorecard para uma oficina mecanica de
pequeno porte, localizada na cidade de Currais Novos, regido Seridé do RN. Como método de
pesquisa foi utilizado um estudo de caso da oficina a fim de entender a estratégia da empresa e
Seus principais processos operacionais, para assim, com a aplicacdo do Balanced Scorecard,
definir indicadores de desempenho para a gestdo do negdcio. Dessa forma, foi possivel realizar
a Analise SWOT, propor a defini¢do da Visdo, Missdo e Valores para a parte estratégica do
negocio, e assim desdobrar oito indicadores de desempenho associados as quatro perspectivas
do Balanced Scorecard para a gestdo da oficina estudada, sendo para a perspectiva financeira
0 ROI (Retorno sobre o Investimento) e a Receita, para a perspectiva de clientes a Satisfacdo
dos Clientes e 0 MTBF (Mean Time Between Failures), para a perspectiva dos processos
internos a Produtividade e o Retrabalho, e para a perspectiva de aprendizagem e crescimento o

Treinamento de Funcionarios e os Servicos Realizados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores de Desempenho. Analise SWOT. Oficina
Mecénica.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo abordados sobre a contextualizacdo, problema, objetivos e

justificativa, visando a introducédo do caso em estudo.
1.1 Contextualizacéo

O crescente aumento da competividade global tem proporcionado maiores desafios,
tanto para as organizagdes como também aos profissionais que auxiliam para o seu
desenvolvimento. Como consequéncia da globalizacdo e do aumento da concorréncia, o
mercado tem sofrido significativas mudancas ao longo dos anos.

Esse aumento continuo da concorréncia e da crescente elevacdo dos padrdes ordenados
pelo mercado faz com que seja necessario o foco na melhoria de desempenho, objetivando o
desenvolvimento da competéncia profissional, implementacdo de melhorias nos processos e 0
aperfeicoamento das habilidades dos profissionais, melhorando de modo abrangente a
produtividade em processos de servigos (MARCOLA, 2011). Dessa forma, a melhoria de
desempenho desenvolve um papel de instrumento estratégico capaz de aperfeicoar o
desempenho pessoal, profissional ou qualquer que seja o seguimento aplicado.

Os indicadores de desempenho sdo medidas utilizadas no gerenciamento do sistema
organizacional, responsaveis por auxiliar na descricdo e situacdo de um fenbmeno ou problema,
verificando comparacfes e mudancas, avaliando a realizagdo de acdes elaboradas durante um
certo periodo de tempo, considerando termos qualitativos e quantitativos das acdes executadas
(FREITAS, 2014).

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo que incide em um método
estratégico cuja finalidade é mostrar que a organizagdo nao necessariamente precisa focar em
apenas indicadores financeiros, considerando também estratégias e planejamentos que
abrangem outros aspectos da organizacdo. Esta relacionado a quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e conhecimento, e é bastante utilizado nas
organizagOes na area de gestdo estratégica por possibilitar que os gestores trabalhem pensando
no longo prazo, assim buscando consolidar projetos que assegurem o crescimento da empresa
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Até o0 ano de 2020, 22% do PIB industrial brasileiro era oriundo do setor automotivo,

além de o pais conseguir comercializar 2,05 milhdes de veiculos no ano de 2020, marca essa
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que o classificou em oitavo maior do mercado. O mercado de assisténcia técnica para
automoveis estd sempre em evolugdo devido, principalmente, aos constantes avangos
tecnoldgicos desenvolvidos para 0s novos veiculos, e também visto que o principal meio de
transporte do pais é o rodoviario. Dessa forma, as empresas responsaveis por prestar a
assisténcia técnica buscam cada vez mais avancar, em termos tecnoldgicos, operacionais e
estratégicos, para se manterem competitivas neste mercado.

No Brasil, o niumero total de oficinas mecanicas gira em torno de 100 mil, e, em sua
maioria, sao de pequeno porte e chegam a gerar mais de 700 mil empregos diretos e indiretos.
De acordo com pesquisas realizadas pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas) no ano de 2020, a atividade de manutencdo preventiva é indispensavel
para o funcionamento dos veiculos e por isso, este mercado encontra-se em constante
crescimento (MAGALHAES, 2020).

Na busca da exceléncia em um servico, é importante a utilizacdo de indicadores de
desempenho que estejam sempre bem alinhados com a estratégia da organizacdo. Dessa forma,
a utilizacdo do BSC para definicdo e monitoramento dos principais indicadores de uma oficina
mecanica, pode, além de auxiliar na gestdo dos processos, leva-la a atingir seus objetivos
estratégicos, e, consequentemente, obter um desempenho superior frente a seus concorrentes
no mercado. A partir dessa breve contextualizacéo, tem-se o problema de pesquisa proposto
para esse trabalho.

1.2 Problema

O reparo mecanico de veiculos automotivos é uma atividade que possui um bom nivel
de competitividade devido a quantidade de oficinas mecénicas existentes. Dessa forma, faz-se
necessario que elas estejam sempre buscando o aperfeicoamento tecnoldgico e pratico para
executar seus servicos, buscando assim um diferencial competitivo para estar a frente de seus
concorrentes. De acordo com o Bovenau (2020), o avanco tecnoldgico por parte das
montadoras, faz com que seja necessario a evolugdo nos servigos das oficinas mecanicas, além
de proporcionar o aumento na eficiéncia desses servicos, pois exige que os profissionais da
aérea estejam mais qualificados.

Grande parte das oficinas mecanicas de pequeno porte nao dispdem de uma estratégia
bem definida, principalmente sobre perspectivas futuras, para a gestdo do negdcio.

Normalmente, essas oficinas se limitam a controlar somente a parte financeira do negocio, o
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que ocorre devido ao desconhecimento ou a falta de experiéncia em gestdo sobre a utilizacdo
de indicadores de desempenho, que séo ferramentas indispensaveis para 0 acompanhamento do
desempenho e que pode auxiliar no crescimento de qualquer negocio.

Devido a falta de indicadores de desempenho para a gestdo dos processos operacionais,
muitas oficinas mecanicas ndo conseguem satisfazer os seus clientes com os servigos prestados,
assim como realizar melhorias nos processos que ndo apresentam um bom desempenho, o que
gera como impacto na insatisfacdo dos clientes ou até mesmo a sua perda, e consequentemente,
afetar a parte financeira do negocio.

Dessa forma, a empresa estudada apresenta a falta de indicadores de desempenho e de
uma estratégia gerencial, j& que a mesma conta apenas com o controle basico do seu setor
financeiro. Assim, existiu a necessidade de formular uma estratégia alinhada com o proposito
da oficina mecanica, e posteriormente, a aplicacdo do método BSC para formular indicadores
de desempenho baseados nas perspectivas do método. Mas, como formular indicadores de

desempenho baseados no BSC para uma pequena empresa de reparo mecanico de veiculo?
1.3 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é propor a implementacdo de indicadores de
desempenho, baseados no conceito do Balanced Scorecard, em uma oficina mecénica na cidade
de Currais Novos, localizada na Regido do Serid6, no Rio Grande do Norte.

Esta pesquisa tem ainda como objetivos especificos:

- ldentificar a visdo do proprietario da oficina sobre estratégia e indicadores de
desempenho;

- Elaborar a matriz SWOT e a Missdo, Visdo e Valores para a parte estratégica da
organizacéo estudada;

- Definir indicadores de desempenho para a oficina mecanica analisada, baseados no

conceito do BSC e nas informages sobre o negdcio relatadas pelo proprietario.

1.4 Justificativa

O modelo BSC, proporciona um desdobramento dos objetivos estratégicos da
organizacdo em indicadores e metas para que se possa ter um monitoramento adequado,

possibilitando também uma maior eficiéncia dos principais processos de uma organizagao.
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Dessa forma, por meio desses indicadores serd possivel definir critérios mais claros e
especificos para monitoramento, assim como a defini¢do de responsaveis por acompanhé-los,
além de também contribuir para as tomadas de decisfes que causam impacto de forma positiva
nos resultados financeiros e organizacionais. Assim, a implementacdo de indicadores de
desempenho pode contribuir para a solugdo dos problemas de gestao existentes na empresa.
Esse estudo torna-se relevante para a oficina analisada, pois possibilita obtencdo de uma
melhor gestdo organizacional, e consequentemente, proporcionar melhores resultados nos seus
processos de servicos, 0 que € importante para o desenvolvimento esperado pelo proprietario.
Sob o ponto de vista académico, pode-se considerar essa pesquisa relevante devido ao
fato da oficina mecanica em estudo ser caracterizada como um empreendimento de pequeno
porte, sendo assim, o trabalho apresentara uma contribuicdo maior na literatura sobre a
importancia da utilizacdo de indicadores de desempenho para empresas que se enquadrem neste

segmento e porte.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na fundamentacéo tedrica sdo abordados os principais assuntos relacionados ao tema
do trabalho, que sdo: servigos, oficina mecénica, planejamento estratégico e o Balanced

Scorecard.

2.1 Servigos

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2011), um servico € basicamente uma
experiéncia perecivel, intangivel, que é desenvolvida para um consumidor que exerce o papel
de co-produtor. Johnston e Clark (2002) acrescentam que 0 servigo é uma atividade ou uma
série de atividades, de natureza predominantemente intangivel, mas ndo necessita que sempre
ocorra alguma interacdo entre prestadores de servicos (recurso fisico) e o consumidor (clientes
das solugdes/produtos ofertados).

O servicgo pode ser um ato ou desempenho fornecido por uma parte a outra. Apesar de
estar relacionado com algum produto fisico, o servico é desempenhado essencialmente por meio
intangivel. Os mesmos autores também citam que 0s servi¢os sdo um conjunto de atividades
responsaveis por criar valor e fornecer beneficios para clientes em lugares e em momentos
especificos (LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

O conceito de servico é, basicamente, acdes de negdcio que ocorrem entre um prestador
de servico e o cliente, objetivando chegar a um resultado que consiga satisfazer a necessidade
do cliente. O mesmo autor afirma que um servico deve ser bem avaliado quanto a sua eficiéncia
e a qualidade da prestacdo do servico, pois é importante analisar o mercado em que estao
inseridos, para que a prestacdo e 0s servicos estejam sempre atualizados de acordo com a
necessidade do mercado (ANDRADE, 2017).

As caracteristicas do servico podem ser divididas em quatro, sendo a intangibilidade,
inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade. A primeira caracteristica é a da intangibilidade,
na qual se encaixam 0s servigos que ndo podem ser tocados, dessa forma nédo existe o contato
com o cliente antes, ele apenas o conhecerd no momento em que 0 servico estiver em uso. A
inseparabilidade é a carateristica dos servicos que sdo produzidos e consumidos
simultaneamente, pois no momento em que 0 servico é prestado, ele também esta
automaticamente sendo consumido. A variabilidade é a caracteristicas daqueles servicos que
podem ser prestados igualmente por duas pessoas diferentes, porém com qualidades opostas, ja

que os prestadores tem maneiras e métodos diferentes de execucdo. Por ultimo, a quarta
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caracteristica € a da perecibilidade, no qual os servicos desta devem ser bem elaborados para
que ndo se tenha excesso ou escassez no momento de oferece-los aos clientes (KOTLER,;
KELLER, 2006).

O servico é tratado como uma experiéncia breve, que também é intangivel e
desenvolvida para um consumidor. Pode ser classificado em quatro tipos de servigos: Fabrica
de servigos, onde se tem um baixo grau de intensidade de trabalho e também um baixo grau de
customizacgdo, como por exemplos, cia aérea e hotéis; Loja de servigos, Sdo 0S Servigos que
apresentam um alto grau de customizacdo e de interacdo, como por exemplo 0s hospitais e 0s
servigos de mecanica; Servigos de massa sdo servicos com um alto grau de intensidade de
trabalho e uma baixa customizagdo, por exemplo, atacadistas e varejistas; e Servicos
profissionais, que sdo aqueles mais especificos como, servico médico, advogado, arquiteto,
estes sdo servigos onde o cliente interage bastante com o prestador do servico, e este também é
responsavel por uma alta carga de trabalho para atender a demanda expedida pelo cliente. Uma
oficina mecénica pode ser classificada como uma Loja de servigos (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2011).

A Loja de servicgos ¢ especificamente caracterizada por ter servigos de customizacao,
liberdade de decisio do cliente e por ter um alto nivel de contato diretamente com o cliente. E
0 que ocorre nas oficinas mecanicas, onde o cliente acompanha de perto o servigo executado
em seu automdvel, com toda a autonomia de tomar decisGes, por exemplo, no momento de
escolher uma marca de peca (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2011). Desta feita, 0 proximo
topico tem como objetivo descrever as caracteristicas desse tipo de servico, as oficinas

mecanicas.

2.2 Oficina mecanica

O Brasil é o sexto pais com a maior frota de veiculos mundialmente, conta com cerca
de 46,3 milhdes de automoveis em circulacdo, e por isso apresenta um bom potencial de
crescimento a respeito das oficinas mecénicas presentes no pais. O setor da mecénica é um dos
que mais estdo crescendo, devido ao aumento de tempo de utilizacdo dos veiculos, 0 que
acarreta na necessidade de buscar assisténcia mecanica em oficinas mecanicas independentes
(INFINITEPAY, 2021).

Em 2020, 63% dos veiculos apresentavam ter mais de 5 anos de idade. Dessa forma, o
mercado consumidor do servico de mecanica é formado, em sua maior parte, por donos

particulares de automodveis, por cooperativas de transporte e as empresas ou pessoas que



18

possuem VArios carros ou frota prdpria de veiculo. Isso porque, ap6s o veiculo sair da garantia,
0s proprietarios buscam as oficinas independentes para fazerem seus servi¢os de manutengao
(MAGALHAES, 2020).

As montadoras estdo cada vez mais buscando inovac@es e melhorias para seus produtos,
visto que a concorréncia aumenta a cada novidade no mercado. A evolucdo tecnoldgica da
mecanica automotiva é surpreendente, o seu crescimento é notavel a cada ano por consequéncia
do crescimento e avango das grandes montadoras. Essas montadoras estdo cada vez mais
investindo em pesquisa e desenvolvimento (P&D), visto que o mercado se encontra cada vez
mais competitivo (LOPES, 2013).

O avanco desses cenarios faz com que as oficinas mecénicas busquem acompanhar o
desenvolvimento das montadoras para que possam oferecer um servico atualizado e de
qualidade para com seus clientes. Diferente de auto centers, que prestam um servico mais
especializado na prevencdo e na busca por problemas no veiculo, as oficinas mecéanicas tratam
mais de servicos de reparos e manutencdes do dia a dia, dessa forma é ainda mais importante
se aperfeicoar com relacdo a servicos de motores e hidraulica, pois sdo areas que mais
necessitam de reparo (LOPES, 2013).

A oficina mecénica possui caracteristicas que sdo importantes e relevantes para o seu
funcionamento. Ela deve se instalar em um local visivel para atrair a atencdo do publico, esse
local deve ter um espaco que comporte o carro e que de liberdade para o funcionério se
movimentar ao realizar o servico. Geralmente as oficinas mecanicas sao instaladas em galpoes
ou casas (apenas a estrutura das paredes), que tenham um espaco confortavel para alocar
compressoes, elevadores, equipamentos hidraulicos, soquetes, e etc. (EGESTOR, 2018).

As atividades desempenhadas por uma oficina mecénica podem ser variadas e divide-
se em duas maneiras: 0s servicos de manutencdo e repara¢do mecanica, € 0s servicos de
manutencdo e reparacao elétrica. Os servicos de manutencdo e reparacdo mecanica de veiculos
correspondem as atividades de reparacdo mecanica em geral (troca de pegas, troca de
componentes do sistema de motor e dos componentes hidraulicos), reparacdo em sistemas de
injecdo eletronica, servigo de vidragaria em automdveis, servico de capoteiros, servico de
conversdo de motores, entre outros servicos da mecanica (MOURA, 2020). Os servicos
classificados na manutencéo e reparacdo elétrica de veiculos sdo os realizados nas fiacoes em
geral, baterias, acumuladores e acessorios elétricos.

As empresas prestadoras de atividades mecanicas estdo sempre buscando novas formas

de evoluir, objetivando atender o publico de forma eficiente, para garantir a satisfacdo dos
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clientes e também para alcancar uma posicdo de destaque dentro do mercado automotivo de
servigos mecanicos (FRAS-LE, 2021).

2.3 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é considerado como um conjunto de procedimentos
responsaveis por tomar decisbes a respeito dos objetivos e estratégias de longo prazo
(BATEMAN, 2006). Araujo e Silva (2016) complementam que o planejamento estratégico se
caracteriza como o ato de pensar e fazer planos de uma maneira estratégica, cujo objetivo é
proporcionar melhorias e vantagens competitivas as organizagoes.

Para Drucker (1998), o planejamento estratégico consiste na elaboracéo de um plano de
acao e metas, tomando como base a missdo e o0 negdcio da organizacdo. Dessa forma,
garantindo a qualidade, o lucro, proporcionando uma viséo futura da empresa.

De acordo com Vieira et al. (2013), o planejamento estratégico é importante para o
futuro da empresa, agindo como forma de preparacéo para desafios e oportunidades que venham
a aparecer durante o processo de desenvolvimento da organizacéo, assim favorecendo o alcance
de seus objetivos e metas de uma forma satisfatdria e eficaz.

Alday (2000) afirma que o planejamento estratégico se destaca ndo s6 em grandes
organizacfes, mas também nas de pequeno porte, e de diferentes areas de atuacédo, utilizando
ferramentas estratégicas que proporcionam uma boa gestdo e uma saida alternativa em meio as
dificuldades e ameagas competitivas do mercado. Porto (2008), define que organizacfes de
pequeno e grande porte, privadas ou publicas, precisam ter a compreensdo da sua missdo
perante 0 mercado que esta inserida e com base nisso, determinar sua visdo dentro de seus
padrdes. Ainda Segundo Porto (2008), é de grande valia considerar suas caracteristicas, de
modo que seja possivel encontrar solu¢des que contribuam no desenvolvimento e que reforcem
sua qualidade organizacional e produtiva.

Para se tornar uma empresa competitiva em meio aos avangos frequentes da tecnologia,
é necessario ter um diferencial tecnoldgico e novas capacidades produtivas devido ao avango
continuo do mercado comercial (PORTER, 1986). Dessa forma, torna-se importante identificar
quais os pontos favoraveis e desfavoraveis de uma organizagdo para apoiar a sua estratégia de

atuacdo no mercado.
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2.3.1 Anélise SWOT

Segundo Oliveira (2010), a matriz SWOT € uma ferramenta de analise do ambiente,
formada por duas dimensBes: O ambiente interno, no qual estdo as forcas (Strengths) e as
fraquezas (Weakness) e 0 ambiente externo, que busca avaliar as oportunidades (Opportunities)
e as ameacas (Threat). Ainda de acordo com o autor, por meio da matriz SWOT é possivel
analisar os pontos fracos no ambiente interno da empresa e as oportunidades e as ameacas no

ambiente externo. A figura 1 apresenta a esquematizacao da matriz SWOT.

Figura 1 - Modelo da Matriz SWOT

<€
2

OPORTUNIDADES AMEACAS

EXTERNA
(Ambiente)

Fonte: Adaptado de Moura et al. (2009).

A analise da matriz SWOT permite a identificacdo, no ambiente interno, das forcas que
podem ser utilizadas e as fraquezas que precisam ser transformadas em pontos fortes. Ainda de
segundo o autor, em contra partida, quando relacionado ao ambiente externo, pode-se
identificar as ameacas que devem ser evitadas ou minimizadas, e as oportunidades que precisam
ser aproveitadas. Dessa forma, a anélise do ambiente interno contribui para a ampliagdo do
conhecimento existente da empresa, desde o desempenho financeiro, operacional e
mercadoldgico até os seus recursos fisicos, humanos, logisticos sua estrutura organizacional,
entre outros. Os fatores internos sdo controlados pela empresa, pois resultam das estratégias
elaboradas pelos membros da mesma, e seus processos sdo Uteis para diferenciar os aspectos da

empresa, em comparagdo com os seus concorrentes (MOURA et al., 2009).
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A andlise do ambiente externo relaciona-se ao estudo dos diversos fatores e forgas que
estdo completamente fora do controle da empresa, e que ndo devem ser ignorados. Estes fatores
e mudancas podem ser favoraveis ou desfavoraveis ao desenvolvimento, pois estdo inseridos
no ambiente em que a empresa se encontra. E importante que a empresa conheca e monitore 0s
acontecimentos do ambiente externo, pois assim ela podera assumir uma postura proativa,
aproveitando as oportunidades de forma &gil e eficiente, e também para se proteger quanto as

ameacas, buscando sempre minimizar o impacto delas (CASTRO, 2014).
2.3.2 Missdo, Viséo e Valores

O conjunto Missdo, Visdo e Valores, formam uma identidade organizacional da
empresa. A Missdo € a razdo de existéncia da empresa, na qual ela deve destacar as
competéncias centrais da empresa, buscando a satisfacdo dos fatores de sucesso do mercado,
devendo ser abrangente e compreendida por todo o grupo. E necessario que essa missio seja
clara e composta pelos principios que compde suas crencas, ou seja, 0s seus valores, que devem
transparecer no comportamento de todos os elementos presentes da instituicdo. A visdo €
representada com base na misséo e nos valores, e seu objetivo € retratar o que a empresa deseja
para o seu futuro, devendo ser inspiradora, compreendida e compartilhada com toda a
organizacao, desde o menor cargo até o maior (AMARAL, 2008).

Para Valadares (2002), o conceito de missdo € o que a organizacao se propde a fazer e
para quem, podendo ser definida como uma declara¢do sobre “a razdo de ser” da empresa,
responsavel por orientar os objetivos e estratégias, devendo ser proposta em termos claros, de
carater objetivo, e de entendimento claro para todas partes da empresa. O autor ainda define
gue a missdo direciona o desenvolvimento estratégico, definindo os fatores criticos,
identificando as oportunidades-chave, e gerando escolhas na alocacdo de recursos, além de
satisfazer os clientes e acionistas da empresa.

A visdo precisa retratar um cenario futuro desejado que contemple um horizonte de
tempo, preferencialmente, que este seja em torno de 10 a 30 anos, pois no caso de sua limitagédo
ser abaixo de 10 anos, a visdo sera considerada como pouco desafiadora. Ela deve ter uma
explicacdo clara e ser capaz de conduzir a imagem da situag&o tracada. E comum, em muitas
empresas, que a elaboracao da imagem futura desejada seja antes de passar para o papel, pois a
visdo serve de orientacdo para a criar a misséo (MACHADO, 2009).

Os valores sdo considerados como principios que atuam como critérios para

comportamentos, atitudes e decisdes tomadas por pessoas que estejam exercendo suas
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responsabilidades, buscando seus objetivos, cujo estejam executando a missdo, com 0
direcionamento para a visdo. Os valores auxiliam no desenvolvimento da miss&o e viséo, além
de proporcionar o comprometimento entre a equipe da empresa, 0 mercado, a comunidade e a
sociedade. Dessa forma, os valores norteiam o comportamento dos envolvidos no processo da
empresa, determinando sua forma de pensar e agir (TAMAYO, 2005).

Um ponto importante relacionado a estratégia das organizacdes e que serd abordado
mais especificamente a seguir, trata-se dos indicadores de desempenho, mais especificamente

os indicadores relacionados ao BSC.
2.4 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é uma ferramenta da gestao estratégica responsavel por medir 0s
indicadores de desempenho de uma empresa, com metas e tarefas ja definidas. Esses
indicadores sdo utilizados para traduzir a estratégia da empresa, auxiliando na organizacao e
buscam atingir as prioridades estratégicas (KAPLAN; NORTON, 1997). Para Cassol (2006), o
BSC caracteriza-se como um sistema de gestdo estratégica, capaz de interpretar a missao e a
estratégia da empresa, e transforma-los em objetivos e medidas por meio de ferramentas
chamadas de indicadores de desempenho, baseado na viséo e no que se espera da empresa no
longo prazo.

O BSC trata-se de um conceito focado na administracdo das empresas, onde este
presume que a preferéncia dos indicadores para a gestdo de uma empresa ndo pode ser apenas
em cima de informacdes financeiras ou econdmicas, pois essas informag6es consideram mais
o passado do que o futuro. E necessario interligar resultados financeiros, as atividades de
mercado junto aos clientes, as operacfes dos processos internos, as inovacgdes e as tecnologias.
Ao juntar esses componentes, a empresa vera seus resultados esperados, como por exemplo,
melhor desempenho de mercado e conclusdo de objetivos financeiros esperados, criando valor
com ativos intangiveis (KALLAS, 2003).

O BSC foi desenvolvido na década de 90, em um estudo desenvolvido por dois
professores, Robert Kaplan e David Norton, da Universidade de Havard Business School, que
contou com a participacdo de doze empresas norte americanas que tinham o seu metodo de
avaliacdo de desempenho com base em indicadores financeiros, ndo considerando os
indicadores que ndo fossem financeiros implicitos na criagdo de valor. Um dos propoésitos desse
estudo era mostrar que a avaliagdo que as organizagdes faziam através de indicadores

financeiros estava comecando a se tornar insuficiente (KAPLAN; NORTON, 1997).
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC age nas atividades criticas
desenvolvidas por funcionarios e executivos responsaveis por gerar ideias de valor para a
empresa. O BSC trata de revelar os valores financeiros e competitivos dessas ideias a longo
prazo, sem deixar de preservar também a ideia de curto prazo. Em outas palavras, trata-se de
um modelo estratégico cuja finalidade é mostrar que uma organizacdo ndo necessariamente
precisa focar apenas em indicadores financeiros, mas sim em um todo, levando em consideragéo
estratégias e planejamentos, abrangendo toda a organizacdo, desde seus clientes até seus
stakeholders (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os processos gerenciais desenvolvidos com base no BSC possibilitam que a organizagao
foque na implementacdo de estratégias e continue alinhada com as estratégias propostas,
garantindo que a metodologia BSC continue dando suporte ao sistema de gestdo organizacional
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesse sentido, a boa elaboracdo de um BSC ¢€ resultante de uma série de relagdes de
causa e efeito que decorrem de uma estratégia bem fundamentada. Por isso, de acordo com
Gouveia (2008), muitas das organizacGes que adotaram o BSC conseguiram notar em pouco
tempo um crescente retorno financeiro, maior produtividade dos colaboradores para com 0s
objetivos estratégicos e o foco afincado nos resultados a nivel macro.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas constatam que o BSC pode ser utilizado

com base nos principais objetivos expostos no quadro 1.

Quadro 1 - Os Principais Objetivos do Balanced Scorecard

Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia.

Repassar a estratégia para toda a empresa.

Alinhar as metas da reparticdo e pessoais com a estratégia definida.

Relacionar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais.

Reconhecer e agrupar as iniciativas estratégicas.

Efetuar revisdes estratégicas periodicamente e sistematicamente.

Coletar feedback para aplicar no conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

2.4.1 As Quatro Perspectivas do BSC

O BSC possui quatro perspectivas: financeira, a dos clientes, dos processos internos e a
perspectiva do aprendizado e crescimento, como pode-se observar na figura 2. Essas

perspectivas devem ser consideradas como modelo e vale salientar tambem, que as
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organizacOes consideram como satisfatorias essas quatro perspectivas, visto que elas permitem
um equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Figura 2 - As Quatro Perspectivas do BSC

PROCESS0S INTERNOS
Cugis processos necessitam

elevar o nivel de qualidade
interma?

APREMDIZADD E
CRESCIMENTO
Os objelivos e mudancas
foram levantades, mas comao
colocs-los em pratica?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

O Balanced Scorecard utiliza a viséo e a estratégia da organizagdo para alinhar seus
objetivos, indicadores, suas metas e suas iniciativas, todas focadas nessas quatro perspectivas,

dessa forma, contribuindo para o equilibrio dos resultados sob foco da miss&o da organizag&o.

2.4.1.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira é fundamental para medir e avaliar os resultados do negécio,
para saber se a organizagdo esta ou ndo conseguindo obter éxito na estratégia e no planejamento
implementado. Podendo ser analisado por meio de indicadores de desempenho que apontem o
retorno sobre o investimento, o valor econémico agregado, como também a lucratividade da
organizacdo (receita), o aumento das receitas e a reducdo de custos (KAPLAN; NORTON,
1997).

A perspectiva financeira apresenta um ponto principal que é a representacdo de
resultados das escolhas desenvolvidas estrategicamente, nas demais perspectivas, expondo o
que os stakeholders esperam da empresa, com relagdo ao seu crescimento e lucratividade. Dessa

forma, é muito importante que essa perspectiva seja elaborada considerando a realidade da
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organizacao e sua situacao atual de negocio, considerando também a fase em que suas unidades
se encontram, garantindo que os dados sejam reais e que poderdo ser usados com preciséo,
visando obter uma boa rentabilidade para o capital investido (OLVE et al., 1997).

Para Kaplan e Norton (1997), as estratégias de crescimento, sustentacdo e a colheita,
existem trés temas estratégicos para a perspectiva financeira que conduzem a estratégia
empresarial:

e Crescimento e mix de receita;
¢ Reducéo de custos/melhoria de produtividade;

e Utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento.

O crescimento e mix da receita estéo voltados para a ampliacdo da oferta de produtos e
servicos, aquisicao de novos clientes e mercados, modificacdo do mix de produtos e servicos
para atingir um maior valor agregado. Os objetivos de reducdo de custos e melhoria na
produtividade estdo ligados a iniciativas que focam em baixar os custos diretos de produtos e
servigos, reducdo dos custos indiretos e no compartilhamento de recursos com outras unidades
organizacionais de negécios (KAPLAN; NORTON, 1997).

Por ultimo, a utilizacdo dos ativos, serve como forma dos executivos tentarem reduzir
os niveis de capital de giro, fundamental para segurar um volume de mix de negécios especifico.
Esses executivos trabalham também para utilizar melhor o seu ativo fixo, alocando novos
negocios para recursos que ainda dispde de capacidade, dessa forma aproveitando com eficacia
0S recursos escassos e desfazendo-se de ativos que ndo estdo gerando o retorno esperado sobre
seu valor de mercado, fazendo com que a unidade de negdcios tenha um aumento no retorno
gerado por seus ativos financeiros e fisicos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Kaplan e Norton (1997), as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita tem
relacdo com temas financeiros responsaveis por orientar a estratégia empresarial e que sao
importantes para todas as fases do ciclo de vida da organizagdo, conforme mostrado no quadro
2.
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FASES

Aumentar o Mix de
Receita

Reducdo de
Custos/Aumento
da Produtividade

Utilizacdo dos
ativos/estratégia
de investimentos

Aumento da taxa de
vendas por segmento.
Percentual de receita

Investimento
(percentual de

Vendas cruzadas.
Percentual de receita

CRESCIMENTO Receita/Funcionario. vendas).
gerado por novos
; P&D (percentual
produtos, servicos e
) de vendas).
clientes.
Falta de clientes e contas )
alvo. Custos versus custos | Indices de capital

dos concorrentes.
Taxas de reducgéo de

de giro (ciclo de
caixa a caixa).

nao-lucrativos.

SUSTENTACAO gerado por novas custos. ROCE por
aplicacoes. Despesas indiretas | categoria de ativo.
Lucratividade por (percentual de Taxas de utilizacdo
clientes e linhas de vendas). dos alvos.
produtos.
Lucratividade por g
. . Custos unitarios
clientes e linhas de (por unidade de Retorno.
COLHEITA produtos. P dUCS Rendimento
Percentual de clientes producao, por (throughput).

transacéo).

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55).

Também existe um indicador financeiro chamado ROI (Retorno sobre o investimento),

que de acordo com Paduam (2015), sua definicdo foi desenvolvida em 1997 pela consultora
Gartner, que definiu o ROl como sendo uma maneira de calcular o resultado com base no
investimento realizado, ou seja, é basicamente o valor de dinheiro que retornou a partir de um
investimento realizado. Ainda segundo o autor, pode ser muito Util nas tomadas de decisdes,
afim de evitar perda financeira que maus investimentos podem gerar.

Os temas financeiros ligados ao incremento da receita, reducdo de custos, a efetividade
produtiva, 0o uso dos ativos e a baixa nos riscos, sao fatores necessarios entre as quatro

perspectivas do Balanced Scorecard.
2.4.1.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes apresenta formas que pode resultar na criacdo de valores
destinados aos clientes, justificando o motivo que os clientes aceitam pagar os valores
estabelecidos pela empresa. Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas observam os
segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Dessa forma, esses segmentos

acabam representando as fontes que v&o contribuir para 0 componente de receita dos objetivos
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financeiros da empresa (OLVE et al., 1999). Para Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva
proporciona que as empresas alinhem suas medidas importantes de resultados com relagéo aos
clientes, como por exemplo, satisfacdo, fidelidade, captacdo, relacionando com segmentos
especificos de clientes e mercado.

Essas medidas importantes estdo presentes em muitos BSC e por isso passaram a se
chamar de grupo de medidas essenciais, sdo comuns a todos os tipos de empresa e incluem
indicadores de desempenho de participacdo de mercado, retencdo de clientes, captacdo de
clientes, satisfacdo de clientes e lucratividade de clientes (KAPLAN; NORTON, 1997). A
figura 3 mostra, que essas medidas podem ser agrupadas em uma espécie de cadeia formal de
causa e efeito.

Figura 3 - A Perspectiva do Cliente: Medidas Essenciais

PARTICIPACACG DE |}
MERCADO -

CAPTACAO DE LUCRATIVIDADE RETENCAO DE
CLIENTES DOS CLIENTES CLIENTES

SATISFACAQ DOS
CLIENTES

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

A participacdo de mercado reflete a proporcao de negocios num determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volume unitarios vendido. A captacdo de clientes,
mede a intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios. A retencdo de clientes, busca controlar a intensidade com que uma unidade de
negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com os clientes. A satisfagéo dos clientes
mede o nivel de satisfacdo dos clientes, de acordo com os critérios especificos de desempenho
dentro da proposta de valor. Por ultimo, a lucratividade dos clientes é responsavel por medir o
lucro liquido de cliente ou de segmento, depois que sdo deduzidas as despesas necessarias para
sustentar esses clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Para Kaplan e Norton (1997), essas medidas da figura 2 podem parecer genéricas a
diversos tipos de empresa, porém, elas devem ter uma customizagdo para 0s grupos especificos
de clientes nos quais a unidade de negdcio espera obter o méaximo de crescimento e
lucratividade. Ha indicadores que podem ser relacionados a satisfacdo do cliente, como por
exemplo, a prépria satisfacdo do cliente, e 0 MTBF (Mean Time Between Failure).

A satisfacdo do cliente segundo Pinheiro (2003), estd relacionada ao costume e a
frequéncia com que o cliente compra, ela trata-se de uma percepc¢éo abstrata e intangivel, ela
também €é uma medida muito utilizada pelas empresas como principal indicador de
desempenho, pois a partir de parametros é possivel formular observagdes que podem acarretar
em aprendizado e melhoria ao futuro da empresa.

O MTBF representa o periodo médio entre possiveis falhas. Nesse caso, o valor indicara
guando uma possivel falha no equipamento ou no componente estudado vai ocorrer, levando
em consideragdo que, quanto maior for o indice, mas o equipamento sera confidvel (BRAND,
2011). O célculo do MTBF se d& a partir da formula mostrada na figura 4.

Figura 4 - Formula do MTBF

N
> TBFi
MTBF = =——
N

Fonte: Brand (2011).

De acordo com Brand (2011), essa formula expressa o TBF como o tempo de operagédo
entre falhas e o N como sendo o nimero de ocorréncias. A ocorréncia de falha em um servico

impacta na satisfagdo do cliente.

2.4.1.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos aborda os processos criticos que a empresa deve
realizar, buscando alcancar a exceléncia, a satisfagdo dos clientes e as necessidades que venham
a existir para os clientes, e é desempenhada a atingir uma atuag&o financeira que seja superior
ao que ja tem e mais sustentavel. Essa exceléncia em processos representa uma proposta de
valor diferenciada, destinada a preservar e também a atrair potenciais clientes, buscando

satisfazer as expectativas dos clientes e do mercado (CASSOL, 2006).
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Segundo Barino (2010), essa perspectiva deve representar as atividades operacionais
criticas que precisam ser melhoradas e gerenciadas rotineiramente, buscando cumprir com
sucesso 0s objetivos dessa perspectiva, e também os objetivos de pessoas. A formacéo desses
objetivos e medidas para esses processos s6 foram possiveis por causa de um procedimento de
hierarquia que fosse capaz de traduzir a estratégia em objetivos operacionais, dessa forma, os
gerentes identificaram, para a perspectiva dos processos internos, um conjunto de novos
caminhos para transformar totalmente a performance da empresa perante clientes e acionistas
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva dos processos internos conta com uma cadeia de valores, onde cada
empresa usa um conjunto especifico de processos com o objetivo de criar valor para os clientes
e produzir resultados financeiros. Porém, constata-se que uma cadeia de valor genérica serve
como modelo para que as empresas possam adaptar ao construirem a perspectiva (KAPLAN;
NORTON, 1997). Esse modelo citado possui trés processos principais: inovagao, operagéo e
servicos de pds-venda, como pode ser verificado na figura 5.

Figura 5 - A Perspectiva dos Processos Internos: o modelo da cadeia de valores genérica

PROCESSO DE INOVAGCAD

Identificacio
daz
necessidades
dos clientes

Satizfacio das
necessidades
dos clientes
PROCESSO DE SERVICO PROCESS0 DE OPERACAO
POS-VENDA

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Para o processo de inovacdo, a unidade de negdcios avalia as necessidades decorrentes
ou potenciais dos clientes e em seguida, cria 0s produtos ou servicos que atenderdo a essas
necessidades. O segundo estagio da cadeia de valor interna sdo o0s processos de operagdes, onde

0s produtos e servicos sdo gerados e oferecidos aos clientes. O terceiro estagio € o servigo ao



30

cliente depois que este tem adquirido um produto ou servico. E comum que algumas empresas
tenham estratégias voltadas a exceléncia nesse terceiro estagio. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Pode-se citar como possiveis indicadores de desempenho, a produtividade e o
retrabalho. De acordo com Sasseron (2016), pode-se caracterizar produtividade como sendo a
capacidade de converter insumos e/ou fatores de producdo em produto, dessa forma um
indicador de produtividade precisa medir a eficiéncia com que os fatores de produgéo sé&o
usados para criar bens e servicos.

Para Mello, Bandeira e Brandalise (2017), caracteriza-se retrabalho como sendo uma
realizacdo de uma tarefa extra para atender uma exigéncia que ndo foi alcancada com éxito, ou
seja, o retrabalho é realizado quando um produto ou servi¢co ndo conseguiu responder as
exigéncias do cliente e por isso, esforcos sdo executados para realizar a correcao.

A perspectiva dos processos internos teve uma evolucgdo positiva apds a incorporacao
do processo de inovagdo que se agregou como um componente vital. Esse processo de inovagao
reforca a importancia de, primeiramente identificar as caracteristicas dos segmentos de mercado
gue a empresa almeja atender com os seus futuros produtos e servigos, posteriormente a isto, a
empresa deve projetar e desenvolver produtos e servigos que venham a satisfazer esses
segmentos especificos. Esse tipo de filosofia acaba sendo de grande importancia para a
empresa, pois ela permite que seja dada a devida importancia a processos de pesquisa, projeto
e desenvolvimento que criem novos produtos, servigos e mercados (KAPLAN; NORTON,
1997).

As empresas devem identificar as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e
desempenho que Ihes proporcione oferecer produtos e servigos de excelente qualidade e até
superior ao que seus clientes atuais possuem, essas sdo caracteristicas dos processos
operacionais que continuam sendo indispensaveis. Por Gltimo, o servico de pds-venda garante
que as empresas oferecam suporte quando for solicitado pelo cliente, ap6s a entrega do produto
ou a prestacdo do servico, dessa forma garantindo a fidelidade do cliente para com seus
produtos/servigos, uma vez que este se sentird assegurado ao adquirir qualquer que seja o
produto ou servico oferecido pela empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.4.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A Ultima perspectiva do BSC é a de aprendizado e crescimento, onde se identificam as
necessidades de investimento em infraestrutura fisicas e também em ativos que sejam

intangiveis, para produzir o crescimento e melhorias ao longo prazo. Os objetivos dessa
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perspectiva € além de apoiar, representar os vetores de desempenho nas demais perspectivas,
desse modo, fechando o ciclo virtuoso de desempenho do BSC. Os temas estratégicos dessa
perspectiva sdo organizados em indicadores essenciais e vetores situacionais (CASSOL, 2006).

Essa perspectiva proporciona a infraestrutura necessaria para que seja possivel a
realizacdo dos objetivos que s&o planejados nas outras perspectivas. Dessa forma, acaba
permitindo inovar e melhorar a capacidade produtiva da empresa, além de beneficiar de forma
excelente na agregacao de valor interno e externo da empresa. Nessa perspectiva, 0s gestores
tem uma autonomia maior com relacao as tomadas de decis@es, pois ela trata da capacidade dos
funcionérios, sistemas de informacdo, alinhamento de informagdes, motivacdo e
empoderamento, e com isso, consegue-se alcancar 0s objetivos planejados pela empresa
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC destaca a importancia de investir no futuro, e ndo apenas em areas tradicionais
de investimento, como por exemplo, novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos. A capacidade de alcangar metas excelentes para os objetivos financeiros, dos
clientes e dos processos internos necessita das capacidades organizacionais para o aprendizado
e o crescimento (BARINO, 2010).

Os vetores correspondentes ao aprendizado e crescimento séo oriundos basicamente de
trés fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. Dessa forma, a finalidade da
perspectiva de aprendizado e crescimento € investir essencialmente em uma espécie de
reciclagem e qualificacdo de seus colaboradores e gestores, melhorando também os seus
sistemas de informacdo e alinhamento dos processos da empresa, contribuindo para boas
tomadas de decisbes com o intuito de atingir o sucesso pretendido. A grande maioria das
empresas elabora objetivos para os funcionéarios com base em trés fatores de resultados, sdo
eles: satisfacdo dos funcionarios, retencdo dos funcionarios e a produtividade dos funcionarios,
0s quais sdo ilustrados na figura 6 (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a satisfacdo dos funcionéarios tem como objetivo
identificar o &nimo dos funcionarios e sua satisfacdo quanto ao emprego, uma vez que esse
fator, satisfacdo, influencia na produtividade do colaborar, seja positivamente ou
negativamente, que consequentemente influenciara no servico prestado ao cliente. Algumas
empresas costumam fazer essa medicao do nivel de satisfagdo por meio de pesquisas periddicas,
entrevistando um certo percentual de funcionarios, aleatoriamente, por vez (KAPLAN;
NORTON, 1997).
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Figura 6 - Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento

Indicadores Essenciais

Resultados
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Competéncias do

Infraestrutura
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Quadro de
Funcionarios

Clima para acio

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

O treinamento dos funcionérios, é também um indice relacionado a sua satisfacdo. Para
Melo (2010), o processo de treinamento funciona de forma que possa existir uma diminuigao
nas deficiéncias dos empregados com relagdo a conhecimento, habilidade, atitudes, tudo isso
para que o empregado possa desempenhar suas tarefas de maneira satisfatoria e que se encaixe
e consiga alcancar os objetivos da empresa. Para Gil (1994) o treinamento é coordenado para 0
presente, ressaltando o cargo atual, visando buscar o desenvolvimento de habilidades e de
capacidades que estejam referentes com desempenho de um cargo.

Quanto a retengdo de funcionarios, trata-se de manter aqueles funcionarios nos quais a
empresa tem um interesse maior por eles visando o longo prazo. Dessa forma, a empresa
preserva o seu capital intelectual, caso venha a ocorrer alguma saida inesperada de algum
funcionario. Essa medida costuma agir sobre a rotatividade dos funcionarios considerados
“chave” para a empresa. Por ltimo, o nivel de produtividade dos funcionarios trata 0 impacto
gerado nos funcionarios, tomando como base alguns quesitos como, 0 aumento do nivel de
habilidade, o moral, a melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos. Com isso, se
objetiva determinar uma relacdo entre a producdo dos funcionarios e o nimero de funcionarios
que foi preciso para atingir esse nivel de produgdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Contudo, Kaplan e Norton (1997) argumentam o quanto € importante os indicadores de

desempenho especificos, quanto aos funcionarios, e isso mostra o quanto é importante para a
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empresa ter um sistema e medidas organizacionais que venham a ter relacdo intima com a

estratégia da unidade de negécios.
2.4.1.5 Integracdo das medidas do BSC a estratégia

Segundo Guimardes (2010), para se ter chances de executar a integracdo entre as
medidas, as organizagfes precisam traduzir a estratégia em sistemas de mensuragdo, pois assim
é possivel comunicar, de forma clara, os objetivos e metas. Dessa forma, a comunicagao
mencionada age direcionando a atencdo de executivos e colaboradores nos vetores criticos,
tornando possivel o alinhamento em investimentos, iniciativas e agdes no alcance de metas
estratégicas. A autora ainda cita que, um BSC de éxito é aquele que consegue refletir a estratégia
por intermédio de medidas financeiras e ndo financeiras.

O BSC é responsavel por mais do que a derivacdo da estratégia organizacional, ele deve
deixar transparente as estratégias de negdcio, para que seja possivel olhar o scorecard e
enxergar essa estratégia muito mais além. Com isso, ao chegar nesse grau de transparéncia, o
BSC terd o éxito que tanto se almeja, j& que ele conseguiu traduzir a estratégia a um conjunto
integrado de medidas de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

As medidas de desempenho que permitem essa integracdo sdo trés, relacao de causa de
efeito, vetores de desempenho e a relagcdo com os fatores financeiros. A relacédo de causa e efeito
mostra que na base da estratégia ha um conjunto de hipdteses relacionadas a causas e efeitos.
Essas relacfes podem ser esclarecidas por meio de uma sequéncia de afirmativas e o sistema
deve ser capaz de identificar e tornar explicita a sequéncia de hipoteses sobre a relacdo de causa
e efeito existente entre as medidas de resultados e 0s vetores responsaveis pelos resultados
(CASSOL, 2006).

A segunda medida de desempenho é a dos vetores de desempenho, que para Guimaraes
(2010), esses vetores sdo responsaveis por medir 0S processos internos e as atividades
desempenhadas. A autora ainda enfatiza que eles sdo indicadores de tendéncia, normalmente
séo especificos e estdo ligados a apenas uma unidade de negdcios. Os vetores de desempenho
consideram a particularidade da estratégia da unidade de negdcios, como por exemplo, vetores
financeiros voltados para a lucratividade, o segmento de mercado escolhido pela unidade de
negocio para que ela possa competir, 0S processos internos caracteristicos, ou seja, especiais e
0s objetivos de aprendizado e crescimento que irdo apresentar propostas de valor, voltadas a
segmentos de carater especifico de clientes e mercados (KAPLAN; NORTON, 1997).
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A Ultima medida é a relacdo com os fatores financeiros. Para Kaplan e Norton (1997),
0 BSC precisa enfatizar vigorosamente os resultados, especialmente os de carater financeiro,
como por exemplo, o retorno sobre o capital empregado ou sobre o valor econémico adjunto.
Ja Guimardes (2010), atribui esses fatores financeiros a resultados, relacionando com a
rentabilidade, vendas e capacidades dos funcionarios.

O BSC néo pode ser apenas uma combinacéo de medidas financeiras e ndo financeiras
reunidas em quatro perspectivas, ele tem que expressar e conseguir repassar a histéria da
estratégia da unidade de negdcios, onde essas historias sao resultado do agrupamento entre as
medidas de resultados com os vetores de desempenho por meio de relacfes de causa e efeito.
Essas medidas de resultados caracterizam-se como indicadores de ocorréncia, responsaveis por
indicar os objetivos maiores da estratégia e identificam se as iniciativas de curto prazo
conseguiram gerar os resultados almejados. Ja os vetores de desempenho, sdo classificados
como indicadores de tendéncia, responsaveis por comunicar toda a empresa sobre o que fazer
nos dias atuais para que se tenha um valor futuramente (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) enfatizam o fato de uma medida precisar da outra, ou seja, as
medidas de resultado sem os vetores de desempenho irdo resultar em ac¢des disfuncionais no
curto prazo, da mesma forma que as medidas de vetores de desempenho ao néo ser associadas
com as medidas de resultado vao prejudicar a oferta de valor, seja de curto ou longo prazo,
causando prejuizo a unidade de negocios. Dessa forma, sindnimo de “melhor scorecard” sido
aqueles que mostram a histdria da estratégia e que estdo bem vinculados ao se tratar das medidas
de resultados e vetores, buscando oferecer a unidade de negdcios o valor tanto de curto, como

também de longo prazo.
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3 METODOLOGIA

Na Metodologia, serd abordado sobre a classificagdo da pesquisa, assim como também
sobre 0 método e etapas necessarias para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Este trabalho trata-se de uma pesquisa aplicada, com objetivo de cunho exploratorio,
em uma abordagem qualitativa, aplicando como procedimento um estudo de caso, como

ilustrado na figura 7.

Figura 7 - Metodologia da Pesquisa

e
-

Abordagem Qualitativa

Estudo de caso

Procedimento

Fonte: Adaptado de Gil (1991)

Quanto a natureza desse trabalho é aplicada. A pesquisa de natureza aplicada tem como
proposta gerar informacdes que serdo utilizadas em seus resultados, designada a solucéo de
problemas especificos (VILACA, 2010).

Com relacdo ao objetivo, a pesquisa € definida como exploratoria. Gil (1991) apresenta
gue a pesquisa exploratdria se trata de uma pesquisa mais flexivel, no qual ela busca envolver
0 levantamento bibliogréfico, documental, conta também com entrevistas. Essa pesquisa
objetiva uma maior familiaridade com a problematica, construindo hipdteses a partir desse
contato maior com o problema.

Em relagdo a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, que, segundo Knechtel
(2014), busca compreender fen6menos humanos, com o objetivo de obter deles uma viséo

detalhada e complexa por meio de uma andlise cientifica do pesquisador. Essa pesquisa
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qualitativa trabalha com dados mediatos, ela busca ir além da informacdo dada, ou seja, se
aprofunda ao conhecimento do objeto de estudo.

Quanto ao procedimento da pesquisa, trata-se de um estudo de caso, que € um método
de pesquisa que utiliza dados qualitativos coletados a partir de eventos reais, com a finalidade
de explicar, explorar ou descrever fendmenos atuais inseridos em seu proprio contexto. Trata-
se de um estudo detalhado de poucos ou um Unico objeto e que fornece conhecimentos
profundos (YIN, 2009).

3.2 Métodos e etapas da pesquisa

Para o desenvolvimento do estudo de caso, foi realizada uma visita in loco na oficina
mecanica para uma entrevista semiestrutura com o proprietario, com perguntas para conhecer
sobre a estrutura da oficina e suas caracteristicas; se a empresa possui uma estratégia definida;
se sdo utilizados indicadores de desempenho para gestdo do negdcio; qual a perspectiva de
futuro que ele tem para o seu empreendimento; qual os diferenciais competitivos da oficina;
quais os valores para o seu negdcio. Para uma melhor identificacdo do ambiente de trabalho
também foram registradas algumas fotos do espaco fisico da oficina mecénica.

Apds a visita, foram realizados alguns contatos com o proprietario via telefone e
aplicativo de mensagens instantaneas WhatsApp, a fim de sanar algumas duvidas que surgiram
apos a visita, para um melhor desenvolvimento da pesquisa.

Como o proprietario afirmou ndo ter uma estratégia definida e nem entender muito bem
sobre indicadores de desempenho, primeiramente foi necessario familiariza-lo sobre esses dois
assuntos, sendo que para a parte estratégica o tema foi aprofundado sobre os conceitos de
Anélise SWOT e também de Missdo, Visdo e Valores, enquanto que para indicadores de
desempenho foi explicado sobre qual o objetivo de se utilizar esses indicadores, e também sobre
a sua aplicacao dentro de cada perspectiva do BSC.

Apos a explicacdo, o proprietario conseguiu formalizar opinides especificas sobre o
assunto e junto ao entrevistador, de forma a poder elaborar o que seria a estratégia da empresa.
Também foi possivel levantar quais 0s seus processos operacionais mais importantes, para que
assim fosse possivel estabelecer quais indicadores estariam relacionados ao negocio da oficina.

Para um melhor entendimento dos servi¢cos mais demandados na oficina, também foi
realizado um fluxograma com o0 mapeamento desses servi¢os por meio do software Bizagi, o

qual foi adotado devido a ser disponibilizado de forma gratuita e devido a sua facilidade de uso.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado em uma oficina mecanica localizada na cidade de Currais
Novos, no interior do Rio Grande do Norte. A oficina presta servigos de reparos automotivos
em geral, porém, mais voltados a parte mecénica, desde reparos em motores a manutencées
automotivas rotineiras, também denominadas como preventivas ou periddicas, e conta com dois
elevadores automotivos para a facilitar na execucgédo de alguns servigos especificos. A figura 8

mostra tanto a visao externa (lado esquerdo) como a interna (lado direito) da oficina mecénica.

Figura 8 — Visdo externa e interna da oficina mecanica

Fonte: Autoria prépria (2021).

A empresa possui trés funcionarios, incluindo o proprietario, o qual realiza atividades
administrativas e de gestdo como, controle financeiro e precificagdo dos servigos, e 0S outros
dois, atuam exclusivamente na parte técnica operacional da oficina com a realizagdo dos
reparos. E importante salientar que o proprietario também realiza reparos, além de cuidar da
parte de gestao.

A figura 9 mostra o organograma da empresa com a alocacdo dos funcionarios em
relacdo as areas de atuacao.
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Figura 9 - Organograma da empresa

Gestor (Proprietario) Supervisor/Mecinico
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Fonte: Autoria propria (2021).

A oficina esta no mercado ha 18 anos, sendo caracterizada como uma microempresa,

devido a quantidade de funcionarios que possui e também o seu faturamento.

Apesar da diversidade de servicos especificos que podem ser realizados, a depender da

ocorréncia no veiculo, os mais procurados pelos clientes, ou seja, que possuem uma maior

demanda, séo: troca de 6leo e filtros, reparo no motor e substituicdo de pecas em geral.

O processo com as etapas para a realizacdo da atividade de troca de Oleo e filtros é

mostrado na figura 10.

Figura 10 - Fluxograma do processo de troca de 6leo e filtros
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Fonte: Autoria propria (2021).
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Os processos de reparo no motor e da substituicdo de pecas (apenas a substituigéo, pois
n&o séo disponibilizas pecas diretamente por parte na oficina), possuem as mesmas etapas para

a sua execucdo, as quais sao mostradas na figura 11.

Figura 11 - Fluxograma do reparo no motor e substituicdo de pecas
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Fonte: Autoria propria (2021).

Com uma vasta diversidade de clientes, tanto da propria cidade, como também da regido
ao redor de onde fica localizada (zona rural e cidades vizinhas), a oficina atende desde as marcas
mais populares de veiculos como, Chevrolet, Volkswagen, Fiat, Ford, como também marcas
menos convencionais para a cidade, como, Honda, Hyundai, Kia, entre outras. No entanto, seu
foco é trabalhar com carros de passeio de marcas populares, pois sdo 0s mais frequentes na
oficina.

Quanto aos seus concorrentes, existem cerca de quinze oficinas mecanicas na regido em
que esta localizada a oficina, porém o proprietario ressalta que a sua oficina possui clientes
fidelizados e que aumenta cada vez mais devido ao reconhecimento do seu profissionalismo e
bom atendimento ao cliente.

Conforme abordado na Metodologia do trabalho, como o proprietario ndo tem uma
estratégia de negdcio definida e nem conhecia muito bem sobre indicadores de desempenho,
com base nas informagbes passadas sobre sua visdo e expectativa quanto ao negécio, foi

possivel elaborar uma Matriz SWOT e uma proposta para defini¢do da Missao, Visao e Valores
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da oficina, assim como também indicadores de desempenho baseados no conceito do BSC, os
quais serdo apresentados na secdo de Resultados.

Sendo assim, antes de realizar a Analise SWOT e propor uma definicdo a Misséo, Visao
e Valores da oficina, foi necessario saber o que o proprietario pensava a respeito de estratégia,
quais os objetivos dele para o negdcio e em que cendrio a oficina estava inserida. Dessa forma,
ao ser questionado, foi relatado que ele pretende ampliar sua oficina, para que possa atender
mais clientes, ja que o seu espaco atual, as vezes, limita sua capacidade de atender os clientes,
e que também gostaria de ter a maior oficina da cidade e da regido. O proprietario também
explicou que a oficina possui uma boa demanda de clientes devido a prestar seus servigos com
transparéncia e honestidade, além de sempre cobrar um preco justo por seus servicos, diferente
de muitos dos seus concorrentes, e que isso acaba gerando um diferencial no seu negécio.

O outro ponto importante abordado na entrevista foi sobre indicadores de desempenho,
para que se pudesse compreender os principais processos do negocio. ApoOs estar mais
familiarizado com as perspectivas do BSC e com alguns dos seus exemplos de indicadores, 0
proprietario ressaltou que acha a satisfacdo do cliente muito importante para o negécio, tanto
que preza pela qualidade dos seus servicos e para a fidelizacdo dos seus clientes, e que hoje, s6
tem esse retorno por parte dos clientes em conversas informais, pessoalmente ou pelo aplicativo
de mensagens instantaneas, Whatsapp, ou por meio da rede social utilizada pela oficina, o
Instagram.

Também foi relatado sobre a importancia dos treinamentos dos mecanicos, devido a
constante atualizacdo tecnoldgica dos veiculos e que a cada ano evolui mais, para que eles
consigam realizar um reparo de forma eficiente e correta. Outro ponto citado, foi sobre a
necessidade de saber sobre o retorno dos investimentos realizados na oficina, de forma a
analisar se os resultados sdo financeiramente satisfatorios para 0s negdcios, pois atualmente,
como gestdo das financas da oficina, é realizado somente um balango financeiro de maneira

informal ao final da semana.
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5 RESULTADOS

Nesta secdo, serdo abordados os resultados da pesquisa com base em uma proposta para
implementacao na oficina, os quais foram divididos em dois subtopicos: estratégia, no qual sera
apresentado a Analise SWOT e a Misséo, Visdo e Valores, e indicadores de desempenho.

5.1 Estratégia

A elaboracdo da Matriz SWOT para a oficina foi realizada ap6s entender o ambiente
interno e externo no qual ela esta inserida, a partir da conversa sobre o assunto com o
proprietario. A identificacdo de suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, possibilita a

formulacdo de uma estratégia para a empresa, como mostrado no quadro 3.
Quadro 3 - Matriz SWOT para a oficina mecanica

FORCAS FRAQUEZAS

Bom nivel de qualidade Pouco tempo disponivel

dos servigos prestados para a gestdo do negocio

Espaco fisico da oficina

Pregos justos para os pequeno

Servigos . .
¢ Baixa capacidade de

Transparéncia com o0s operacdo em relagdo a
clientes demanda

~
4: 1%
Z &
v, N
84 ()
—~ <
Z 20

)

OPORTUNIDADES AMEACAS
< .
é = ®* Demanda crescente por Entrada de  novas
m 5 servigos em pick-ups oficinas no mercado
» 'g * Precos elevados de carros  ® Possivel chegada de
< < novos centro automotivo
M= especializado

Fonte: Autoria Propria (2021).

Na analise do ambiente interno, como Forgas, 0 primeiro ponto definido, “bom nivel de
qualidade dos servicos prestados”, se deve ao fato da qualidade dos reparos mecanicos
executados serem um ponto forte da oficina, visto que o proprietario sempre procura realizar 0s
servicos da forma correta, para que ndo ocorram defeitos nos componentes reparados. O

segundo ponto, “pregos justos para os servigos”, foi definido com base na pratica do proprietario
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em cobrar um preco adequado para o reparo realizado, sem margens de ganho excessivas, como
costuma ser realizado por algumas oficinas concorrentes, segundo o seu relato. O terceiro ponto
forte da oficina, “transparéncia com os clientes”, trata-se do fato do proprietario ter uma pratica
honesta, identificando o defeito apresentado pelo veiculo, e explicando exatamente sobre o que
€ necessario para realizar o reparo, sem engané-lo, como algumas oficinas que em determinadas
situacBes acabam trocando pecas desnecessérias ou dizendo que o defeito vai demandar um
trabalho maior do que realmente seja necessario.

Ainda na analise do ambiente interno, mas agora como Fraquezas, 0 primeiro ponto
definido, “pouco tempo disponivel para a gestdo do negdécio”, é em relacdo ao proprietario ndo
possuir o tempo necessario para gerir a sua oficina de maneira a gerir melhor o negécio. Isso
ocorre devido a ele também atuar como mecénico e também no atendimento aos clientes,
atividades que demandam grande parte do seu tempo disponivel. Quanto ao segundo ponto,
“espaco fisico da oficina pequeno”, foi definido devido ao espaco interno da oficina néo
comportar muitos veiculos, tendo capacidade para trabalhar simultaneamente e de maneira
adequada somente em dois veiculos, além do fato do espaco lateral da oficina ndo permitir
manobras de veiculos, o que para algumas situacdes, facilitaria a logistica de trabalho. O
terceiro ponto em relacéo as fraquezas, “baixa capacidade de operacdo em relacdo a demanda”,
se deve ao fato da oficina ter muita procura para a execucao de servigos, porém, ndo dispor de
recursos fisicos e humanos suficientes para atendé-la. Em algumas situacbes o numero de
elevadores ou a quantidade de funcionarios disponiveis acaba ndo sendo suficiente, a depender
dos servigos demandados.

J& na anélise do ambiente externo, como Oportunidades, o primeiro ponto definido,
“demanda crescente por servigos em pick-ups na regido”, é devido ao aumento por servicos de
reparos mecanicos neste tipo de veiculo nos ultimos anos na regido. Como a cidade de Currais
Novos tem como caracteristicas econdmicas a pratica da agricultura e da pecuéria, as pick-ups
acabam sendo muito utilizadas pelos proprietarios desses negdcios devido a maior facilidade
de locomocédo em estradas com pistas irregulares. O segundo ponto, “precos elevados de carros
novos”, foi definido com base nos aumentos de pregos de veiculos zero quilébmetros que
houveram nos Gltimos anos, o qual acabou movimentando em muito a comercializacdo de
veiculos seminovos, e, consequentemente, aumentou-se a demanda por revisdes de manutengédo
para estes veiculos.

Ainda na andlise do ambiente externo, mas agora quanto as Ameacas, 0 primeiro ponto

definido, “entrada de novas oficinas no mercado”, trata-se da ameaga constante da entrada de
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novos concorrentes em seu mercado de atuacdo e regido. Como uma oficina ndo é um
empreendimento complexo para ser estruturado como negocio, pois depende basicamente do
espaco fisico, ferramentas, alguns equipamentos, mas principalmente, do conhecimento e
experiéncia técnica do mecanico, pode ocorrer de surgirem novas oficinas proximas a area de
atuacdo da empresa analisada. O segundo ponto, “possivel chegada de centro automotivo
especializado, deve-se ao fato de o bairro no qual fica localizada a oficina ainda ndo possuir
nenhum centro automotivo, porém, caso seja aberto este empreendimento, sabe-se que eles tém
como caracteristicas ter uma boa infraestrutura para atender uma grande demanda, além do fato
de serem especializados em revisbes preventivas e substituicdo de pecas, o que
consequentemente reduziria a demanda por estes servicos para a oficina estudada.

A realizacdo da Andlise SWOT facilitou para o entendimento de alguns pontos
importantes para 0 negécio da oficina dentro do cenario da qual esta inserida, contribuindo
assim para que pudesse ser formulada a sua estratégia.

A estratégia definida para a empresa foi baseada no que o proprietario almeja para o seu
empreendimento. Ela foi sugerida pelo pesquisador, junto com o proprietario, baseado em sua
expectativa para o0 negdcio, visto que a oficina ndo possui uma estratégia definida, e também
dos conceitos abordados sobre o tema. Dessa forma, foram elaborados os conceitos de Missé&o,
Visédo e Valores baseados na literatura sobre o tema, como apresentado no quadro 4.

Quadro 4 — Missdo, Visao e Valores Propostos para a Oficina

MISSAO VISAO VALORES

Oferecer servicos mecanicos Ser a maior oficina mecanica

i i - Transparéncia;
automotivos de qualidade e | 3 cidade de Currais Novos ansparencia,

COM Prego justo, SEMpre | em 5 anos, e ser a maior da - Etica;
pensando na satisfacéo do Regi&o do Serid6 em 10 - Qualidade.
cliente. anos.

Fonte: Autoria propria (2021).

A Missao foi definida como: “oferecer servigos automotivos de qualidade e com um
preco justo, sempre pensando no melhor para o cliente”. Esta parte da estratégia foi definida a
partir do que a empresa ja proporciona ao cliente, prezando pela qualidade e preco justo, 0s
quais refletem na satisfacdo do cliente e no reconhecimento como um bom prestador de
servigos, e que, segundo o relato do proprietario, acredita ser um diferencial importante para

atingir o objetivo de longo prazo almejado.
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A proposta para a Visdo foi definida como: “ser a maior oficina mecénica da cidade de
Currais Novos em 5 anos, e ser a maior da Regido do Serido em 10 anos”. A definigdo da Visédo
para a oficina foi sugerida com base no relato do proprietario durante a entrevista quanto ao
objetivo que ele tem de longo prazo para o seu negdcio. Esse pensamento reflete a ampliacéo e
crescimento desejado para a empresa.

A parte de Valores, sugerida como “transparéncia”, foi definida de acordo com o que
foi relatado pelo proprietario sobre seu principio e ética de trabalho, que é ser honesto e
transparente com os seus clientes, e ponto que ele ndo abre mdo em seu negocio. Quanto a
“ética”, foi definida baseado no fato do proprietario dizer prezar muito pelos valores morais em
e em seguir corretamente as leis e regras de negécio. O valor de “qualidade”, foi definido com
base em outro principio que o proprietario alega nao deixar de cumprir que é sempre realizar
servigcos com qualidade. Dessa forma, foi proposto qual seria a melhor estratégia para a oficina,
baseado nos conceitos de Missdo, Visdo e Valores, estando baseados nas expectativas de
negdcio e objetivos pretendidos pelo proprietario, mas que ainda ndo estavam bem formulados.

A partir dai, foi possivel definir os indicadores de desempenho.

5.2 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho atribuidos para cada uma das quatro perspectivas do
BSC foram definidos e associados ao modelo, baseado nos principais processos informados
pelo proprietario da oficina durante a entrevista, e que também ele acredita ser relevante,

baseado na proposta de estratégia definida, conforme mostrado no quadro 5.

Quadro 5 - Indicadores de Desempenho Propostos para a Oficina

PERSPECTIVA PERSPECTIVA DE
DE PROCESSOS | APRENDIZAGEM E
INTERNOS CRESCIMENTO

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
FINANCEIRA DE CLIENTES

- Retorno sobre o - Satisfacdo dos . . - Treinamento de
. ) ) - i - Produtividade; NS
investimento (ROI); clientes; funcionarios;

- Receita de reparos. - MTBF. - Retrabalho. - Servigos realizados.

Fonte: Autoria propria (2021).

Assim foram definidos dois indicadores de desempenho por perspectiva, baseados nos
conceitos do BSC, para a oficina pesquisada neste estudo. Devido a oficina ser de pequeno

porte e o proprietario também acumular as func¢des de gestor e mecénico, uma quantidade maior
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de indicadores poderia dificultar a sua familiarizagdo com esta nova atividade, visto que ela
demanda um tempo necessario para a coleta, registro e consolidacdo dos dados, as quais seriam
realizadas por ele semanalmente.

Sendo assim, para a Perspectiva Financeira, foi definido o indicador ROI (Retorno sobre
o Investimento), j& que, segundo o proprietario, como ha a pretensdo de ampliar o negdcio,
torna-se relevante, saber se o investimento realizado na oficina proporciona um retorno
esperado no faturamento da oficina, esse investimento a priori, serd para a ampliacdo do seu
espaco fisico e para a compra de dois elevadores automotivos, para assim atender mais clientes,
visto que hoje a oficina dispde de uma demanda maior do que sua capacidade. Como métrica,
0 ROI vai indicar o percentual de retorno sobre o valor investido. O outro indicador definido
para esta perspectiva foi a Receita de reparos, que seria aplicado no valor total dos pagamentos
recebidos pelos reparos realizados, assim o proprietario poderd monitorar se o valor recebido
por meio das prestacfes dos servicos mecanicos automotivos € suficiente para cobrir os custos
e despesas com o0 negdcio, além de lhe gerar um lucro esperado. Como métrica, este indicador
ird mensurar o valor acumulado mensal.

Ja para a Perspectiva de Clientes, os indicadores definidos foram a Satisfacdo dos
Clientes e 0 MTBF. O primeiro indicador aborda uma questdo que € prioridade e importante
para o proprietario da oficina, pois ele acredita que a satisfacdo do cliente € indispensavel para
o crescimento do negdcio. Para este indice sera aplicado uma pesquisa de satisfacdo ao final do
servico com escala Likert de 1 a 5, sendo respectivamente, muito insatisfeito, insatisfeito,
neutro, satisfeito e muito satisfeito.

O segundo indicador desta perspectiva é o indice de falhas MTBF. Por meio deste
indicador, o tempo entre ocorréncia de falhas nos veiculos reparados podera ser mensurado, de
forma a monitorar diretamente a qualidade do servico prestado, e também, indiretamente, a
satisfacdo dos clientes, visto que um tempo baixo entre falhas significa que este processo ndo
estd bom, e assim, indicar que necessita de uma analise mais detalhada para correcdo dos
problemas que ocorrem. Sua métrica, calculada pela formula mostrada anteriormente na figura
3, ird indicar o tempo médio entre falhas dos servicos realizado, expresso em dias.

Na terceira perspectiva, a dos Processos Internos, foram definidos os indicadores de
Produtividade e Retrabalho. O indicador de Produtividade torna-se necessario para medir a
eficiéncia dos servigos prestados, de modo a mensurar quanto tempo esta sendo gasto para um
determinado tipo de servigo durante um periodo definido. Dessa forma é possivel comparar a

produtividade com um padrédo esperado, ou até mesmo entre funcionarios, a fim de saber se o
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recurso empregado para a tarefa resulta em um bom nivel de eficiéncia. Inicialmente,
recomenda-se que este indicador mensure a quantidade de reparos mensais executados por
funcionario em relacdo ao numero de horas trabalhadas. O segundo indicador desta perspectiva
é o Retrabalho, o qual possibilita indicar tanto se o servico foi realizado corretamente da
primeira vez, como o tempo gasto desnecessariamente devido a falha de execugéo no processo,
como também, indiretamente pode influenciar na satisfacdo dos clientes, principalmente caso
ocorra atraso na entrega do servico. Como métrica para este indicador serd adotado a quantidade
de retrabalhos realizados em relacdo a quantidade total de reparos realizados, expresso em
percentual.

Para a ultima perspectiva do modelo, que ¢ o Aprendizado e Crescimento, foram
definidos os indicadores de Treinamento de funcionarios e Servicos realizados. O primeiro
indicador torna-se importante, pois, devido aos avangos tecnoldgicos com que os fabricantes
implementam nos novos veiculos, é necessario que 0s mecanicos de manutencdo estejam
sempre atualizados para que consigam realizar 0s reparos e demais Servigos necessarios nos
veiculos, ponto que foi relatado pelo proprietario da oficina, o qual também realiza este tipo de
Servico.

Assim, esse indicador mensuraria a quantidade acumulada de horas de treinamento
realizadas. O segundo indicador desta perspectiva é o de Servicos realizados. Este indicador
sera utilizado para mensurar a quantidade de servigos executados durante o periodo, o qual sera
importante para monitorar o crescimento da parte operacional da oficina em relacdo a
guantidade de servigcos realizados. Este indicador monitoraria a quantidade de reparos

realizados por més.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou compreender sobre as Perspectivas do Balanced Scorecard para a
definicdo de indicadores de desempenho relacionados a estratégia de uma organizacao, e como
este método pode auxiliar uma empresa prestadora de servi¢os, mesmo que de pequeno porte,
na gestdo dos seus principais processos de negocio. Sendo assim, torna-se muito importante
que a estratégia da empresa seja bem definida, para que dessa forma os indicadores de
desempenho possam ser desdobrados a partir dela, visando atingir os objetivos almejados.

Sendo assim, esta pesquisa atingiu os objetivos propostos, identificando a visdo do
proprietéario sobre estratégia e indicadores de desempenho, assim com a elaboracéo da matriz
SWOT e da Missao, Visdo e Valores para a parte estratégica, e também com a definigdo de
indicadores de desempenho baseados no BSC, 0s quais sdo propostos para a implementacdo na
oficina mecénica.

A oficina estudada ndo possui uma estratégia definida, e € gerida somente com a¢des
baseadas nas expectativas do proprietario quanto a projecao futura para o negocio. Dessa forma,
decidiu-se propor uma estratégia para ela baseada no conceito de Missdo, Visao e Valores, que
refletem o seu objetivo futuro em ampliar a oficina para o crescimento do negocio.

Apos a definigdo do conceito de estratégia, foi possivel também definir os indicadores
de desempenho baseados nas quatro perspectivas do BSC, sendo que para a Perspectiva
Financeira, foram definidos como indicadores o Retorno sobre o Investimento (ROI) e a
Receita, para mensurar a parte financeira do negécio, quanto ao retorno sobre o investimento
realizado e o faturamento total, e assim monitorar a “satude financeira” da oficina. Para a
Perspectiva de Clientes, foram definidos como indicadores a Satisfagéo dos Clientes e o MTBF,
0 primeiro voltado em mensurar a opinido dos clientes quanto a satisfacdo que eles tém com os
servicos prestados pela oficina, e o segundo voltado para o0 aumento do tempo entre ocorréncia
de falhas nos servicos prestados, contribuindo também de forma indireta para o indicador de
satisfacdo dos clientes.

Os indicadores definidos para a Perspectiva de Processos Internos foram a
Produtividade e o Retrabalho, onde a Produtividade contribui para mensurar a eficiéncia do
tempo utilizado para a realizacdo dos reparos, e o Retrabalho para verificar se o servico esta
sendo realizado de maneira eficaz, o “fazer certo da primeira vez”, monitorando a quantidade
de retrabalhos realizados. Para a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento definiram-se os

indicadores Treinamento de Funcionarios, a fim de mensurar a quantidade de horas de
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treinamentos realizadas para a especializagdo dos funcionarios, principalmente na parte técnica
devido a evolucdo da tecnologia dos veiculos, e Servicos Realizados, para se mensurar a
quantidade de reparos realizados na oficina.

Como limitacGes para esta pesquisa, pode-se citar sobre o estudo ser realizado baseado
apenas na opinido pessoal e profissional do proprietério, que devido ao pouco conhecimento
que ele possui sobre o tema, pode limitar quanto a visao estratégica do negdécio como um todo.

Quanto a trabalhos futuros, sugere-se uma pesquisa de cunho mais quantitativo, com o
objetivo de avaliar a evolucdo desses indicadores em relacdo aos objetivos estratégicos da
oficina, durante um periodo ap6s a sua implementacao. Outra sugestao seria fazer uma pesquisa
de satisfacdo dos clientes para mensurar, e assim comparar se realmente os resultados condizem

com o0s objetivos estratégicos almejados pela empresa.
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