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RESUMO

Dentro de um cenério de crise econdémica e politica no Brasil nos ultimos anos onde o
mercado da construcéo civil foi claramente afetado, as empresas projetistas sofreram
pela retracdo do segmento em que se encontram. Empresas que ndo apresentam
diferencial competitivo sofreram de forma expressiva na reducdo do volume de
trabalho, acarretando em reestruturagcbes para adequacdo a nova realidade
competitiva. A presente pesquisa trata da andlise da estratégia adotada por uma
empresa projetista ao longo da sua trajetéria, desde o seu sucesso até a sua situacao

atual.

O objetivo deste trabalho é apresentar a influéncia da estratégia adotada, da defini¢éo
de metas e das praticas de relacionamento interpessoais em uma empresa de
projetos, e a influéncia dessas definicdes no resultado final e no valor percebido pelo

cliente.

As conclusdes obtidas nessa monografia mostram que a dedicacao focada excessiva
e exclusivamente em uma determinada perspectiva da empresa, faltando com as
demais, pode gerar impactos negativos nos resultados planejados assim como na

percepcao do cliente e satisfacdo dos préprios funcionarios.

Palavras chaves: Gestdo de projetos. Processos de projeto. Construcdo civil.
Planejamento estratégico. Estratégias de marketing. Valor percebido. Gestdo da

qualidade. Gestédo de pessoas. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

Within a scenario of economic and political crisis in Brazil in the last years when the
construction market was clearly affected, design companies suffered the retraction of

the segment in which they are.

Companies that do not present competitive advantage suffered significantly in the

reduction of workload, leading to restructuring to adapt to the new competitive reality.

The present research deals with the analysis of the strategy adopted by a design

company along its trajectory, from its success to its current situation.

The purpose of this paper is to present the adopted strategy, goal setting and
interpersonal relationship practices in a project company, and the influence of these

definitions on the final result and the value perceived by clients.

Conclusions obtained in this monograph show that the dedication focused excessively
and exclusively on a certain perspective of the company, lacking with the others, can
generate negative impacts on the planned results as well as the perception of

customers and the satisfaction of employees themselves.

Key words: Project management. Design process. Construction. Strategic planning.
Marketing strategies. Perceived value. Quality management. People management.

Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

1.1  JUSTIFICATIVA

Em 2000 foram registrados recordes de lancamentos imobilirios e o aumento médio
de 11% em intervalos mensais sobre as vendas de iméveis para o periodo
(FERNANDES, 2001), o inicio de um novo cenario da economia no Brasil. Entre os
anos de 2007 e 2008 ocorria 0 boom imobiliario no setor da construcao civil onde os
indices apontavam aumento de 500% do volume de empréstimos realizados para
financiamentos desde 2000 (LEAO, 2007).

Empresas de engenharia; projetistas, incorporadoras e construtoras, se destacaram
durante esse promissor momento do setor da construcdo civil e usufruiram para
aumentar expressivamente o faturamento anual administrando estratégias focadas
em extrair proveito da economia ativa no pais. O crescimento do setor continuou em
ascensao entre 2007 e 2011, onde apresentou indice de aumento em 63% no periodo

(RIO, 2013), mantendo o mercado de projetos aquecido e em alta produtividade.

Considerando que a economia brasileira apresentou crescimento de 7,5% em 2010,
maior alta em 24 anos (UOL ECONOMIA, 2011), estabeleceu-se um panorama de
desenvolvimento em todos os segmentos de atividades; industria, varejo, servico e
imobiliario, os quais apresentavam como necessidade béasica implantacbes

otimizadas de forma a serem proveitosas e lucrativas na esfera em questao.

Dentro desse cenario empresas de projeto de engenharia visualizaram oportunidades
para implantacdo de estratégias com foco em captacao de clientes em larga escala,
trabalhando com processos internos que atendessem a necessidade atual do

mercado: rapidez e baixo custo.

Nessa perspectiva pode-se prever o impacto na qualidade do processo de projeto e 0
produto final oferecido ao cliente, o qual impulsionado pelo atendimento aos
cronogramas reduzidos de obra, investia pouco tempo e equipe para andlise e
validacdo do produto apresentado, direcionando o material entregue diretamente a

equipe executiva de campo. Durante o periodo do boom na construgéo civil problemas
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detectados nos projetos; incompatibilidades, especificacbes equivocadas, baixa
qualidade nas apresentacOes, falta de informacdo etc., por muitas vezes eram
resolvidos em campo pela equipe de engenharia da obra, de forma a evitar acréscimo
de tempo no cronograma de execucdo. Porém, a percepcado do cliente em relacéo a
nao-qualidade dos projetos apresentados ateve-se em extinguir a possibilidade de

realizar novas contratacfes junto a mesma empresa projetista.

A estratégia adotada pelas empresas projetistas de priorizar a rapidez nas entregas
durante o boom da construcéo civil pode ter impulsionado o faturamento durante esse
determinado periodo devido a possibilidade de reducédo dos custos empregados em
cada projeto aumentando a margem de lucro, porém claramente tornou-se inviavel a
sustentacao dessa estratégia a longo prazo de forma a manter a plena satisfacao dos

clientes conquistados.

Durante esse periodo, essas empresas apresentaram aumentos exponenciais de
resultados, com faturamentos elevados, atraindo o mercado financeiro interessado em

resultados expressivos.

No cenario atual, com o setor da constru¢cdo em crise no pais, é possivel visualizar e
analisar o resultado dessa estratégia para uma dessas empresas em especifico que
na ocasiao atingiu seus objetivos de prospeccdo de vendas para os melhores e

maiores clientes do Brasil.

A questdo que se coloca é: ao adotar a estratégia de priorizar a rapidez no
desenvolvimento dos projetos, reducdo do custo de producao interna, emissdo de
material em grande quantidade e faturamento “a qualquer custo” dos servigos
prestados, seria possivel manter a qualidade do produto final e satisfazer o cliente em
todas as suas fases de atendimento, assegurando a longo prazo a longevidade da

empresa?

A escolha do tema desta monografia € justificada pela necessidade de satisfazer o
cliente em todas as vertentes do processo de projeto, assim como os colaboradores
internos da empresa, e transformar em valor as suas atividades, o material
apresentado e o seu atendimento direto, assim como ter o retorno do reconhecimento

pelo seu cliente.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo principal

O objetivo principal desta monografia € mostrar a influéncia da estratégia adotada, da
definicdo de metas e das praticas de relacionamento interpessoais em uma empresa
de projetos no impacto gerado de forma positiva ou negativa nos resultados dos

trabalhos desempenhados.

A importancia do balanceamento desses instrumentos gerenciais em uma empresa
sera apresentada de forma extensa, ilustrando como o planejamento estratégico, a
definicdo do sistema de metas (esforcos, interesses e valores) e a gestao realizada
sobre o relacionamento interno e externo direcionam a empresa ao SuUCessO Ou

fracasso.
ESTRATEGIA + METAS + RELACIONAMENTO

A definicdo das estratégias da empresa, direcionadas a gerar ou aumentar o valor

percebido pelo cliente, mostra-se prioritaria em seu planejamento.

Em resumo, sera apresentado como e porque uma empresa de projetos deve ser
estruturada em todas as suas dimensdes com metas solidas entre todos os
colaboradores para que o objetivo de fidelizagcdo dos clientes seja atingido. Nesse
estudo foi utilizada a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), a qual explica a
necessidade de balancear todas as dimensdes da organizacdo para que 0 objetivo

seja alcancado por completo.
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1.2.2 Obijetivo secundario

O objetivo secundario dessa monografia é apresentar os elementos e atividades que
compdem a gestdo do processo de projeto, 0s quais tangenciam o valor percebido
pelo cliente, desde a comercializagdo, o atendimento junto ao cliente, a producéo
efetiva do projeto e o relacionamento entre ambas as partes. Para entender como
aprimorar a relacdo com o cliente foi estudado o conceito do Marketing B2B —
Business to Business, por se tratar de um conceito que aborda a relacdo entre
empresas, onde o valor ofertado esta relacionado a servicos, o qual se aplica a uma

empresa de projeto.

Nesse contexto sera discorrido como a satisfacdo dos acionistas e a satisfacdo dos
colaboradores refletem na percepcdo do cliente e no resultado apresentado,
considerando que a estratégia deve ser direcionada e consentida por todas as partes

envolvidas da empresa de projetos.

A apresentacdo do Estudo de Caso serve como base para ilustrar exemplos dos
processos de projeto e o reflexo decorrido de cada estratégia no relacionamento com

seus clientes.
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1.3 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos propostos na monografia foi adotada a pesquisa
bibliografica especifica, estudo de caso e, posteriormente, a elaboracdo de uma

metodologia recomendada pela bibliografia previamente apresentada.

Figura 1 - Faseamento da Monografia

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
DEFINICAO DE PESQUISA PROPOSICAO DE
— = ESTUDO DE CASO '
OBIETIVOS BIBLIOGRAFICA SOLUGOES
+ ESTUDO E LEITURA DOS * LEVANTAMENTO DE + MAPA ESTRATEGICO

- OBIJETIVOS PRINCIPAIS TEMAS ABORDADOS DADOS PROPOSICAO DE OBIETIVOS

OBIJETIVOS SECUNDARIOS = -  DIAGNOSTICO ESTRATEGICOS

- ELABORACAO DOS TEXTOS

REFERENCIAS * PROPOSTAS INDICADORES

(METRICAS)
-  RECOMENDACOES

Fonte: Autora

Fase 1: Definicdo de Objetivos

A primeira fase da monografia foi a definicdo dos objetivos principais e secundarios
onde, a partir desta etapa, com a clareza dos objetivos, o desenvolvimento do trabalho

teria um direcionamento adequado e focado no resultado almejado.
Fase 2: Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica trata da andlise da literatura sobre os conceitos de
planejamento estratégico, relacionamento com o cliente, percepc¢éo de valor, gestao
da qualidade, gestédo de pessoas e 0 processo de projeto, por meio de pesquisas em
livros, dissertacdes, publicacdes em revistas, websites etc., que agregam informacdes

relevantes e adequadas para a pesquisa em questao.

Além dos titulos classicos da literatura do segmento de gestdo de projetos, por
exemplo, o PMBOK — (PMI, 2017), foram utilizados diversos artigos de revistas
especializadas relacionadas a conceitos de marketing, criagdo de valor,

relacionamento com o cliente, além do material do curso.
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Fase 3: Estudo de Caso

O estudo de caso apresenta um estudo exploratério, com coleta e analise de dados

de uma empresa de projetos atuante no mercado.

Tendo feito parte do quadro de colaboradores da empresa estudada, o estudo de caso
resultou em uma descricdo extensa e com grande volume de informacdes visto que
foi realizada uma analise criteriosa do acervo pessoal do histérico de trabalho na
empresa, 0 qual se tornou interessante pela proximidade aos demais colaboradores e

problemas encontrados.
O estudo realizado nesta pesquisa teve como obijetivo:

1. Analisar a estratégia da empresa em todas as suas dimensofes; financeira,
clientes, interna e desenvolvimento;

2. Entender a repercusséao da estratégia adotada em relacédo ao cliente;

3. A partir da andlise dos dados colhidos desenvolver um Mapa Estratégico com
0 objetivo de analisar e apontar onde a empresa estudada poderia melhorar a

sua gestao interna;
Fase 4: Proposicao de Solucdes

Por fim, foi apresentado o devido diagnéstico com o objetivo de, a partir do Mapa
Estratégico elaborado, ilustrar onde a empresa desconsiderou determinadas

dimensdes na sua estratégia.

As solugdes propostas indicam a orientacdo de uma possivel reestruturagdo na
empresa estudada, apresentando de forma clara a proposta de revisao dos objetivos
em formato de um Mapa Estratégico estruturado, com as medidas a serem
implantadas em cada uma das dimensodes analisadas e com propostas de indicadores

importantes para medir os resultados alcancados.
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1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

A monografia foi estruturada em seis capitulos.

O primeiro capitulo é a introducéo do trabalho, com a apresentacdo do assunto a ser
abordado através da justificativa da escolha do tema e a descricdo dos objetivos a
serem alcancados. A partir desse estudo, de forma a esclarecer a estruturacdo do

trabalho, a Metodologia é descrita de forma clara, para pleno entendimento do leitor.

O segundo capitulo aborda a revisao da literatura realizada sobre titulos relacionados
ao tema da monografia relevantes para o desenvolvimento da pesquisa, iniciando
pelos conceitos e etapas do planejamento estratégico, seguindo das estratégias de
marketing, gestdo da qualidade do processo e gestdo de pessoas. Neste capitulo

também é discorrido sobre o valor percebido pelo cliente.

O terceiro capitulo apresenta a pesquisa de campo realizada por meio de um Estudo
de Caso em uma empresa de projetos. Esta pesquisa foi estruturada com a descricéo
da empresa de uma forma geral, na sequéncia sao apresentadas a sua Visdo, Misséo
e Valores e em seguida sdo apresentadas as caracteristicas da empresa em todas as

suas dimensoées: Financeira, Cliente, Processos Internos e Desenvolvimento.

O quarto capitulo aborda as solucfes sugeridas para a empresa Estudo de Caso, com
a proposicdo de objetivos estratégicos, apresentadas em uma proposta de Mapa

Estratégico e indicadores a serem utilizados como métricas do resultado alcancado.

O quinto capitulo apresenta as consideracdes finais a respeito do estudo realizado,
com a conclusdo geral do trabalho identificando os principais pontos levantados
durante o estudo e apresentando 0s assuntos sugeridos a serem continuados

posteriormente.

Finalmente, no sexto capitulo séo listadas as referéncias bibliograficas utilizadas e

consultadas para o desenvolvimento deste trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ESTUDO DE CASO

Estudo de Caso é “um dos empreendimentos mais desafiadores na pesquisa”, de
acordo com Yin (2010). Este método constitui uma das principais modalidades de

pesquisa qualitativa no campo das ciéncias humanas e sociais.

Segundo Yin:

(...) o estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto

ndo sédo claramente evidentes.” (YIN, 2010)

O estudo de caso € um método especifico de pesquisa de campo, onde se trata de
investigacbes dos fendmenos exatamente como eles ocorrem, sem qualquer
intervencgédo significativa do pesquisador. O estudo de caso refere-se a uma analise
detalhada de um caso especifico, supondo que é possivel o conhecimento de um

fendbmeno a partir do estudo minucioso de um unico caso.

Ao optar por esse método de pesquisa, 0 objetivo € atingir o entendimento completo
e abrangente do evento estudado e, ao mesmo tempo, desenvolver enunciados

tedricos gerais sobre regularidades do processo e estrutura sociais.

Considerando que o estudo de caso requer a familiarizacdo do pesquisador com o
universo a ser investigado, o caso escolhido neste trabalho em especifico trata de uma
empresa na qual a autora fez parte do grupo de onde, consequentemente,
acompanhou diariamente as atividades que envolvem o0s processos de projeto e
tomadas de decisdo das equipes envolvidas. A autora apresentava a funcdo de
integracao da equipe de projetistas em relacdo ao cliente, realizando a interface entre

as partes, com o objetivo de manter um canal Unico de comunicacao.

Com o objetivo de manter o sigilo da empresa, nesse trabalho os cargos apresentados

foram nomeados de forma ficticia.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORIENTADO PARA CLIENTES E
MERCADOS (BSC — BALANCED SCORECARD)

O BSC - Balanced Scorecard, é uma abordagem estratégica de longo prazo
sustentada por um sistema de gestdo, comunicacdo e medicdo de desempenho, cuja
implementagdo permite criar uma visdo ampla dos objetivos da empresa, e atingir
todos os niveis da organizacéo (SILVA; SANTOS, 2006).

Essa estratégia foi desenvolvida e apresentada pelo professor da Harvard Business
School (EUA) Robert Kaplan e pelo executivo do Instituto Nolan Norton David Norton,
no inicio da década de 90. Sua criacao surgiu devido a consideracdo de que 0s
indicadores para a gestdo de uma empresa nao deveriam mais se restringir somente
a informagbes econdmicas ou financeiras. Havia a necessidade de solugbes
inovadoras frente aos novos desafios organizacionais das empresas inseridas na era

da informagao.

Conforme destaca Paul Niven (2002), em funcdo do ambiente altamente competitivo,
as organizacdes nos dias atuais destinam tempo, energia e recursos humanos e
financeiros significantes para mensurar o desempenho no atingimento de metas
estratégicas, existindo assim a necessidade de solu¢des inovadoras frente aos novos
desafios organizacionais das empresas. Solu¢gdes mais abrangentes, onde ndo séo
considerados somente os indicadores de andlise financeira no processo de gestao
estratégica dos negdcios, mas gque incorporam a esse outros indicadores ndo menos
importantes, mensurados a partir de expectativas focadas na satisfacdo dos clientes,

NOS processos internos e na inovagao e aprimoramento continuo.

Kaplan e Norton realizaram pesquisas e apresentaram seus resultados relacionados
as desvantagens de se usar somente medidas financeiras para julgar o desempenho
empresarial (ROBERT; NOLAN, 1997):

o Somente 5% do nivel operacional de trabalho tém conhecimento da estratégia
da empresa;
o Apenas 25% dos gerentes tém incentivos ligados ao alcance da estratégia

organizacional;

o 60% das empresas ndo vinculam orgcamentos a estratégia;
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o 85% dos executivos gastam menos que uma hora por més discutindo

estratégia,

Kaplan e Norton apresentam a metodologia do BSC, a qual foi desenvolvida a partir
dos resultados das analises dos itens supracitados. A sua principal finalidade é
permitir aos administradores uma rapida e abrangente visdo dos negocios com a

apresentacdo estruturada dos resultados financeiros, indices relacionados

a
satisfacdo dos clientes, andamento dos processos internos e o aprendizado e
crescimento dos colaboradores, ou seja, 0s elementos basicos que conduzem a

empresa para o futuro desempenho financeiro do negdcio.

Os autores complementam que, para a aplicacdo do BSC nas organizacfes, trés

aspectos sdo de fundamental importancia:

a. A integracdo entre as quatro expectativas, destacadas acima, para que estas
nao se tornem isoladas dentro do contexto em que estao sendo empregadas.

b. O balanceamento entre os graus de importancia das expectativas do BSC;

C. O BSC seja visto pela organizacdo como um sistema de gestao estratégica e

nao somente gestao financeira.

Historicamente, a empresa pioneira na implementacdo do BSC como pratica
estratégica foi a Mobil, uma das maiores empresas petroliferas dos Estados Unidos
até o ano de 1999. Segue abaixo a estrutura do seu Mapa Estratégico para ilustrar o

caso:
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Figura 2 - Exemplo Mapa Estratégico - Empresa: Mobil

Mobil - Mapa Estratégico:
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Fonte: Disponivel em https://pt.slideshare.net/marcniv/curso-de-estratgia-corporativa-2011-

parte-i , acessado em novembro/2018 e consultado no material de Kaplan e Norton (1997).

Analisando o Mapa Estratégico da empresa utilizada como exemplo € possivel
constatar que o plano da empresa é apresentar melhorias em todos 0os segmentos e
departamentos, desde o atendimento junto ao cliente, aumento na variacdo dos
produtos de consumo e o desenvolvimento do negécio como um todo. Na perspectiva
financeira apresenta um objetivo focado e definido, o qual se refletira em todas as
areas envolvidas para que trabalhem juntas, onde cada uma devera focar nesse

resultado.

Lembrando que, conforme metodologia do BSC, o acompanhamento peridédico de
cada objetivo € de suma importancia para que os resultados sejam encontrados de

forma equilibrada.

Conforme apresentado por José Alberto Teixeira da Silva (2006) a metodologia do

BSC busca esclarecer, em todos os niveis da empresa, a sua missao e estratégia, em


https://pt.slideshare.net/marcniv/curso-de-estratgia-corporativa-2011-parte-i
https://pt.slideshare.net/marcniv/curso-de-estratgia-corporativa-2011-parte-i
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gue todo elemento existente em sua estrutura apresenta uma determinada relagéo de

“causa” e “efeito”, comunicando assim o resultado desta estratégia pré-estabelecida.

O BSC tem como principais objetivos implementar estratégias efetivas, transformar a
estratégia em medidas de acbes especificas, comunicar e alinhar a estratégia em
todos os niveis da organizacdo, direcionar as mudancas operacionais com a
estratégia, e a criacdo de valor aos ativos intangiveis. A metodologia ndo €
simplesmente de um sistema de controle, mas sim um sistema de informacéao,

comunicacao e aprendizado.

Conforme mencionado anteriormente, segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced

Scorecard é baseado em quatro perspectivas:

¢ Financeira;
e Clientes,
e Processos Internos;

e Aprendizado, Desenvolvimento e Crescimento;

Juntas formam um conjunto coeso e interdependente, com seus objetivos e
indicadores se interrelacionando e formando um fluxo ou diagrama de causa e efeito
gue se inicia na perspectiva do aprendizado e crescimento e termina na perspectiva

financeira:
o Perspectiva Financeira

(SILVA; DOS SANTOS; SANTOS, 2006) A perspectiva financeira avalia a
lucratividade da estratégia. Permite medir e avaliar resultados que 0 nhegdcio
proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, e também para
satisfacdo dos seus acionistas. Entre os indicadores financeiros que podem ser
considerados, constam: o retorno sobre o investimento, o valor econdmico agregado,
a lucratividade, o aumento de receitas, reducao de custos e outros objetivos de cunho

financeiro que estejam alinhados com a estratégia.
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o Perspectiva do Cliente

(SILVA; DOS SANTOS; SANTOS, 2006) A perspectiva dos clientes identifica os
segmentos de mercado visados e as medidas do éxito da empresa nesse segmento.
Identificar os fatores que sao importantes na concepcéo dos clientes € uma exigéncia
do BSC, e a preocupacédo desses situa-se, em geral, em torno de quatro categorias:
tempo, qualidade, desempenho e servigo. Em termos de indicadores considerados
COMO essenciais nessa perspectiva, constam a participacdo de mercado, aquisicao,

retencao, fidelidade e nivel de satisfacdo dos clientes.
o Perspectiva dos Processos Internos

(SILVA; DOS SANTOS; SANTOS, 2006) A perspectiva dos processos internos deve
ser elaborada apos as perspectivas financeira e dos clientes, pois essas fornecem as
diretrizes para seus objetivos. Os processos internos sao as diversas atividades
empreendidas dentro da organizacdo que possibilitam realizar desde a identificagéo
das necessidades até a satisfacdo dos clientes. Abrange os processos de inovagao
(criacdo de produtos e servicos), operacional (producdo e comercializacao) e de
servicos pos-venda (suporte ao consumidor apdés as vendas). A melhoria dos

processos internos no presente é um indicador chave do sucesso financeiro no futuro.
o Perspectiva do Aprendizado, Desenvolvimento e Conhecimento

(SILVA; DOS SANTOS; SANTOS, 2006) Por fim, a perspectiva do aprendizado e
conhecimento oferece a base para a obtencéo dos objetivos das outras perspectivas.
Com isso, identifica-se a infraestrutura necesséaria para propiciar o crescimento e
melhorias em longo prazo, a qual provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas
e procedimentos organizacionais. Identifica também as capacidades de que a
empresa deve dispor para conseguir processos internos capazes de criar valor para

clientes e acionistas.
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Figura 3 - Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas.

Financeiro
Para ser bem

sucedido finan- |obyetivos medidas metas iniciativas

ceiramente

quas resulta-

dos devemos

apresentar 205

/ ghareho.'[)‘er’s? - e, |.\

/

/

objetivos medidas metas inicativas

Clientes Processos internos

Para realizar '

Para satisfazer utjehwus madidas metas imcahvas|

a nossa visdo 7 Visdo nossos clientes

0 que nos deve- i ; : [ 7| & shareholders, |
mos apresentar Estratégia | quais processos
&0% NOS50S i precsamos
clientes? : T T 1 melhorar?

____ Aprendizado e Crescimento
Pararealizar a |objetivos medidas metas iniciativas
nossa visao, T T T 1
0 que nas
devemos
mudar ou
malhorar?

Fonte: Imagem apresentada por (SILVA; DOS SANTOS; SANTOS, 2006) apud (ROBERT;
NOLAN, 1997)

O BSC - Balanced Scorecard € um instrumento para as empresas que tém o propdsito
de transformar sua estratégia em acao, por meio de objetivos, indicadores de
desempenho (medidas), e uma aplicacao integrada de iniciativas para o atingimento
de suas metas. Com a metodologia cria-se a oportunidade para a empresa transformar

sua visdo e estratégia em objetivos tangiveis e mensuraveis.

De acordo com José Alberto Teixeira, Roberto Santos e Neusa Maria (2006), em

resumo, os beneficios decorrentes da implementacdo do BSC na empresa sao:

o Traduz a estratégia em objetivos e agbes concretas;
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o Promove o alinhamento dos indicadores chave com 0s objetivos estratégicos em
todos o0s niveis organizacionais;

o Proporciona a gestdo uma visao sistematizada do desempenho operacional;

o Constitui um processo de avaliacdo e atualizacdo da estratégia;

o Facilita a comunicacdo dos objetivos estratégicos, focalizando os colaboradores
na sua consecucao;

o Permite desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua;

o O Balanced Scorecard ajuda a reduzir a quantidade de informagao utilizada a um
conjunto minimo de indicadores vitais e criticos.

o Suporta a atribuicdo de incentivos em funcdo do desempenho individual e da

contribuicdo para os resultados do negdcio.

Segundo José Alberto Teixeira, Roberto Fernandes e Neusa Maria em (2006), o
Balance Scorecard em sua funcao da ferramenta de comunicacao estratégica, traduz
a missao, os valores, a visdo e a estratégia aos diversos niveis e subniveis da

empresa.

Para converter a missao, valores e visdo da empresa em estratégia e, a partir desta
obter a vinculacdo com os resultados individuais e de equipe, rumo ao atingimento de
metas que ajudardo a alcancar os objetivos, a empresa precisa estabelecer um
processo em todos 0s niveis organizacionais da empresa para o seu BSC, vinculando
todos os colaboradores a sua estratégia, traduzindo em termos operacionais e
suportando-a por mapas estratégicos, visando a obtencdo de melhorias e espirito

colaborativo. Segundo Paul Niven:

“Um scorecard bem construido eloquentemente descreve a estratégia
e faz o0 vago e impreciso mundo de visdes e estratégias vir a tona
através das claras e objetivas medidas de desempenho escolhidas
pela empresa”. (NIVEN, 2002)

Os autores Kaplan e Norton (1997) também apresentaram a importancia do uso de
indicadores que, ap0s certo tempo em uso dentro das empresas, revelou-se como um
sistema de gestdo com capacidade de motivar, resultando num grande avanco de

desempenho.
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As perguntas que podem ser feitas ao tentar estruturar os objetivos e os indicadores

de cada Perspectiva séo:

a) Financeira: como tratamos nossos acionistas?

b) Cliente: como nos tornamos o fornecedor mais valioso de nossos clientes?
c) Processos internos: em quais processos — de longo e curto prazo — devemos
nos superar para atingir nossos objetivos financeiros e aqueles que estédo
relacionados com nossos clientes?

d) Aprendizado e crescimento: como podemos continuar a aumentar e a criar
valor, principalmente no que se refere a capacitacdo dos colaboradores, a

motivacao e ao ritmo de aperfeicoamento dos processos existentes?

Figura 4 - Quadro Equilibrado de Indicadores - Fornecendo a estrutura necesséria para a
traducdo das estratégias em termos operacionais.

Para ter éxito financeiro, como
devemos parecer aos nossos
acionistas?
Medida

Para atingir a nossa visdo, como . Para satisfazer nossos acionistas e
devemos parecer aos nossos clientes? VISAO clientes, em quais processos
E devemos mostrar exceléncia?

w =

Medida
Para atingir nossa visdo, como
devemos sustentar nossa capacidade
de mudar/melhorar?
Medida

Fonte: adaptado de “A Estratégia em Acédo”, (ROBERT; NOLAN, 1997)

Com o objetivo de ilustrar os conceitos do BSC e aplica-los no Estudo de Caso deste
trabalho, foi desenvolvido a uma proposta para o seu Mapa Estratégico, indicando

uma reestruturacdo da empresa.
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2.3 ESTRATEGIAS DE MARKETING:

Para as empresas de servigos, segundo Kotler (KOTLER; ARMSTRONG, 2007) apud
(CUNHA, 2018) é importante ter como base estratégica de marketing, o foco no
relacionamento com o cliente, para proporcionar a satisfacdo das suas necessidades,
por meio do atendimento assertivo, da customizagcédo dos servigos e, desta forma,

construir uma boa reputacdo da empresa diante dos clientes e do mercado.

Ao estudarmos estratégias de marketing consultamos a referéncia “A Estratégia do
Oceano Azul” de Chan Kim e Rennée Mauborgne, onde € apresentada a defini¢cdo
dos dois possiveis mercados atingidos por uma determinada empresa, o “oceano

azul” e o “oceano vermelho”:

“Na metafora maritima, o oceano azul € um local em que se pode
nadar livremente enquanto os mercados ja saturados sédo o “oceano
vermelho” em decorréncia do sangue derramado nas batalhas entre
os concorrentes.” (KIM; MAUBORGNE, 2015)

Os autores (KIM; MAUBORGNE, 2015), formularam estratégias para as empresas
atingirem patamares elevados em relacdo ao mercado e a sua concorréncia,

procurando nichos inexplorados, chamando-os de “Oceano Azul”.

Pode-se dizer que a empresa do Estudo de Caso apresentada neste trabalho, a qual
sera descrita no Capitulo 3, propde-se a oferecer um servigo / produto que, a principio,
se enquadra em um “Oceano Azul”’, ou seja, em um nicho pouco explorado no seu
segmento de mercado, apresentando um diferencial competitivo chamado “Solucéo
Completa” — termo utilizado por razBes de sigilo para preservar a identidade da

empresa em questdo, o qual sera descrito no respectivo capitulo.
Segundo os autores as estratégias principais para chegar nesse patamar elevado sao:
1. Reconstrua as fronteiras do mercado

Segundo Chan Kim e Rennée Mauborgne (2015), o primeiro principio da estratégia
do oceano azul é reconstruir as fronteiras do mercado para se liberar da concorréncia

e criar oceanos azuis. Esse principio trata dos riscos da busca com o qual se
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defrontam muitas empresas. O desafio é identificar com sucesso, em meio a pilha de
possibilidades existentes, oportunidades de oceanos azuis comercialmente atraentes.
Foram descobertos alguns padrfes nitidos para a criacdo de oceanos azuis.
Especificamente, foram identificadas seis condicbes basicas para reformular as
fronteiras do mercado. Esse conjunto foi denominado como “modelo das seis

fronteiras”.

Essas fronteiras questionam 0s seis pressupostos basicos em que se escoram as

estratégias de muitas empresas.

e Definem seu setor de atuacdo de maneira semelhante aos demais
concorrentes e empenham-se em ser as melhores nesse contexto.

¢ Analisam seu setor sob a otica de grupos estratégicos de ampla aceitacao
(como automaoveis de luxo, carros populares, veiculos da familia) e se esforcam
para sobressair no respectivo grupo estratégico.

e Focam no mesmo grupo de adquirentes, seja o de compradores, seja usuarios
finais.

¢ Definem de maneira semelhante o escopo dos produtos e servicos oferecidos
pelo seu setor.

e Aceitam os apelos funcionais e emocionais do setor.

¢ Na formulacdo da estratégia, concentram-se no mesmo ponto no tempo — e

geralmente nas atuais ameacas competitivas.

Para se desvencilhar dos oceanos vermelhos, as empresas devem romper as

fronteiras vigentes que definem as formas de competicao.

2. Concentre-se no panorama geral, ndo nos nimeros

Apébs conhecer os caminhos para a criacao de oceanos azuis, segundo Chan Kim e
Rennée Mauborgne (2015), € necessario alinhar o processo de planejamento
estratégico para concentrar-se no panorama geral e aplicar essas ideias no desenho
da matriz de avaliacéo de valor de sua empresa, a fim de desenvolver uma estratégia

do oceano azul.
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O principio de panorama geral é fundamental para atenuar o risco de o planejamento
consumir muito esbo¢o e muito tempo, mas produzir apenas iniciativas taticas de
oceano vermelho. Essa abordagem sempre produz estratégias que tiveram a
criatividade de uma ampla gama de pessoas dentro da organizacéo e abre os olhos
das empresas para 0s oceanos azuis, além de serem faceis de compreender e de

divulgar, com vistas a execucéao eficaz.

3. Va além da demanda existente

As empresas devem questionar duas praticas da estratégia convencional. Uma € o
foco nos clientes existentes. A outra é o impulso por segmentacdo mais refinada, a
fim de acomodar diferencas entre os compradores. Quanto mais intensa for a
competicdo, mais forte sera, em média, a tendéncia a personalizacéo das ofertas dai
resultantes. Para maximizar o tamanho de seus oceanos azuis, as empresas precisam
avancar em direcdo oposta. Devem focar nos nédo-clientes e precisam construir

importantes pontos em comum no que é valorizado pelos compradores.
Os trés niveis de nao-clientes que podem ser transformados em clientes:

e O gue estad mais perto do mercado em questao: sdo os compradores que ja
compram um minimo das ofertas do setor, apenas por necessidade;

e As pessoas que se recusam a usar as ofertas do setor. Sdo individuos que
viram as ofertas do setor como opc¢ao para atender as suas necessidades,
mas as rejeitaram como alternativa,;

e O que estad mais afastado do mercado em questédo: sdo pessoas que nunca

pensaram nas ofertas em questdo como hipétese de escolha.

Como a grandeza de oportunidades de oceano azul que pode ser liberada por cada
nivel de ndo-clientes varia no tempo e entre os setores, segundo Chan Kim e Rennée
Mauborgne (2015) deve-se focar o nivel que oferece o maior potencial de impacto no
momento. Mas também €& preciso verificar a ocorréncia de aspectos comuns

sobrepostos entre os trés niveis de ndo-clientes.
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4. Acerte a sequéncia estratégica

De acordo com Chan Kim e Rennée Mauborgne (2015) deve-se construir um modelo
de negdcios robusto para garantir que a empresa gere bons lucros com base na ideia
do oceano azul. As empresas precisam elaborar a estratégia na sequéncia: utilidade
para o comprador, preco, custo e adocao, conforme a Figura abaixo:

Figura 5 - A sequéncia da estratégia do oceano azul

Utilidade para o comprador
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Sim

Estratagia do oceano azul

comercialmente vidvel

Fonte: (Kim & Mauborgne, 2015) “A Estratégia do Oceano Azul”

Quando se transpbe a barreira da utilidade excepcional, avanca-se para a segunda
etapa: definir o preco estratégico certo, onde a empresa ndo quer depender somente
do preco para criar demanda. O principal questionamento é: O preco do produto ou
servico foi definido para atrair a massa de compradores-alvo, de modo que o poder

de compra deles seja inquestionavel com relagdo a sua oferta? Se assim nao for, o
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produto ou servigo sera inacessivel. Nesse caso, a oferta ndo sera irresistivel no
mercado. A garantia do lucro nos leva ao terceiro elemento: custo. Pode-se realmente
produzir a oferta ao custo-alvo, de modo a gerar boa margem de lucro? Gera-se lucro
ao preco estratégico — o preco facilmente acessivel para a massa de compradores

alvo? N&o se deve permitir gue o0 custo determine o preco. A Ultima etapa € lidar com

as barreiras a adocdo. Quais sdo os impedimentos para por em pratica a ideia? Eles
foram enfrentados desde o inicio? A formulacdo da estratégia do oceano azul se
completa apenas quando se cuida dos obstaculos a adocdo desde o inicio, para

garantir a realizacdo bem-sucedida da ideia.

Em resumo, o foco da estratégia do oceano azul ndo é restringir a producdo a um
preco elevado, mas, sim, criar nova demanda agregada, por meio de um salto no valor

para os compradores a preco acessivel.

O autor lan Brooks (2003), em “Seu Cliente Pode Pagar Mais”, afirma que é possivel
instruir os clientes a pagarem mais nos produtos ofertados, se as etapas abaixo forem

seguidas:
e Nao fazer concorréncia com base no preco;

Disputar o mercado com base no preco parece ser a acdo mais 6bvia a ser adotada,
onde prec¢os baixos significam margem de lucro menores, 0 que significa que as

empresas precisam cortar custos para manter as suas atividades.

Considerando que a meta nos negdcios, a longo prazo, € ter clientes lucrativos e fiéis,
utilizar a estratégia do desconto pode destruir a credibilidade, a reputacdo e a
rentabilidade. Segundo o autor, os clientes buscam o valor do produto, e ndo preco

baixo.
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e Criar um valor extra percebido pelo cliente;

Primeiramente o autor explica a necessidade de a empresa entender o que € valor
para o0 seu cliente, pois uma grande quantidade de empresas ndo tem esse

conhecimento.

Em seguida o autor explica que os clientes ndo querem o0s produtos ou servigos
oferecidos, mas sim o que os produtos ou servigcos podem fazer por eles. Nesse
contexto o autor informa que todos na empresa devem compreender iSso, porque em
um mercado estreito e competitivo, aqueles que fornecerem melhor valor véo
prosperar. A empresa conseguira persuadir seus clientes a pagarem mais se

oferecem valor elevado em seus produtos ou servicos.
e Determinar o preco com o lucro;

O autor sinaliza a importancia de determinar o preco do produto ou servico com a

margem de lucro pré-estabelecida, sempre com base no volume de vendas.

Com essa estratégia evita-se apresentar precos inviaveis para a rentabilidade minima

da empresa, e o resultado alcangado estard de acordo com o planejado.
e Vender o valor agregado;
O autor apresenta as cinco etapas para que seja realizada a venda com base no valor:

1. Compreender o que estd dando aos clientes a chance de melhorar a
rentabilidade do negécio deles;

2. Focar a atencao dos clientes em potencial no que estédo tentando alcancar e
nos problemas que os estéo impedindo de alcancar as metas;

3. Auxiliar os clientes a calcularem o quanto esses problemas estdo ou poderiam
estar custando a eles;

4. Ajudar os clientes a entenderem quanto as vantagens do produto ou servi¢o
ofertado podem fazer dinheiro para eles, e como a redugcdo dos custos nao
financeiros pode poupar-lhes dinheiro;

5. Mostrar a eles como os ganhos decorrentes das vantagens, mais a economia,
devida a reducéo dos custos nédo financeiros, sao inferiores ao preco do seu

produto ou servico;
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Na sequéncia sédo apresentados alguns diferenciais (palavras) que vendem valor e
gue podem e devem ser apresentados aos clientes: rapidez, garantia, simplicidade,

exclusivo, importante, aperfeicoado etc.

Para persuadir os clientes para pagarem mais, deve-se convencer a equipe de vendas
de que o trabalho dela € contribuir com a rentabilidade geral da empresa e, nao,
simplesmente, fechar vendas. Para fazer isso, € necessario que os objetivos e
incentivos estejam em sintonia com o principal catalisador de lucro, que em geral é a

margem, ndo o volume.

Segundo o autor o foco deve estar direcionado ao cliente, ndo nos produtos e servicos;
o foco deve estar em manter o cliente, ndo em ir atras de novos clientes. Deve-se
buscar a maximizacédo do lucro, ndo apenas obter uma fatia determinada do mercado.
Em geral, o foco deve ser alcancar boas margens de lucro, ndo somente fechar

grandes negdcios.

Os autores Chan Kim e Rennée Mauborgne (2015) também abordam a importancia
do relacionamento com clientes para aumentar a lucratividade da empresa, com a
descricéo das estratégias a serem adotadas, as quais foram apresentadas no Capitulo
2.4.

2.4 MARKETING “B TO B” — RELACIONAMENTO COM MERCADO E CLIENTES

Segundo Julio Cesar Tavares Moreira (2006), em “Como Competir em Mercados
Organizacionais”, o conceito business-to-business: “B2B” ou “B TO B”, originalmente
denominado como Marketing Industrial, refere-se a todo um conjunto de processos
gue sao criados, planejados e executados com o fim a transacdes de negdcios entre
empresas, sejam elas privadas ou publicas, ou seja, representa uma relacédo

comercial entre as varias entidades.

Nos mercados B2B as empresas vendem os produtos ou servigos a outras empresas.
Ja no mercado Business-to-consumer (B2C) as transac¢des sao realizadas a clientes

ou consumidores finais.
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A empresa estudada neste trabalho apresenta toda a sua carteira de clientes “pessoas
juridicas”, ou seja, outras empresas, evidenciando a necessidade do conhecimento e
praticas de Marketing B2B. Deve ser explorado que o sucesso do projeto vendido ira
garantir a rentabilidade do cliente, aumentando o desempenho de seu negocio,
gerando frutos para ambas as partes. Seguindo esse raciocinio, a relacdo entre
fornecedor e cliente se estreitard a cada projeto realizado, tornando a empresa em

questao insubstituivel.

A comunicacado utilizada no campo do B2B n&o apresenta caracteristica ampla ou
genérica, mas sim direcionada e personalizada a alvos especificos, onde na maioria
das vezes o interlocutor € conhecido (Comunicacdo Pessoal). Os objetivos de
comunicacao neste mercado passam por informar, criar uma imagem global favoravel,

obter um contato personalizado e fidelizar clientes.

Apenas para esclarecimento, segundo Camila Silva (2011), a diferenca entre a

Comunicacdo Pessoal e a Comunicacao Impessoal é:

e A comunicagao pessoal envolve duas ou mais pessoas interagindo diretamente
entre si, pessoalmente, por telefone, e-mail, etc. Os canais de comunicagao
pessoal sdo considerados eficazes pelas oportunidades que tém de
individualizar a apresentacdo e também o possivel feed-back. Esse tipo de
comunicacdo € aplicado no relacionamento entre empresas, onde existe
interacdo direta entre os envolvidos, e as pessoas se conhecem ou estéo se
conhecendo.

e A comunicagao impessoal se refere a canais que conduzem mensagens sem
contato ou interacdo entre as partes, como por exemplo a midia (revistas,
televisdo, propaganda em outdoor etc.). Esse tipo de comunicacdo é

comumente aplicado para atingir o publico consumidor.

Existem diferentes formas de comunicag¢ao que podem ser utilizadas para estreitar o
relacionamento entre clientes e fornecedores. Seguem algumas dessas formas de
comunicacdo (MOREIRA, 2006):
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a. Programas monitorados de visitas as unidades da empresa.

Quando bem organizadas, as visitas podem ser momentos memoraveis dos
quais os clientes ndo se esquecem por varios anos de relacionamento. Sao
momentos de grande percepcéo de valor.

b. Atividades no desenvolvimento de pessoas em nossos clientes e fornecedores,

nas areas de melhoria de capacitacao.
Esse investimento pode ser creditado a area de comunicacao e a area técnica
e € um grande construtor de valor. Capacitacoes relacionadas a atualizacéo de
software, plataforma de compartiihamento de informacgdes, gestéo, lideranca
etc.

c. Participacdo em feiras e eventos.

Entende-se que € valida a participacdo em eventos caso a empresa tenha algo
a acrescentar, do ponto de vista de divulgagédo, que ndo possa ser realizado
pessoalmente com um cliente determinado.

d. Patrocinio e investimento sociais e culturais podem ser uma 6tima maneira de
comunicar aos clientes e a sociedade no que a empresa acredita e 0 que
valoriza.

A maior dificuldade desse tipo de comunicacgdo € integrar os colaboradores a
essas atividades de tal forma que elas sejam genuinas da empresa e nao sé
de um seleto grupo interno.

e. Atividades de relacdes publicas e comunicagdo externa ou interna, através de
agéncias especializadas, sdo sempre bem-vindas, pois podem ajudar a
empresa a buscar as melhoras alternativas nessas areas.

Um diferencial é encontrar parceiros que tém valores semelhantes com os da
empresa e cuja relacado comercial seja uma parceria de ganhos compartilhados

para os dois lados.

Em suma, entende-se que o ponto de vista de maior relevancia, segundo Cristiano
Ramos de Souza (2016), é a comunicacado interna, ou seja, comunicacdo entre as
pessoas dentro das empresas, especialmente nas relacbes entre gestores e
colaboradores. Aponta-se que grande parte dos problemas de uma empresa estao

relacionados as falhas na comunicacdo: os gestores pensam gque se comunicam com
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seus colaboradores de forma efetiva, mas nao estruturam as informagdes transmitidas
e ndo garantem o pleno entendimento de todos os envolvidos.

O mesmo autor salienta que a relagdo entre empresas se fundamenta na relacao entre
pessoas. Portanto, quando as pessoas de uma empresa nao estdo conectadas a sua
real missdo e ao seu real objetivo, 0 que transmitirdo aos clientes séo partes de

percepcoes individuais.

O B2B também explora a analise e a criagcdo de mercados inexplorados. Segundo os
autores Renée Mauborgne e W. Chan Kim (2015), o foco nado € acirrar a competicao
entre o mercado concorrente, e sim criar nichos diferenciados de sua concorréncia
para entao “derrotar” de forma efetiva os seus adversarios. A busca € tornar seus
competidores irrelevantes ao se criar um novo limiar para o segmento que se quer
explorar, uma perspectiva totalmente nova. O autor explica que para fugir da
concorréncia e se desenvolver em um mercado sem competicdo, o qual encontra-se
ainda inexplorado, é preciso saber enxergar as oportunidades e como criar e

desenvolver tudo isso.

A estratégia abordada pelo autor, denominada como “Oceano Azul” é baseada em 6
fronteiras a serem superadas e implementadas por meio de 4 passos bem definidos e

amplamente testados para se entender como transformar ndo-clientes em clientes.

As 6 fronteiras da estratégia do “Oceano Azul”:
1. Examine os setores alternativos;
Examine os grupos estratégicos dentro dos setores;
Examine a cadeia de compradores;
Examine as ofertas de produtos e servicos complementares;

Examine os apelos funcionais e emocionais dos compradores;

S

Examine o transcurso do tempo;

Os 4 passos da estratégia do “Oceano Azul”:
1. Despertar visual: Comparar sua empresa com 0s concorrentes e verificar o

gue deve ser alterado.
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2. Exploragao visual: Sair a campo para explorar as seis fronteiras, observar
vantagens e que fatores se devem eliminar, criar ou mudar.

3. Feira de estratégia visual: Construir uma matriz de avaliacdo de valor com base
no que viu e pedir feed-back de clientes, clientes de concorrentes e néo-
clientes.

4. Comunicacao visual: Criar e distribuir perfis estratégicos em uma Unica pagina

e apoiar apenas aqueles que permitem implementar a estratégia.

Apenas como esclarecimento, a estratégia apresentada em “Oceano Azul” pode ser
aplicada tanto no marketing B2B como no marketing B2C, para o mercado de
consumo. A questéo a ser analisada em ambos 0s segmentos € como se cria o0 valor

a ser percebido pelo cliente de forma a se destacar em relacdo ao concorrente.

Segundo o presidente do IMI — Instituto de Marketing Industrial, José Carlos Teixeira
Moreira (2003), fugir do igual e oferecer resultados efetivos para os clientes é a chave
para a diferenciacdo e para 0 sucesso, ao contrario das empresas que se rendem a

crenca de que tudo caminha para a “comoditizacao”.

No ambiente B2B, empresas negociando com empresas, numa escolha inadequada
pode-se perder muito mais do que um insumo ou um bem intermediério, mas sim, todo

um resultado empresarial.

Os resultados de uma empresa tém, seguramente, um caracter psicologico. Ou seja,
nNao Sao apenas concretos, mas 0 que provocam na cabeca e no coracao dos que 0s

analisam.
Resultados tem, pelo menos, trés dimensdes psicoldgicas, ilustradas na Figura 6:

Figura 6 - Dimens0@es psicolbgicas do resultado.
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Fonte: Revista Marketing Industrial N° 21

A primeira dimensdo chamada de cognitiva, esta ligada ao conhecimento, ou melhor,
a tudo que se possa traduzir em beneficio tangivel e intangivel para o cliente. Nessa
dimenséo o resultado vem do conhecimento, porque o cliente, ciente e coautor da
proposta, esclarece claramente o que faz a diferenca. A estreita relacdo entre a
empresa e o cliente auxilia nesse pleno entendimento. O cliente é reconhecido como
“coautor” pelo fato de participar do desenvolvimento do trabalho desde o briefing, onde
se coloca na posicdo de responsavel pelas aprovacbes das definicbes antes do

avanco as préximas etapas.

A segunda dimensdao psicoldgica é a chamada comportamental. O comportamento,
base de resultados incontestaveis no campo da gestdo empresarial, se expressa
produtivamente no lidar com processos de construcdo de contexto de cooperagao

entre os colaboradores e na relacdo com os clientes.

Segundo José Carlos Teixeira Moreira:

“Fazer o outro ganhar é provocar o proprio ganho, além da indescritivel

satisfacdo em se ver como parte do sucesso do outro.

“Néo se constréi um contexto de cooperagao de um dia para o outro.
E preciso uma agenda passo a passo, com idas e vindas porque, como
se sabe, falamos da cultura: de uma visdo do Eu para uma visdo do
Né6s.” (MOREIRA, 2003)

O espirito de cooperagédo faz com que o cliente possa usufruir da experiéncia e contar
com a inspiracdo do fornecedor para a solucdo de todos os problemas inerentes a

empresa, assim como favorece a transparéncia de certas responsabilidades que,
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antes, eram do fornecedor. Desse modo, cria-se valor percebido pelo cliente, e
também se diminuem os custos empregados. Segundo o autor, as empresas que 0S
clientes preferem, e pelas quais pagam um preco maior que o da concorréncia, Sao

sempre associadas a modelos de cooperacéo.

A terceira dimenséo psicoldgica dos resultados é o eixo afetivo. O afeto protege e
fortalece as relacdes em todos os ambitos, assim como a sua falta nos expde além do
devido e transforma a relacdo sem energia, ou seja, ndo se cria vinculo entre as partes
e perde-se a oportunidade de estreitar o relacionamento para melhor fluidez das
informacgdes. Empresas afetuosas conseguem resultados superiores pelo afeto com
gue tratam seus clientes, e os clientes reconhecem a atencao que Ihes € empregada.
A atencdo para com o interlocutor do cliente amplifica o resultado e o faz singular,

insubstituivel. O afeto é presenca e proximidade, além do dominio da percepcao.

2.4.1 Valor para o cliente

De acordo com José Carlos Teixeira Moreira (2010), quando a empresa parte do
compromisso de gerar riqueza para todas as partes interessadas, transforma-se em
poténcia de valor. Com essas empresas € possivel criar nacleos capazes de compilar

os melhores do mercado: clientes, fornecedores, colaboradores e investidores.

As empresas com maior procura pelos clientes sdo as que tém mais valor para eles,
nao se tratando de baixo custo ou conveniéncia, mas sim do valor percebido, na maior

parte das vezes no chamado valor intangivel.

Segundo o presidente do Instituto de Marketing Industrial, o valor se da quando a
empresa tem dominio sobre aliar qualidade percebida com um nivel de conforto
emocional que faz do ato da compra um motivo de reconhecimento e prazer.
(MOREIRA, 2010).

Segundo o conceito de Marketing B2B a estratégia de agregar valor pode ser aplicada
desde a negociagdo de um novo contrato para futura percepcéo do cliente. No gréfico
“‘Ritual de Valor”, figura abaixo, pode-se observar a comparacao entre etapas de

negociacdo de uma empresa que nao apresenta 0s conceitos pré-estabelecidos para
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aumentar o valor percebido em contrapartida de uma empresa que possui 0S

conceitos acima dominados pela equipe comercial.

Figura 7 — Ritual do Valor
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Fonte: Revista Marketing Industrial — N° 50.

O gréfico acima apresenta dois caminhos possiveis para a negociacdo de um
determinado servico a ser contratado. A linha em “verde” ilustra a negociacdo sem
planejamento prévio e a linha “vermelha” ilustra a negociagdo onde a empresa que
esta ofertando o servico apresenta um treinamento prévio para apresentar o seu
servico com maior visibilidade, agregando valor ao préprio servico e na relagdo com o
seu futuro cliente. O resultado da negociacdo com planejamento prévio é o aumento

no valor percebido pelo cliente, como mostra o gréfico.
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Como foi dito anteriormente, quando o cliente participa das decisées do processo,
inclusive na formatagcao da proposta e/ou contrato de trabalho, ocupando posicao de
“coautor”, exclui a possibilidade de questionamentos sobre o escopo pré-estabelecido

durante o desenvolvimento dos trabalhos, evitando atritos entre as partes.

Outro ponto importante a ser destacado é que ndo deve haver disputa de preco em
escopos fechados e engessados, pois caso houvesse se caracterizaria como um
leildo. O preco pode ser negociado apenas se houver reducdo do escopo contratado.

Dessa forma, o trabalho oferecido nao sera desvalorizado.

O interessante € o resultado: ambas as empresas tém sucesso na consolidacdo da
negociacao, porém a empresa que preza por agregar valor no processo como um todo
finaliza com um contrato com maior margem. Neste caso o cliente identificou maior
valor na empresa, ou seja, percebeu credibilidade e diferencial em relacdo a

concorréncia.

Para que a empresa aumente o Valor Percebido pelo cliente, deve haver uma
estruturacdo organizacional de forma que as equipes trabalhem com foco no préprio
cliente. Satisfacédo e pleno atendimento aos objetos contratados é apenas o inicio do

processo.

O desafio se da na elevacdo do valor percebido, onde as empresas buscam a

diferenciacéo e inovacédo em relacédo a concorréncia.

A “Constelagao de Valor”, ilustrada na figura abaixo, apresenta o total de 08 “estrelas”
que representam um modelo mental concebido por José Carlos Teixeira Moreira, da
qual foram postas em destaque quatro “estrelas” que se enquadram como maiores
geradoras de impacto direto na percepcéo do cliente sobre o processo e produto ou

servico apresentado, segundo o executivo e professor Marcos Ribeiro (2014).
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Figura 8 — Constelacéo de Valor
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Fonte: Site: http://www.emkti.com.br/constelacao-de-valor/ , acessado em
outubro/2018.

Conforme mencionado anteriormente, segue abaixo descricdo das quatro “estrelas
que exemplificam formas de geracdo de valor percebido, segundo o executivo e

professor Marcos Ribeiro (2014):

a. Uso responsavel dos recursos:

Estruturar as equipes com os recursos adequados, produzindo mais
com os mesmos colaboradores com um esfor¢o menor. O professor
ratifica que quaisquer acdes que podem ser revistas como possiveis
“cortes” para redugdo de custos ndo geram valor percebido para os
clientes; pelo contrario, “roubam” valor.

Uso Produtivo = Qualidade + Quantidade + Tempo Adequado
Considerando que ao aumentar a produtividade e qualidade existe,
consequentemente, alteragdo em algum processo previamente
estabelecido, deve-se atentar sempre na qualidade final do produto,

de forma a garantir a plena satisfacéo do cliente.

b. Utilidades no foco do cliente:


http://www.emkti.com.br/constelacao-de-valor/
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Considerando que o produto ou servico contratado gera a satisfacéo
do cliente quando atendida a sua necessidade, entende-se que parte
da concepcéao de valor percebido inicia-se durante a consolidagéo do
escopo do projeto, visto que o cliente estrutura o objeto do contrato e
esclarece a sua necessidade em conjunto com os envolvidos no
processo. Este pode ser o momento de construcdo de um valor
percebido Unico, o qual somente a empresa que entende as
necessidades do cliente (“coautor’) conseguira apresentar o valor que

ele espera.

C. Talentos realizados:

Para desenvolver pessoas para serem talentos realizados, a empresa
deve fomentar o orgulho de fazer parte de uma causa comum,
incentivar a construcdo da credibilidade pela coeréncia entre o falar e
o realizar, fazer da prontiddo um valor interno, considerar o foco no
cliente sempre e estimular o compromisso com a criagdo de valor
compartilhado. E  importante  despertar a busca pelo
autodesenvolvimento nos colaboradores, mesmo que seja uma tarefa
dificil por se tratar de pessoas diferentes em todos os aspectos e
momentos. Porém, o desenvolvimento e a evolu¢ao das organizacdes

dependem desse esforco de cada um dos colaboradores.

d. Evolucao deliberada

Alguns dos componentes de geracdo da evolucdo deliberada sao:
inventar o futuro com o cliente, fugir do igual, criar de maneira
multidisciplinar, mapear, desenvolver e ativar constantemente o
conhecimento da empresa como 0 seu mais importante capital,
instalar continuamente projetos com comec¢o, meio e fim.

Essa evolugéo precisa ser natural e voluntaria, condensada entre as
partes, com a antecipacdo as mudancas e/ou problemas.

Exemplo: modelo Lean Design (RIBEIRO, 2014):

De acordo com lan Brooks (2003), a confianca é mais importante do que precos baixos
e o valor percebido pelo cliente é mais importante do que o preco apresentado para o

produto ou servico. O autor defende que a solugdo para o crescimento em um



45

determinado mercado ndo € a reducado do preco de venda, mas sim mostrar para o

cliente final o valor que o servico negociado apresenta em todas as suas vertentes.

Segundo Brooks (2003), os empresarios deveriam investir para o pleno entendimento
sobre o que seus clientes dao valor. O autor apresenta que € normal uma empresa

nao ter o conhecimento claro do que o seu publico alvo procura e almeja,
estabelecendo-se na zona da comodidade.

Abaixo apresenta-se uma figura que ilustra as zonas de valor para o cliente:

Figura 9 - As Cinco Zonas de Valor para o Cliente
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Fonte: lan Brooks — Seu Cliente Pode Pagar Mais (BROOKS, 2003)

A zona de comodidade é o estadgio em que as empresas apresentam apenas as

solugdes bésicas a seus clientes, nada além do que eles especificam explicitamente;

nao é empenhado nenhum esfor¢co para a conquista do reconhecimento de um
segmento especifico.
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As demais zonas - zona bronze, zona prata, zona ouro e zona platina,
sequencialmente - sdo estdgios que enquadram a empresa com maior numero de
requisitos qualitativos disponiveis para seu cliente, gradativamente, conforme descrito

na Figura, autoexplicativa.

Segundo o autor, para criar valor € preciso entender o que o0s clientes estdo
procurando, para que se possa oferecer o que eles querem exatamente. O diferencial
esta naquelas caracteristicas dos produtos e servicos que solucionam os problemas
dos clientes, ou seja, quanto mais claro for o entendimento dos seus problemas,

maiores serao as chances de se criar valor percebido.

2.4.2 Relacionamento

No conceito B2B, as relacbes entre fornecedores e clientes tendem a ser
colaborativas, criando oportunidades significativas para a obtencdo de vantagens

competitivas e conquista de resultados superiores.

Shankar Ganesan (1994) destaca a importancia da confianga para garantir um
relacionamento estruturado a longo prazo, onde as acdes conjuntas se referem as
atividades realizadas com o intuito de solucionar as discordancias, falhas técnicas e

situacOes inesperadas.

Os autores Morgan e Hunt (1994) exploraram a natureza do marketing de
relacionamento e duas caracteristicas-chave que poderiam ser associadas com a
efetiva cooperacao, que € necessaria para o sucesso do marketing de relacionamento.
Os autores examinaram a natureza do marketing de relacionamento e sugeriram como
esse conceito poderia ser consolidado. Assim, 0s autores teorizaram que o marketing
de relacionamento bem-sucedido requer relacionamento de compromisso e confianga.
Em seguida modelaram compromisso e confian¢ca como variaveis mediadoras-chave

e testaram esse modelo de KMV usando dados de mercado como base.

Esta teoria implica naquilo que é denominado como modelo de “variaveis—chave
mediadoras” - Key Mediating Variable (KMV) — do marketing de relacionamento,
focado em uma das partes da relacdo de troca e no relacionamento de

comprometimento e confianca dessa parte. Uma vez que a hipotese é de que
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comprometimento e confiangca sdo construtos chave, estes sao posicionados como
variaveis mediadoras entre cinco importantes antecedentes (custo de terminar o
relacionamento, beneficios do relacionamento, valores compartilhados, comunicacéo
e comportamento oportunistico) e cinco variaveis consequentes (aquiescéncia,

propensao a sair, cooperacao, conflito funcional e incerteza na tomada de decisao).

A figura abaixo ilustra o Modelo KMV, com os valores que podem influenciar

positivamente (+) ou negativamente (-) a confianga € 0 compromisso com O

relacionamento (comprometimento).

Figura 10 — Modelo KMV de marketing de relacionamento.
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Fonte: https://www.researchqgate.net/figure/Figura-01-O-modelo-de-variaveis-chave-
mediadoras-KMV-do-marketing-de-relacionamento figl 304581280 , acessado em
novembro/2018.

Ja no planejamento das funcdes do Marketing B2B a abordagem parte da premissa
que, entre os envolvidos, varias interagbes ocorrem e todas exercem alguma

influéncia sobre os membros, positiva ou negativa.

Cabe ressaltar as influéncias negativas que podem comprometer a relacdo de

confianga entre as partes: 0 comportamento oportunistico e a incerteza.


https://www.researchgate.net/figure/Figura-01-O-modelo-de-variaveis-chave-mediadoras-KMV-do-marketing-de-relacionamento_fig1_304581280
https://www.researchgate.net/figure/Figura-01-O-modelo-de-variaveis-chave-mediadoras-KMV-do-marketing-de-relacionamento_fig1_304581280
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Segundo o professor Nuno Santos (2006) os mecanismos de controle e da confianca
entre as pessoas e entre as organizagcbes agem de forma complementares,
reforcando-se mutuamente para gerar cooperacao, onde quanto mais se criam nas
relaces mecanismos de controle, mais confianca se gera na relacdo como um todo,
como na figura abaixo. A cooperacdo, nesta perspectiva, ocorre quando ha um
contexto de elevado controle e consequentemente de elevada confianga entre as

partes.

Figura 11 - Cooperacéo (relacédo entre controle e confianca).
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Fonte: (SANTOS, 2006) Revista Marketing Industrial - N° 35

A sustentabilidade da confianca, seja na sua dimensao ética, seja na sua dimenséao
técnica, s6 acontece quando ela é sucessivamente confirmada na convivéncia entre
ambas as partes. Assim, a confianca torna-se também uma aceitacdo de
vulnerabilidade em relacdo aos demais envolvidos, em fungdo de uma expectativa

positiva sobre as suas intencdes e 0 seu comportamento.

O autor salienta a importancia da elaboracdo conjunta de projetos de longo prazo: a
construcdo de historia conjunta entre empresas, de modo a ampliar a intimidade entre
os envolvidos, e a interdependéncia autodeterminada, e ndo apenas inevitavel. Dessa
forma, as empresas e pessoas relacionadas constroem juntas um futuro

compartilhado, em cooperagdo mutua e parceria.

A importancia da gestao dos processos e interacdes em todos os niveis entende-se

ser essencial para minimizar possiveis atritos entre as partes interessadas.
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2.5 GESTAO DA QUALIDADE (CONFORMIDADE NO PROCESSO DE PROJETO)

Apresentar um projeto em conformidade significa entregar, no minimo, um produto
sem erros, com qualidade adequada, ou seja, sem a intencdo de criar qualquer
diferencial que gere um valor relevante a ser destacado em relacdo ao mercado ou a

concorréncia.

O Manual de Escopo de Servicos para Coordenacéo de Projetos — AGESC, publicado
pelo SECOVI-SP (MELHADO et al., 2015), apresenta a descricdo dos entregaveis
necessarios na contratacdo de um projeto em todas as suas fases de

desenvolvimento:

e FASE A — Concepc¢éo do Produto;

e FASE B — Definigdo do Produto;

e FASE C - Identificacdo e Solugéo de Interfaces de Projeto;
e FASE D - Detalhamento de Projetos;

e FASE E — PG4s-Entrega de Projetos;

e FASE F - P6s-Entrega da Obra;

Sobre cada uma das fases segue abaixo resumo das praticas recomendadas pelos
autores para que o coordenador responsavel alcance o atendimento da qualidade do

processo do projeto, mantendo a sua conformidade:

FASE A — Concepcéao do Produto: Apoiar o empreendedor nas atividades relativas ao

levantamento e definicdo do conjunto de dados e de informacgcBes que objetivam
conceituar e caracterizar perfeitamente o partido do produto, assim como as restrices
aplicadas, e definir as caracteristicas demandadas para os profissionais de projeto a

contratar.

FASE B — Definicho do Produto: Coordenar as atividades necessarias para a
consolidacéo do partido do projeto, definindo todos os pré-requisitos necessarios para

a verificacao da sua viabilidade técnica, fisica e econdmico-financeira.

FASE C — Identificacdo e Solucdo de Interfaces de Projeto: Coordenar a integragao

entre todos os envolvidos no projeto, garantindo a conformidade nas solugdes para as
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interferéncias entre sistemas e as interfaces, de modo a estabelecer condi¢des para

avaliacdo de métodos construtivos, estimativa de custos e prazos de execucao.

FASE D — Detalhamento de Projetos: Coordenar o desenvolvimento de detalhamento

completo de todos os elementos do projeto, garantindo a emissao de um pacote de
documentos suficientes para a perfeita execucéo das obras, levantamento de custos

e definicdo de prazos.

FASE E — Pés-Entrega de Projetos: Acompanhar e garantir a leitura correta dos

documentos entregues na etapa anterior, e a aplicacdo adequada na obra, avaliando

o desempenho do projeto na execucao.

FASE F — P6s-Entrega da Obra: Levantar a “licdes aprendidas”, feed-back da obra e

coordenacao do processo de avaliacdo e retroalimentacéo de projeto, gerando acées

para melhoria dos proximos processos, em todos os niveis.

As etapas e atividades descritas acima servem como roteiro para que o coordenador
possa se orientar durante todo o processo de projeto, garantindo o atendimento do

escopo contratado e a qualidade do processo e do produto final.

Na pratica, o padrdao de entrega pré-estabelecido e usualmente adotado pelos
projetistas trata basicamente das informacgfOes apresentadas em contrato entre as
partes. A apresentacdo dos itens acordados em contrato é considerada como
informac&o minima, onde o valor da entrega sera reconhecido se ela for efetivada em
conformidade com o escopo previamente definido. Os profissionais contratados seréo
cobrados e avaliados pelo cliente de acordo com o seu conhecimento técnico e
atendimento das etapas e atividades descritas acima, de forma a garantir a concluséo

da demanda contratada, em conformidade.

O Prof. Dr. Silvio Melhado e o Arqg. Henriqgue Cambiaghi (MELHADO; CAMBIAGHI,
2014), apresentaram o Programa Setorial da Qualidade - PSQ, o qual foi elaborado
com o objetivo de estimular a evolugdo da qualidade, com a implementacdo de
sistemas de gestdo da qualidade especificos nas empresas de projeto, por meio da

criagdo de um Referencial Normativo proprio.

Medidas como essa estimulam o mercado a aumentar a competitividade e elevar a

qualidade dos projetos de uma forma geral.
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No Estudo de Caso apresentado neste trabalho foi sugerido que se adotem medidas
para a gestdo da qualidade, como por exemplo realizacdo de reunides periddicas
internas (equipe técnica) e com o cliente, inclusdo da etapa de verificacdo dos projetos
antes da entrega ao cliente para conferéncia garantindo a qualidade da apresentacao
e das informacdes, conferéncias via check-lists e manuais etc. Foram apresentados
diagnosticos do sistema de gestdo da qualidade da empresa, 0s quais podem ser

consultados nos Capitulos 3.2.3 e 3.2.4.

2.6 GESTAO DE PESSOAS - ALINHAMENTO ESTRATEGICO/ GESTAO DA
MUDANCA E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Gestdo de Pessoas é a aplicacdo de um conjunto de conhecimentos e técnicas
administrativas especializadas para promover o desempenho produtivo pela
integracao entre a pessoa e o trabalho. Segundo o professor Sigmar Malvezzi (2016),
o envolvimento das pessoas no ambiente de trabalho torna-se, cada vez mais, um

pré-requisito tanto para a realizagéo profissional como para o sucesso das empresas.

O envolvimento é reconhecido como fenbmeno, porém néo é observavel através de
sinais claros, e sim de indicios indiretos. E uma condic&o indicadora de um ponto de
equilibrio entre as demandas desgastantes do trabalho e a realizacdo de resultados
para si mesmo e para 0 outro, a quem o trabalho é destinado. Um colaborador
envolvido em seu trabalho diario ndo desempenha para cumprir tarefas, mas para
realizar metas que Ihe propiciam recompensas intrinsecas, crescimento e realizacao
pessoal. Trata-se de uma forma de relagéo entre o individuo e ele mesmo, mediada

pelo sentido e o valor que a tarefa tem para si mesmao.

A obtencdo do equilibrio entre a satisfacdo pessoal e a eficicia dos resultados € o

objetivo dos gestores de pessoas e de negocios.

A razdo da apresentacdo dessa referéncia bibliografica se deve a importancia de
ilustrar a necessidade do balanceamento nas formas de recompensa e
reconhecimento dos colaboradores de uma determinada organizacdo. Os

profissionais ndo séo motivados unica e exclusivamente pelo requisito financeiro, mas
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também pelo reconhecimento da sua capacidade de forma ampla, ou seja,

apresentacao do trabalho desempenhado com qualidade a todos da organizacéao.

A apresentacdo de recompensa apenas financeira como forma de motivagéao acarreta

a criagdo de um ambiente de trabalho competitivo, ao contrario do colaborativo.

O equilibrio da forma de reconhecimento dos trabalhos desenvolvidos com sucesso
se torna uma ferramenta de destaque para que este bom desempenho seja mantido

a longo prazo e buscado por toda a equipe.
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3. ESTUDOS DE CASO

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA PROJETISTA — OBJETO ESTUDO DE CASO

A Empresa, fundada em 2007, na ocasido atuava exclusivamente na area de
concepcao de projetos estruturais com apenas 3 colaboradores, onde apresentava
exceléncia e reconhecimento no mercado local. Apés aproximadamente 4 anos a
empresa mudou sua matriz para S&o Paulo (SP), nesse momento com

aproximadamente 40 colaboradores.

A estratégia da empresa consistia em apresentar seu projeto em prazo reduzido.
Dessa forma, durante o boom da construgcéo civil houve uma grande captacao de
clientes interessados no atendimento das urgéncias dos cronogramas pré-

estabelecidos e exigidos pelo mercado.

Nesse periodo, devido a grande demanda do setor, a empresa iniciou a elaboracéo
de projetos multidisciplinares (instalagdes e arquitetura), seguindo a mesma estratégia

de prazos inferiores aos da concorréncia.

No decorrer da sua estruturacao, foi desenvolvido um sistema préprio de controle da
producado de projetos, o qual controlava todas as tarefas alocadas, duracéo, escopo
das atividades, direcionamento das equipes envolvidas (alocacdo de recursos) e
também apresentava a avalicdo dos engenheiros envolvidos. O sistema é composto
por controles automatizados e integrado com o planejamento, cronograma e banco de

dados da empresa.

Esse sistema personalizado ndo era utilizado apenas para o controle das tarefas, mas
também para a sua producéao efetivamente, onde possibilitava o desenvolvimento dos
projetos de forma simultadnea e “online”, ou seja, o0 engenheiro poderia atualizar a base
das demais disciplinas envolvidas, as quais estavam sendo desenvolvidas ao mesmo
tempo, para consultar possiveis interferéncias e apresentar solu¢cdo/ encaminhamento
adequado, minimizando o tempo de futura compatibilizacdo. Essa ferramenta e
processo foi apresentada aos clientes como “Solucdo Completa” e houve um retorno
muito positivo do mercado, pois a procura por uma empresa que tivesse

disponibilidade de resolver todo o projeto em um prazo reduzido era grande.
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Em 2013 a empresa recebeu um aporte do capital proveniente de um Fundo de
Investimentos, o qual alavancou significativamente seu crescimento e, em 2014,
iniciou sua atuac&o no mercado de projetos para o setor publico, atuando em projetos
municipais, estaduais e federais, nesse periodo a empresa contava com
aproximadamente 400 colaboradores registrados e uma demanda de mais de 100

projetos ativos.

A empresa atendia a todos os segmentos: imobiliario, comercial, hoteleiro, hospitalar,
institucional, pablico, infraestrutura e loteamentos, e é possivel afirmar que durante o
Seu apice conquistou os maiores e principais clientes do pais, entre incorporadoras,

construtoras e investidores.

A estrutura organizacional da empresa era estabelecida para a plena satisfacdo dos
acionistas, ou seja, atendimento dos prazos enxutos e metas pré-estabelecidas de

faturamento.

A empresa apresentava remuneragdo elevada em relacdo ao mercado, atraindo

profissionais dos principais concorrentes.

O organograma ilustrativo da empresa representa de forma simplificada a sua

estrutura organizacional:

Figura 12 - Organograma Simplificado - Empresa Estudo de Caso
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Seguem abaixo as principais funcdes que envolvem o Processo de Projeto:

e Gerente A: interlocutor entre as equipes técnicas junto ao cliente, responsavel
pelo acompanhamento técnico completo do contrato, apés a assinatura do
contrato pela equipe comercial. Responsavel pela elaboracéo e alinhamento de
cronograma junto ao cliente, apresentagcéo dos escopos de cada tarefa para o
Gerente B, estabelecimento dos prazos de cada tarefa que sera alocada para
a producao, controle das entregas de cada etapa de projeto, controle das
medicdes (Boletim de Medicdo - BM: relatdrio utilizado como ferramenta de
comunicacéao entre o tomador de servigos e o fornecedor, o qual demonstra os
valores e quantidades acumulados e realizados na medi¢cdo do contrato),
respondendo diretamente para a diretoria sobre o fluxo financeiro de cada
contrato. Apresenta volume de trabalho intenso, onde cada Gerente A tem a

responsabilidade de atender de 15 a 20 contratos.

e Gerente B: responséavel pela conducao da sua equipe (disciplina) de projeto,
pela qualidade do projeto entregue, liberando os projetos finalizados para o

Gerente A apresentar ao cliente.

e Projetistas: responsaveis pelo desenvolvimento dos projetos e atendimento dos

prazos pré-estabelecidos pelos Gerentes A.

O Gerente A recebe uma grande cobranca da sua diretoria sobre o atendimento da
meta pré-estabelecida de faturamento (liberacbes de medicdes) dentro de um
determinado periodo, e também recebe orientacdes diretas sobre 0s prazos enxutos

gue deve disponibilizar para cada tarefa da producéo.

Os projetistas sédo cobrados pelo atendimento ao prazo pré-estabelecido nas tarefas,
e acabam prezando pela velocidade na producao, e faltando com a qualidade em
geral. Os projetistas que atrasam ou solicitam um prazo adicional para uma tarefa séo
penalizados no Ranking de qualificacédo dos engenheiros/ arquitetos de cada equipe,
e 0S projetistas que eventualmente apresentam um adiantamento em uma tarefa

recebem prestigio e se colocam em uma posi¢ao elevada no mesmo Ranking.
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O diferencial apresentado pela empresa anteriormente, que era o atendimento aos
prazos, acabou gerando uma inversao de valor percebido pelo cliente final, perdendo
a conotacédo de satisfacdo sobre o trabalho apresentado e intensificando claramente;
a intencéo dos acionistas e diretoria de reduzir o custo de producdo de cada projeto,

desviando o foco da estratégia.

No sistema existe o parametro relacionado ao controle da qualidade, onde o projetista
€ penalizado quando apresenta algum erro técnico, ndo atendimento completo do
escopo ou apresentacdo desqualificada, porém o Gerente B ndo possui tempo no seu
dia-a-dia para verificar as tarefas finalizadas. Dessa forma, o Gerente A realiza a
entrega ao cliente com o projeto finalizado pelo projetista sem conferéncia ou
verificacdo, pois esta sendo pressionado pela diretoria para realizar as devidas

medicdes de cada etapa.

Sendo assim, o controle da qualidade do projeto é desconsiderado da métrica de

qualificagédo dos profissionais envolvidos.

A competicdo entre os colaboradores faz parte da cultura da empresa, e é claramente
incentivada pelos superiores. Os vencedores dos Rankings s&o bonificados com
Participacéo nos Lucros ou Resultados (PLRsS) generosos entregues a cada trimestre,
0 que evidencia essa dinamica, gerando a busca pelo adiantamento de tarefas “a

qualquer custo” e também conflitos internos.

A empresa possui uma equipe Comercial responsavel pela prospeccéo de clientes,
onde as metas estdo relacionadas a quantidade e valores dos contratos assinados
para futuros projetos. Em sua maioria os profissionais envolvidos nas atividades
comerciais nao apresentam conhecimento sobre o processo de projeto e/ ou diretrizes
técnicas para negociacao de valores a serem acordados. Dessa forma, para que o
atendimento das metas seja efetivo, contratos com valores abaixo do praticado em
mercado sédo assinados e posteriormente o Gerente A precisa adotar prazos mais

reduzidos para garantir uma margem de lucro minima.

Em sumo, a pressao por parte dos acionistas, metas agressivas, estrutura voltada
para volume de producdo e uma cultura competitiva sdo estratégias que afetam
diretamente o valor percebido pelo cliente assim como a sua satisfacdo com o

atendimento e com o projeto final.
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3.2 DIAGNOSTICO

3.2.1 Visao / Missado / Valores

As definicbes de Visdo, Missdo e Valores da empresa, por ocasido da realizacéo
desse estudo, estavam descritas no site, ferramenta de comunica¢cdo com o publico,

para entendimento das partes interessadas.
Viséo: Integrar para solucionar.

Missao: Ser uma plataforma Unica de solu¢des de engenharia focada em viabilizar os
projetos de nossos clientes, através da exceléncia na gestdo profissional e nas

competéncias técnicas envolvidas.

Valores: Crescimento profissional dos colaboradores, melhores préticas, inovacao,

comprometimento, qualidade, transparéncia e sustentabilidade.

Embora a empresa enuncie, ndo é empenhado esfor¢o para que os colaboradores

internalizem os conceitos de Visdo, Missao e Valores.

As metas sao definidas pela direcdo, as quais estdo relacionadas ao faturamento
previsto, portanto as perspectivas citadas na metodologia do BSC (Balanced
Scorecard) - cliente, processos internos e aprendizado / crescimento ndo séo
consideradas em suas estratégias internas como sugerem Kaplan e Norton (1997).
Ambos, conforme descrito anteriormente, explicam que o planejamento da empresa
deve ser realizado de forma balanceada, ou seja, em todas as suas perspectivas e

nNao somente na perspectiva financeira.

Metas na perspectiva financeira sdo intensificadas e claras para todos os
colaboradores, e as metas na perspectiva de clientes se resumem em aumentar a
carteira. Por conflito entre ambas, os contratos muitas vezes séo negociados fechados

a precos inexequiveis.
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3.2.2 Dimensao Financeira

A empresa apresenta uma estrutura, como afirmado anteriormente, voltada para a

satisfacdo dos acionistas, onde a producdo em larga escala tem como objetivo a

finalizacdo dos servicos em menor prazo possivel, aumentando a margem de lucro de

cada contrato, trazendo resultados financeiros admiraveis.

Os acionistas cobram resultados relacionados ao faturamento, ou seja, medicbes

liberadas pelos clientes nas entregas de cada etapa previamente alinhada em

cronograma fisico-financeiro. Porém, existem problemas relacionados ao controle dos

faturamentos e recebimentos de cada entrega. Exemplos abaixo:

Notas Fiscais emitidas indevidamente: sdo as notas fiscais emitidas no final do

mEés para que a meta previamente estabelecida seja atingida, porém o projeto
nao foi finalizado ou néo foi iniciado, ou seja, ndo foi devidamente entregue ao
cliente. Essas notas fiscais ficam arquivadas, para serem enviadas ao cliente

qguando o projeto for devidamente entregue.

Notas Fiscais emitidas sem a liberacdo do cliente: sdo as notas fiscais emitidas

sem a liberacdo formal do cliente, ou seja, o projeto foi enviado para o cliente
junto com a nota fiscal dessa etapa, porém o cliente ndo analisou o projeto
entregue e nao retornou com a validacéo e liberacdo da emissdo da fatura
relacionada. Essa pratica ocorre com o objetivo de atender a meta
estabelecida, pois a diretoria analisa 0 cronograma interno de tarefas e verifica
que determinado projeto finalizara dentro do periodo para atendimento da meta
e inclui o valor relacionado a etapa no “target” do respectivo Gerente A. A
diretoria desconsidera o tempo de analise e validacdo do cliente e a permissao

para a emissdo da nota fiscal.

Considerando que o projeto foi desenvolvido em prazos enxutos e ndo houve
verificacdo interna, o produto entregue pode apresentar problemas
posteriormente sinalizados pelo cliente, o qual ndo realiza o pagamento da

respectiva nota fiscal.

Notas Fiscais liberadas para emissdo com problema no projeto entregue: o

Gerente A alinha com o cliente a liberacdo da emisséo da nota fiscal junto com
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a entrega da respectiva etapa, segundo a orientacdo da diretoria sobre as
tratativas do processo de projeto, porém posteriormente o cliente analisa o
material entregue e encontra inconformidades técnicas ou divergéncias do

escopo previamente estabelecido.

Nos trés cenarios apresentados o departamento financeiro da empresa realiza
cobrancas semanais junto ao responsavel financeiro do cliente, recebendo o
retorno de que as notas fiscais ndo foram liberadas pela equipe técnica e ndo

serdo pagas até que os problemas sejam sanados.

Tais préticas resultam em:

- Atritos entre o Gerente A e o cliente;

- Atritos entre o Gerente A e a producao;

- Insatisfacdo extrema por parte do cliente;

- llusdo por parte dos acionistas que gerenciam as métricas de valores pelo

faturamento, e ndo pelo recebimento efetivo.

Considerando que as medicGes foram realizadas, mesmo que indevidamente, o
projeto é despriorizado no cronograma geral da empresa, pois suas tarefas nao geram
mais faturamento. O recebimento da NF emitida ndo é efetivamente analisado pelos

acionistas, por isso a empresa desconsidera essa métrica no controle dos projetos.

Nesse contexto, a relagcdo com o cliente fica extremamente desgastada, em raz&o de
sua insatisfacdo com o projeto entregue e com a postura agressiva do controle

financeiro do contrato.

3.2.3 Dimensao Marketing e Relacionamento com o Mercado/ Cliente

A empresa apresenta um departamento Comercial, responsavel por vender seus
servicos e prospectar clientes, como previamente descrito no Item 3.1, mas vale

ressaltar a maneira que a empresa é apresentada ao mercado:
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Os responsaveis Comerciais convidam os “clientes alvos” para realizarem uma visita
na empresa, como um tour, para mostrar a equipe técnica envolvida, a estrutura
organizacional, os equipamentos utilizados, o controle das tarefas que sao
monitoradas online através do Ranking dos projetistas e apresentadas em painéis ao
longo dos corredores, o sistema interno de controle de tarefas etc. Essa visita tem
como objetivo especificamente “mostrar” toda a estrutura da empresa e impressionar
o cliente alvo. Deve-se atentar ao fato de que os projetistas ndo sdo apresentados
pessoalmente, pois as tarefas sdo alocadas desconsiderando analise prévia do perfil
e capacitacdo do projetista que ira realiza-la e ndo é estimulado o relacionamento

direto entre os projetistas e o cliente.

Nesse momento, o Gerente A também ndo é apresentado ao cliente, pois ndo é
possivel estabelecer quem sera o responsavel antes do fechamento do contrato. A
estrutura organizacional do Departamento Comercial apresenta-se organizada
principalmente na o6tica do futuro cliente, porém a relacdo estabelecida com os
representantes dos clientes se mantém impessoal e o Gerente A percebe que nao
existe o estreitamento nessa relagédo ao iniciar as tratativas que Ilhe competem no

contrato.

De acordo com Nuno Rebelo dos Santos (Santos, 2006), estabelecer relagdes de
confianca é uma forma de ganhar agilidade, eficiéncia e ainda reduzir custos e a
importancia do estreitamento da ligacdo entre as partes reflete diretamente no
sucesso das contratacdes e resultados dos trabalhos. A empresa deste estudo nao
empenha tempo e esfor¢co nos relacionamentos empresariais, com seus clientes e

fornecedores.

A estratégia de Marketing parece estar relacionada em vender a integracao entre
todas as disciplinas, visto que € uma das Unicas empresas projetistas de grande porte
que engloba todas as areas (arquitetura, estrutura, instalacdes, HVAC, loteamento,
infraestrutura etc.). A promessa € a compatibilizacdo excepcional, em ambos 0s

Softwares Autocad ou Revit/ Building Information Modeling (BIM).

Para esclarecimento, segue descritivo da metodologia BIM, devido a sua relevancia

no mercado de trabalho atual, segundo Eastman et al.:
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BIM é uma tecnologia de modelagem e um conjunto de processos
para produzir, comunicar e analisar modelos de construcéo, que sao
caracterizados por componentes representados digitalmente e que
podem ser associados a atributos e regras paramétricas. Tais
componentes podem ter dados consistentes e ndo redundantes que
descrevem seu comportamento, auxiliando em analises e processos

de trabalho como quantificacéo, especificacdo e analise energética.
(EASTMAN et al., 2014).

No discurso da empresa da equipe comercial na prospeccao de novos clientes é dito
gue as equipes estdo alocadas proximas umas das outras e utilizam um sistema
interno de compatibilizacdo de projetos online. Dessa forma a integracdo das
disciplinas & colocada como assertiva. Porém, o cliente ndo tem o contato com a
equipe de projetistas para avaliar essa integracdo entre profissionais, a empresa
apresenta a sua estrutura organizacional onde o ponto focal interno, o Gerente A, sera
o responsavel por toda a comunicacédo do processo do projeto e o cliente acaba néo

conhecendo toda a equipe interna envolvida.

Como foi dito anteriormente, essa estratégia propiciou resultados présperos no
quesito conquista de clientes, pois as principais construtoras e incorporadoras do pais
buscavam fornecedores estruturados, ou seja, empresa consolidada em escritorios de
grande porte e equipes com numero consideravel de projetistas para pleno
atendimento das demandas. Assim, confiaram e contratavam a empresa para
desenvolver ao menos um projeto e conhecer o trabalho prometido pela Area

Comercial.

Visto que ndo faz parte da orientacdo e dos objetivos estratégicos da empresa a
satisfacdo plena dos clientes, houve alto indice de cancelamento de contratos,
desinteresse em recontratacdo e insatisfacdo relacionada ao projeto entregue e/ou
atendimento. Os colaboradores acompanharam periodicamente a reducdo na
guantidade de projetos novos. Foi observado também que a equipe Comercial ndo
apresenta um procedimento interno de realizar reunido com o cliente apdés a
finalizacdo de cada contrato, e dessa forma a empresa nao recebe o feed-back do

trabalho realizado.
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Em geral, a relagdo com o cliente se da por desgastada por motivos diversos: forma

agressiva de controle financeiro por parte do Gerente A (descrito no item 3.1.3), baixa

qualidade no projeto apresentado, falta de atendimento técnico personalizado (item

3.1.5), indiferenca por parte do Gerente A e constante substituicdo do Gerente A

gerando perda de informacdes e historicos.

O cargo Gerente A apresenta constantes complicacdes:

Quadro de pessoal alocado constantemente preenchido por profissionais que
nao apresentam perfil adequado, ou seja, com desenvoltura para
relacionamento com cliente, resolugéo de conflitos entre pessoas, formalizagcao
de tratativas e forma de se relacionar adequada, o que gera maior insatisfacao

por parte do cliente, visto que é o interlocutor com quem ira tratar diariamente;

Alta rotatividade de profissionais, gerando perda de histérico e desgaste com o

cliente;

Alocacdo de muitos projetos por profissional (de 15 a 20 projetos), gerando

impossibilidade de realizacdo do atendimento adequado ao cliente;

Objetivo estratégico de realizar as medi¢des, antes mesmo do aceite formal por

parte do cliente sobre o material apresentado;

Analisando os itens descritos acima, € possivel entender claramente a problematica

gue envolve a dimensao “satisfacao dos clientes” do BSC.

3.2.4 Dimensao Processos Internos - Gestao da Qualidade

A principio a Gestao da Qualidade € responsabilidade do Gerente B de cada equipe,

porém, como foi dito anteriormente, esse Gerente ndo possui disponibilidade para

analisar e verificar todas as tarefas finalizadas por seus subordinados, visto que

existem outras demandas na sua rotina que exigem a sua atencao e impactam no

andamento do processo de projeto. Exemplos:

Gerenciar as relacdes dos membros da sua equipe;
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e Apresentar assisténcia para a sua equipe no quesito técnico e padronizacao
dos projetos, de forma a garantir o atendimento do escopo apresentado;

e Reportar ao Gerente A e Diretoria o status das tarefas em andamento (atraso,
acréscimo de escopo, adiantamento etc.);

e Comparecer as reunides diarias sobre o andamento das tarefas, para garantir
gue o cronograma esteja atualizado;

e Assinar os documentos sob sua responsabilidade, geralmente grande
quantidade de vias para as entregas das vias fisicas: AnotacBes de
Responsabilidade Técnica (ARTS), pranchas de projeto, memoriais descritivos
e orgcamentos;

e Alinhar os escopos das tarefas junto ao Gerente A, que é o responsavel pelo

entendimento do escopo junto ao cliente;

Além disso, considerando que geralmente as tarefas sdo alocadas no cronograma
com data de finalizacdo no limite da medicdo junto ao cliente, a conferéncia e a

verificacdo do material apresentado por parte do Gerente de B ficam impossibilitadas.

Outro fator que impacta na qualidade dos projetos é a gestdo da competéncia e/ou
qualificacdo dos projetistas. Por diversas vezes estagiarios ou profissionais com
pouca experiéncia sado alocados para realizar tarefas complexas que exigem

conhecimento técnico de nivel sénior.

Existem documentos nomeados como “checklists” de cada disciplina de projeto com
a lista dos itens que devem ser verificados antes da entrega do material, porém este
documento € subutilizado pelos projetistas e muitos ndo apresentam conhecimento

da sua existéncia.

Um item que também impacta no processo de desenvolvimento do projeto é a
indisponibilidade do Gerente B em comparecer nas vistorias de projeto, onde
comparece apenas um dos projetistas da equipe gue ndo necessariamente sera o
mesmo que realizara o projeto especifico, gera falta de input adequado para
desenvolvimento do projeto e perda de informacdo ao longo do processo devido a

troca de responsaveis pelas atividades de um mesmo projeto.

Sobre o0 processo de comunicacao interna entre gestores, a relacéo entre Gerente A

e Gerente B é constantemente desgastada, devido ao conflito de interesses internos.



64

Considerando que a empresa muitas vezes nao preza pela satisfacao do cliente, cada
setor direciona seus objetivos para as suas responsabilidades individuais, e n&o para
o todo. O mesmo se observa nas relacdes da equipe operacional com o Departamento
Comercial, onde o responsavel ndo consulta a equipe de projetos para o
desenvolvimento das propostas e acaba fechando contratos em desacordo com 0s
esforcos necessarios para realiza-los, e também, no inicio do projeto a equipe
Comercial e Projetos ndo se reunem para alinhar as expectativas do cliente na

negociagéo do contrato.

Com o objetivo de esclarecer a dinAmica dos processos internos da empresa, segue
abaixo o Fluxograma Operacional, com o descritivo das atividades e os diagndsticos

encontrados ao longo do andamento do projeto:
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Tabela 1 — Esquema do Fluxograma Operacional Atual da Empresa Estudo de Caso

PARTE 01/02:

FLUXOGRAMA OPERACIONAL ATUAL

EMPRESA ESTUDO DE CASO

PROJETOS (OPERAGOES) COMERCIAL DIRETORIA / FINANC. ACIONISTAS CLIENTE DIAGNOSTICOS
INiCIO
PROPOSTAS COMERCIAIS
DESENVOLVIDAS SEM ANALISE
NEGOCIACAO TECNICA
PROPOSTA (ITEM 3.2.4.)
o
<L
z
o DE
< ACORDO?
CONTRATO
ASSINADO?
SIM |
[
v
DEFINIGAO
COORDENADOR
DE CONTRATO
3 ACAO
REUNIAO
PASSAGEM DE
. BASTAO
AGAO |
| 1
| v ALINHAMENTO DA EQUIPE DE
ALINHAMENTO ALINHAMENTO PROJETOS EM DESACORDO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO COM A EXPECTATIVA DO
OPERACIONAL
OPERACIONAL CLIENTE
(ITEM 3.2.4)
» Q EQUIPE DEINIDA CONFORME
DEFINIGAO < °
el 2 DISPONIBILIDADE
(ITEM 3.2.4)
!
DEPARTAMENTO COMERCIAL
DADOS NAO E CONSULTADO APOS A
SUFICIENTES? ASSINATURA DO CONTRATO
(ITEM 3.2.4)
START
PROJETO
)
i
‘ i
v 1
INFORMAR HINHS i
PLAN A INFORMATIVA i
FATURAM?ENTO PLANO i
FATURAMENTO i
1
i
|




PARTE 02/02:

66

VIABILIDADE (EV)

ESTUDO DE
VIABILIDADE (EV)

PROJETOS (OPERAGOES) COMERCIAL DIRETORIA / FINANC. ACIONISTAS i CLIENTE DIAGNOSTICOS
I
v
COLETAR REUNIAO
REQUISITOS P/ ALINHAMENTO
PROJETO DE DIRETRIZES
ACRO VISITAS REALIZADAS, DIVERSAS
VEZES, APENAS PELO
VISTERATEERER ENGENHEIRO / ARQUITETO
PROJETISTA
(ITEM 3.2.4)
AGAO
ESTUDO DE VALIDACAO

PLANILHA QTDADE

ACRO
ESTUDO VALIDACAO ESTUDO
PRELIMINAR PRELIMINAR
ACAO
COMPATIBILIZAGAO VALIDACAO
ANTEPROJETO ANTEPROJETO
AGAO
COMPATIBILIZACAO VALIDAGAO
PROJETOS LEGAIS PROJETOS LEGAIS
AGAO
PROJETOS COMPATIBILIZAGAO VALIDACAO PROJETOS
EXECUTIVO E EXECUTIVO E

PLANILHA QTDADE

ATIVIDADE OU ETAPA DO PROCESSO

MARCO DE "INICIO" OU "FIM" DA ETAPA DO PROCESSO

EVENTOS QUE GERAM DEFINIGOES PARA O PROCESSO

CONFIRMAGAO PARA SEQUENCIA DO FLUXO

"SIM" OU "NAO

Fonte: Autora (2019).

AGAO .
v
AGAO | acio 0 CONTRATO E ENCERRADO
l APOS A ENTREGA DA ULTIMA
ENCERRAMENTO R T ETAPA, SEM CONTATO COM
CONTRATO 0 CONTRATO CLIENTE SOBRE AS ATIVIDADES
REALIZADAS
| (ITEM 3.2.3)
FIM
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Nos proximos subcapitulos, apés a finalizacdo dos diagnosticos encontrados, serdo
apresentadas solu¢des propostas para as problematicas encontradas, e no item 4.3.2
sera apresentado este Fluxograma Operacional com as indicacdes das sugestdes

para melhoria de determinadas etapas do processo de projeto.
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3.2.5 Dimenséao Desenvolvimento / Aprendizado e Gestao de Pessoas

A empresa ndo apresenta um RH participativo e também n&o apresenta uma politica
estruturada para o desenvolvimento de seus colaboradores. Por exemplo, ndo existem
incentivos para o0s profissionais realizarem cursos especificos, planos de

desenvolvimento etc.

Assim, como foi dito anteriormente, a empresa apresenta uma cultura competitiva é
ilustrada refletida no Ranking de qualificagdo dos projetistas de acordo com o
atendimento dos prazos pré-estabelecidos, somada a estratégia e ao plano de metas
que promovem o individualismo, com baixo estimulo ao trabalho em equipe e ao

desenvolvimento e aprendizado coletivos.

A empresa apresenta uma hierarquia estabelecida entre cargos, onde coloca a
producao (projetistas) em posicao de operarios, ou seja, hao existe abertura para se
relacionarem com os demais cargos (exceto com o proprio superior — Gerente B) ou

com os clientes dos projetos em que estéo trabalhando.

Essa configuracdo causa extrema insatisfacdo nesses profissionais, que acabam se
mantendo na empresa Unica e exclusivamente pela remuneragdo agressiva (salario e
PLR), pois o salario estabelecido € superior ao mercado, e hdo por uma perspectiva

de crescimento, aprendizado e desenvolvimento.

Em suma, a empresa estudada apresenta uma estrutura organizacional definida,
porém ao analisar cada uma das suas dimensdes € possivel constatar que ndo sao

direcionados esfor¢os para determinar objetivos e metas para cada dimensao.

Segue abaixo um resumo das principais caracteristicas da empresa, sob o ponto de
vista estratégico e tético, a luz dos conceitos e praticas apresentados no Capitulo 2
desse estudo:

e Estrutura Organizacional estabelecida;

e Hierarquia determinada e respeitada;

e Metas relacionadas exclusivamente para a dimensao financeira;

¢ Relacionamento com o cliente n&o valorizado;

e Discurso da equipe Comercial dissonante em relacdo a realidade interna —

imagem diferente da identidade;



Deficiéncia na capacitacédo dos profissionais;

Falta de incentivo para o relacionamento interno;

Equivoco na forma de reconhecimento e bonifica¢éo.
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4. SOLUCOES PROPOSTAS

A seguir serdo apresentadas as solugcbes propostas para as problematicas
encontradas no planejamento estratégico da empresa descrita no Estudo de Caso

deste trabalho.

Primeiramente sera apresentada uma proposta de Mapa Estratégico para a empresa
em guestdo. Na sequéncia, as solucdes serdo apresentadas separadamente de

acordo com as perspectivas do BSC — Balanced Scorecard:

e Perspectiva financeira;
e Perspectiva do cliente;
e Perspectiva dos processos internos;

e Perspectiva do aprendizado / crescimento;

Para cada perspectiva foram definidos objetivos apresentados no Mapa Estratégico e,

posteriormente, foram elaboradas propostas de solucdes especificas para cada item.

4.1 MAPA ESTRATEGICO PROPOSTO

Como foi visto no Capitulo 2.2 um Mapa Estratégico descreve o alinhamento dos
objetivos onde as quatro perspectivas do BSC se organizam de modo a explicitar a
nova estratégia da empresa. Pode-se verificar que a forma como cada perspectiva se
ordena, desenha a cadeia de relacBes entre elas, estabelecendo como 0s objetivos

se refletem uns nos outros.

Considerando que a empresa estudada ndo possui um Mapa Estratégico pré-
estabelecido e compartilhado com os seus colaboradores, a estruturagcdo de um Mapa
seria essencial para que as estratégias fossem alinhadas com toda a empresa, e
utilizado como instrumento de guia para as equipes se organizarem internamente e

seguirem com 0 mesmo objetivo e foco.

Conforme descrito anteriormente, os autores Kaplan e Norton (1997) apresentaram

claramente as desvantagens de se usarem somente medidas financeiras para analise
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do desempenho empresarial, 0 que podera ser comparado e analisando com as a¢fes

e ocorréncias descritas na empresa estudada.

A proposta € que a empresa trabalhe voltada para as quatro perspectivas
apresentadas no BSC; clientes, processos internos e aprendizado e crescimento,

além da financeira.

Dentro dessa configuracdo, observa-se que no sentido de baixo para cima, 0s
objetivos de cada perspectiva se alinham em prol do atingimento da estratégia

previamente estabelecida.

Figura 13 - Mapa Estratégico (Proposta)

MAPA ESTRATEG ICO { MISSAO:  FIDELIZAGRO DOS CLIENTES
! [ VISAO:  SEREMPRESADE PROJETOS DE EXCELENCIA, TERSEUS COLABORADORES MOTIVADOSE
PROPOSTA . CLIENTES SATISFEITOS
PERSPECTIVA | AUMENTAR | | AUMENTAR |
|  LUCRATIVIDADE ! | RECOMPRA !
FINANCEIRA e ssesenaan e i U rennaa e
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, , e
PERSPECTIVA ! CRIARVALOR | | AUMENTAR | | APRIMORAR | | OFERECER SOLUGAO |
i - i | - ] '
CLIENTE ; PERCEBIDO ; | QUALIDADE | | ATENDIMENTO | ; INTEGRADA
e . R e SO | B s e e -
| f
I
| ‘ |
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ; | e B T, e Frorat
PERSPECTIVA { AUMENTAR i IMPLANTAR ; | APRIMORAROS | ||  PROMOVER ATUALIZACAO DAS
L COMUNICACAO | |  METODOLOGIASDE | | — PROCESSOS | |!  FERRAMENTAS DE TRABALHO
INTERNA | INTERNA | |  GESTAO DA QUALIDADE | ! INTERNOS | || DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO !
(PROCESSOS) | T et ) — S daahehas o
| ! | PESSOAL
.............. I el e e
PERSPECTIVA | PROMOVER EXCEI:ENCIA . | DESENVOLVER HABILIDADES . | PROMOVER PROGRAMA DE ‘ | PROMOVER INTEGRAC]\O '
! NA QUALIDADE TECNICA | | DERELACIONAMENTO COMO ! ; CAPACITAGAO E > EENVOLVIMENTO ENTRE |
APRENDIZADO ; DA INFORMAGAO b CLIENTE : ' RECICLAGEM : : EQUIPES

Fonte: Autora

Apdés a estruturacdo do Mapa Estratégico pode-se analisar cada perspectiva
separadamente, porém recomenda-se que todas as acoes para cada dimensao sejam
estabelecidas e aplicadas de forma balanceada. O Mapa Estratégico é elaborado
abordando todas as perspectivas pois 0s objetivos estabelecidos tém como partida o
exercicio em todas as vertentes apresentadas, ratificando que sejam balanceadas

devido as relacbes de causa e efeito na interrelagcéo entre as atividades.
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4.1.1 Perspectiva Financeira

a. Aumentar “Recompra’

Atualmente a empresa ndo possui uma carteira estavel de contratos, onde séo
estabelecidas programacfes de demandas continuas de forma a garantir um
determinado faturamento mensal e/ou anual.

O autor Nuno Rebelo dos Santos (Santos, 2006) defende que as empresas devem
investir no estreitamento nas relacbes com seus clientes e fornecedores, de forma a
transparecer controle e aumentar a confianca entre as partes, trazendo resultados

positivos para os servicos e trabalhos realizados.

Entende-se que ao aumentar a fidelidade dos clientes conquistados, sera possivel
apresentar previsao de faturamento continuo, trazendo estabilidade financeira para a
organizagdo. Nesse cenario, a empresa tera a possiblidade de focar em seu

crescimento e busca por novos clientes, de forma a atingir metas superiores.

b. Aumentar Lucratividade

A negociagdo com novos clientes, atualmente estabelecida pelo departamento
comercial da empresa, claramente ndo apresenta uma visdo adequada da margem
de lucro a ser gerada em cada contrato.

e A inclusdo da equipe técnica na elaboracdo das propostas comercias podera
auxiliar na assertividade do esforco necessario a ser empenhado em cada
atividade negociada. Essa medida minimiza a possiblidade de serem firmados
contratos que precisem ser executados sem qualidade e/ou tempo para que sejam
efetivamente remunerados.

e Propbe-se a alteracdo na forma de bonificacdo da equipe comercial, que
atualmente se da através de remuneracdo extra quando contratos sao firmados.
Essa medida estimula a negociacdo sem critério ou auséncia de analise da efetiva
margem de lucro que o contrato empenhara para a empresa. A bonificacdo pode
ser concedida com premiagdo em cursos especificos, dia de folga, apresentacao

do resultado individual para a empresa para seu reconhecimento etc.
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e Propbe-se um incentivo da exposicdo para os colaboradores dos resultados
separado por projeto, ilustrando os contratos que geraram lucratividade para a
empresa, e mostrando as medidas pré-estabelecidas e acdes adotadas para o

resultado satisfatorio.

Conforme descrito anteriormente, atualmente a empresa apresenta sua estratégia,
guase que em sua totalidade, orientada para a lucratividade, refletindo diretamente no
mecanismo de reconhecimento e recompensa dos seus colaboradores. Entende-se
gue as metas financeiras sédo estritamente importantes, porém devem ser equilibradas
com as demais perspectivas da empresa. Nado devem ser definidas e atingidas “a
qualquer custo” pelas equipes envolvidas, visto que dessa forma perde-se o controle

dos demais processos e atividades.

Entende-se que, para agregar valor ao trabalho apresentado, deve-se “criar” valor, ou
seja, a empresa deve apresentar esforco para se tornar uma referéncia percebida pelo
seu futuro cliente, e também os atuais. Dessa forma a apresentacdo de propostas
comerciais ausentes de uma andlise do valor do servico que serd apresentado ndo

podera ser efetiva ou assertiva em sua previsao de lucratividade.

A partir desse conceito o valor criado previamente para o cliente podera ser

reconhecido e remunerado de forma adequada.

4.1.2 Perspectiva do Cliente

a. Elevar o Valor Percebido pelos clientes — Atendimento

Considerando que a empresa analisada trabalha com servigos, entende-se que o
atendimento direto ao cliente € um dos pilares do sucesso na entrega do escopo
contratado. A relacdo entre empresa e cliente deve ser estreita durante todo o
processo do projeto, onde o cliente deve se sentir confortdvel e seguro com o

interlocutor contratado, ou seja, 0 gestor que reportara o andamento dos trabalhos.

O interlocutor deve entender o perfil de seu cliente, de forma a organizar e estruturar
as tratativas de forma adequada, garantindo um atendimento coerente, eficiente e

personalizado, buscando a superacao de expectativas e futuros contratos.
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Segundo lan Brooks, (Brooks, 2003), a empresa deve desenvolver rotinas e
procedimentos para atender aos clientes. E possivel, e extremamente necessario,
criar rotinas e procedimentos para atividades tdo importantes como estabelecer e
manter um relacionamento saudavel e construtivo com clientes, compreender as
necessidades deles, lidar com as reclamacdes e fazer o acompanhamento da pés-

entrega.

b. Elevar o Valor Percebido pelos clientes — Qualidade

A qualidade do projeto apresentado impacta diretamente no sucesso de futuras
negociacdes entre as partes. A empresa ndo estabelecia padrdo de controle de
qualidade das tarefas e atividades, gerando um custo para a sua reputacédo entre o

segmento do mercado.

Estruturar o controle de qualidade do departamento técnico € estritamente necessario
para atingir aos demais objetivos do Mapa Estratégico apresentado. E, além disso, se
faz necessario manter o cliente ciente desse controle de qualidade durante todo o
processo do projeto, de forma a valorizar o trabalho da equipe envolvida e o material

apresentado.

O Prof. Dr.Silvio Melhado e o Prof. Henrigue Cambiaghi (2006), apresentam os
fundamentos para a implementacédo de sistemas de gestdo da qualidade do projeto
de forma detalhada, desde a forma organizacional das empresas, normatizacéo de
€escopos, organizagao e controle de documentacéo para empresas de projeto. Esse
material auxilia os gestores de projeto na organizacao interna das atividades do

processo e na cobranca do atendimento da qualidade de suas equipes.

E necessério frisar para o cliente que, além do controle de qualidade interno da equipe,
0s projetistas trabalham de acordo com as normas vigentes (exemplo: NBR 16.636,
NBR 9050 etc.).

e Apresentar o material e conteudo contratado em conformidade:

Entende-se que apresentar o material contratado € o minimo que a equipe técnica
deve se empenhar em desenvolver, visto que foi vendido e é exatamente o que o

cliente espera receber.
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Entrega com nivel de informag&o ou qualidade inferior ao contratado ndo deve ser
considerada uma opcéo, e essa definicho deve estar clara para todos os
colaboradores da empresa, ou seja, todos devem apresentar 0s mesmos elevados

padrdes e buscar os mesmos objetivos no desenvolvimento dos trabalhos.

A falta de qualidade e conformidade basica do projeto apresentado inviabiliza toda e
qualquer atividade exercida na empresa para a criagao e/ ou elevacéo de valor para
o cliente, visto que apresentar o material conforme o escopo contratado é o minimo

que o cliente espera.

e Apresentar o material e conteddo com o objetivo de superar as expectativas do

cliente:

Considerando o pleno entendimento do item acima, a equipe estara apta a buscar a
superacao da expectativa de seu cliente. Essa medida deve ser tratada como objetivo
dos gestores de cada equipe, assim que estiverem maduros para néo faltarem com o

atendimento minimo.

c. Criar Valor Percebido - Diferencial

Elaborar servigo diferenciado em relacdo ao mercado, em qualidade e atendimento.
O atendimento deve ser personalizado para cada cliente, apds o pleno entendimento

do respectivo perfil e a sua definicdo e percepcao de valor.

O servico entregue também deve ser apresentado de forma a satisfazer o pleno
entendimento do cliente, em sua forma de representacao, quantidade de informacfes

e detalhes, padréo de organizacgéao etc.

Segundo os autores Renée Mauborgne e W. Chan Kim (2015), em Estratégia do
Oceano Azul, para que um determinado servico ou produto se torne um diferencial &
preciso alcancar mercados inexplorados, atender uma nova demanda e alinhar o

sistema de atividades da empresa em busca da diferenciacao.

e Apresentar Solucao Integrada Completa:

Considerando que a empresa possui equipes multidisciplinares, deve oferecer a

Solucdo Integrada Completa, onde o projeto é apresentado de forma Unica,
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compatibilizado. As solugbes durante o desenvolvimento do projeto devem ser
integradas efetivamente, sinalizando os impactos e frisando as definicbes
complementares entre as disciplinas. Ou seja, ndo deve ser apenas vendido ao
cliente, a solucdo completa deve ser aplicada nos procedimentos internos e

supervisionada pelos superiores.

As equipes devem interagir entre si, adiantando os conflitos encontrados e
apresentando propostas de solu¢des para o cliente, ja alinhadas entre todas as areas.
Essa metodologia poder& otimizar o processo de projeto, garantindo a percepcao do
cliente sobre a vantagem de contratar todas as disciplinas em uma Unica empresa

“‘integrada”.

e Garantir o suporte que o cliente precisa:

A equipe deve estar disponivel para auxiliar o pleno entendimento do cliente sobre

todo o processo e o projeto.

Entende-se que por diversas vezes o cliente ndo é técnico e ndo tem a compreensao
completa dos assuntos abordados; dessa forma adiantar as explicacdes sobre as
solucdes e sistemas adotados, caracteristicas dos projetos, conceitos técnicos e

demais peculiaridades, podera aumentar a confiabilidade do cliente sobre a empresa.

4.1.3 Perspectiva Interna

a. Investimento na comunicacgéao interna entre os colaboradores.

Segundo o executivo-professor Cristiano Ramos de Souza (2016), a relagdo de
confianca tdo almejada nas organizacfes esta intimamente ligada aos processos
internos de comunicacdo. Um ambiente de confianca € a base para uma boa
comunicacdo. A melhoria ha comunicacéo interna da empresa reflete diretamente na

percepc¢éao dos clientes e fornecedores.

Seguindo essa linha de raciocinio a alta administragdo da Empresa precisa
estabelecer diretrizes para orientar aos gestores a melhorar a metodologia e os

processos de comunicagcdo com 0s seus subordinados, promovendo um
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relacionamento interpessoal de forma que o canal de troca de informagbes se
intensifique de forma gradativa e natural, até a criacdo da confianca efetivamente.

Com o objetivo de estreitar o relacionamento entre toda a equipe de projetistas para
gue se estabeleca um ambiente de confianca foi realizada uma consulta ao “Manual
de Planos de Comunicacao” (GARLET, 2016) e foi elaborada uma proposta para um
novo Plano de Comunicacdo a ser implantado no departamento de Projetos da

empresa. Segue abaixo:

Tabela 2 — Proposta Plano de Comunicacdo — Equipe de Projetos

PROPOSTA: PLANO DE COMUNICACAO - EQUIPE PROJETOS
TIPO DE OBJETIVO MEIO FREQUENCIA | RESPONSAVEL ENTREGAVEIS
COMUNICAGAO Q
i . resentacao do projeto.
Reunido de Kick-Off Ap ¢ proj N . . Pontual Gerente de x
) Alinhamento do escopo, diretrizes e expectativa do Presencial L : ATA de Reuniao
de Projeto ) (inicio) Projeto A
cliente.
5 . A.tuallzagao do status~ do projeto, apresentgggp e . . Peribdica Gerente de .
Reunido de Equipe |discussao das solu¢des adotadas, compatibilizagdo | Presencial . A Plano de AgGes
) - (quinzenal) Projeto B
de informacgdes.
Atualizagdo do avango do projeto a todas as partes
L. interessadas internas, apresentacao das . . L.
Relatorio de status P _p~ ¢ ~ E-mail Semanal Projetista Descritivo Status
pendéncias com a previsao de resolugédo e
sinalizac¢&o dos pontos de ateng&o e riscos.
Feedback do trabalho em andamento de cada
x . membro da equipe com o objetivo de melhorar os . Peri6dica Gerente de Relatério
Reunido Individual . . Presencial . -
processos internos e apresentar o reconhecimento (bimestral) Projeto B feedback
do bom desempenho.
Apresentagdo do resultado do projeto.
Reunido de Organl_zar, em conjuntf) com a equipe, as licges . Pontual Gerente de x
aprendidas para os proximos projetos. Presencial . : ATA de Reunido
Encerramento ) ) (fim) Projeto A
Confirmar arquivamento adequado da
documentagao gerada por todos os envolvidos.

Fonte: Autora.

O envolvimento da equipe em cada etapa do processo, com reunides periddicas
previamente estabelecidas, trazendo oportunidade de cada membro expor as suas
ideias e dificuldades, proporciona a interacédo entre todos os envolvidos, aumentando

gradativamente a integracéo do time e consequentemente um ambiente de confianca.

Outro item fundamental para o ganho da confianga da equipe é apresentar, de forma
individualizada e periodicamente, o feedback dos trabalhos desenvolvidos, para que
cada profissional possa aprimorar as suas aptiddes e saber que tem o reconhecimento

de seu superior das atividades que apresenta bom desempenho.
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b. Promover o envolvimento dos colaboradores com o trabalho desempenhado.

O colaborador que se responsabiliza efetivamente pelos seus resultados e se sente
orgulhoso do trabalho apresentado ao cliente, busca realizagédo pessoal, além do claro
crescimento profissional. Assim sendo, busca a constante melhora na qualidade do

seu trabalho e o reconhecimento das partes envolvidas — superiores e cliente.

Considerando que o colaborador envolvido com o trabalho, segundo Sigmar Malvezzi
(2016), se reconhece protagonista autbnomo, responsavel pela escolha daquilo que
produz e pelos resultados de seu desempenho, podemos analisar os ganhos para a
Empresa em promover o envolvimento dos colaboradores com o trabalho

desempenhado.

Uma equipe envolvida que busca satisfacdo plena do cliente tem seu esforco
percebido pelo préprio cliente e pelo seu superior, principalmente na ocorréncia de
uma “recompra’ onde € sinalizado que a equipe alocada anteriormente deve ser
mantida para o proximo projeto tendo em vista os resultados satisfatérios, ou

excepcionais.

Os funcionéarios da Empresa atualmente séo obedientes, receosos e passivos, perfil
contrario ao envolvimento no trabalho necessario, 0s quais ndo se percebem
responsavel pela realizacédo da tarefa e pelo comprometimento com a qualidade, mas

sim pelo atendimento ao planejamento e aos prazos programados.

A proposta € promover o bem-estar do colaborador, ampliar a sua capacitacéo,
energizar a sua motivacdo e, em paralelo, controlar a qualidade dos resultados até o
entendimento da importancia do seu envolvimento com o trabalho para o seu

crescimento pessoal e profissional.

Considerando que envolvimento individual no trabalho impacta diretamente na
qualidade dos resultados, ap0s a consolidacdo da reestruturacdo das equipes, 0s
resultados ficardo aparentes para a alta administracdo, os colaboradores serao

reconhecidos e o valor percebido pelo cliente sera potencializado.
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c. Estreitar o relacionamento Empresa X Cliente

Analisando a estrutura previamente apresentada da empresa, observa-se que o Unico
profissional que mantém relacao direta com o cliente é o gerente que exerce a fungéo

de interlocutor entre as partes.

o Os projetistas ndo mantém relacdo direta com o cliente que esta sendo
atendido. Dessa forma, a troca indireta de informacdes € constante, através do seu
interlocutor, criando a possibilidade de apresentar distorcdes e entendimentos

equivocados.

Promover o estreitamento entre a equipe projetista e o cliente, sempre com a
supervisao do interlocutor do processo, promove a melhora no processo como um
todo, com assertividade nas informacgdes transmitidas e entendidas, envolvimento da
equipe aumentando sua motivacdo no trabalho desenvolvido e criacdo de

confiabilidade por parte do cliente.

A diretoria também n&o apresenta relacéo direta com o cliente. Nesse cenério ndo
existe a criacdo de um ambiente de troca, aproximacao e possivel retorno com feed-

back para melhorias.

Promover o estreitamento da relacao entre a diretoria da empresa projetista com a
diretoria da empresa cliente pode trazer beneficios para o crescimento de uma
parceria, melhor entendimento do cliente, assim como o que € entendido como valor

na determinada configuracao de contrato.

Segundo Marcelo Martins do Nascimento (2010), as relacdes colaborativas entre
fornecedores e clientes podem criar oportunidades significativas para a obtencéo de

vantagens competitivas e conquista de resultados.

4.1.4 Perspectiva do Aprendizado / Crescimento

A Empresa apresenta ferramentas basicas de trabalho, as quais devem ser

modernizadas para que seja oferecido um servigo atualizado e inovador.
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a. Promover atualizacdo do Software de Desenho Técnico e atualizagéo

tecnoldgica da metodologia de trabalho:

A Empresa deve investir na inovacéao tecnolégica do software de desenho.

7

Atualmente é utilizado o software Autocad 2D em todas as disciplinas gerando
trabalho excessivo para compatibilizagéo, desenvolvimento do desenho de cada parte

do projeto e formatacao da apresentacdo das informacgdes.

A atualizacdo da metodologia de trabalho engloba a modernizacdo da ferramenta
utilizada pela equipe de projetistas (exemplo: Revit, Archcad etc.) e a implantacao do
BIM no departamento, onde sera necesséria a reciclagem do conceito de desenho
técnico para modelagem da informacdo de projeto. Essa metodologia viabilizara a
otimizacdo dos trabalhos, garantindo maior confiabilidade nas informacdes e
possibilitando a emissédo de relatdrios periddicos do status das interferéncias e demais

verificacGes disponiveis no software sobre o projeto.

As melhorias no processo de projeto, com a implantacdo do BIM, séo resultantes
devido aos beneficios dessa metodologia, como por exemplo: verificacdo antecipada
das interagc6es multidisciplinares do projeto, extragéo de estimativas de custo durante
cada etapa de projeto de forma automatizada, sincronizacdo do projeto com o
planejamento da construcdo com a inser¢cao do cronograma de obra e detec¢do de

erros de projeto e omissdes antes da construgdo (denominado clash detection).

Atualmente entende-se que postergar a implantacdo desse tipo de metodologia de
gestdo e producdo em uma empresa de projetos pode acarretar em perda de
competitividade no mercado, visto que essa tecnologia esta em ascensao no pais,
devido as suas vantagens percebidas pelos clientes do segmento da construcao civil.
Conforme citado anteriormente em referéncia bibliografica do “Marketing B2B”,
empresas concorrentes que investem no aprimoramento da tecnologia utilizada para

apresentacao do seu trabalho tendem a se destacar das concorrentes.

b. Capacitar os profissionais em planejamento e gestao:
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Os gerentes de projeto tém como uma de suas funcdes apresentar aos clientes o
planejamento do projeto desde o inicio do processo, considerando a constante
atualizacao de acordo com o andamento das atividades.

Dessa forma, faz-se necessario ter o dominio de uma ferramenta que possibilite a
apresentacao desse planejamento de forma clara e efetiva.

Atualmente na empresa, cada gerente se organiza e gera os seus documentos de
acordo com o seu conhecimento técnico pessoal e utiliza a ferramenta de que tem
dominio; muitas vezes é utilizada uma planilha / tabela simplificada na qual o cliente
nao consegue ter visibilidade de todas as informagdes que o0 processo exige.

A capacitacao dos colaboradores e/ou contratacdo de profissionais capacitados em
gestao de projetos (exemplo: PMI - Project Management Institute) € uma medida que
poderd gerar uma reestruturacdo no departamento, transformando em ganhos

relevantes para todo o processo de gestéo.

Essa capacitacdo adequada com conceitos de planejamento, processo de projeto e
gestdo de pessoas € uma medida a ser tomada para garantir o pleno atendimento da

expectativa do cliente.

E importante frisar também que a padronizacdo da apresentacido das informacdes
entre os gestores de cada contrato € adequada, visto que o modelo de gestdo da

empresa e seus templates devem ser 0s mesmos.
c. Capacitar a equipe de projetistas para o atendimento direto ao cliente:

Esse objetivo tenciona estreitar a relacdo do cliente com os projetistas envolvidos,
além do gerente de projetos, para facilitar o pleno entendimento da expectativa do

trabalho e otimizar a troca de informacgfes geradas no processo.

Considerando que os projetistas da empresa, de uma forma geral, sdo profissionais
focados em trabalhar diretamente com as suas equipes internas e ndo tém contato
direto com o cliente, é importante promover um curso de “Técnicas para Atendimento
ao Cliente”, com o objetivo de capacitar os projetistas que apresentem dificuldades

nessa habilidade.

Essa medida evita conflitos e desgaste entre as partes, visto que o cliente espera um

atendimento objetivo e adequado durante todo o contrato.
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d. Capacitar os gerentes para se tornarem grandes lideres:

A capacitacdo dos gerentes em habilidades de gestdo de pessoas e lideranca pode
proporcionar as equipes maior confiabilidade em seu superior, promovendo interagao

entre os profissionais.

De acordo com o0 PMBOK (PMI, 2017), um lider atuante no segmento de gestao de
projetos deve apresentar as habilidades interpessoais descritas abaixo:

o Lideranca;

o Desenvolvimento da equipe;

o Motivagéo;

o Comunicacao;

o Influéncia;

o Processo decisorio;

o Conhecimento politico e cultural;

o Negociagéo;

o Construcéo da confianga;

o Gerenciamento de conflitos;

o Coaching.

O desenvolvimento dessas habilidades pode ser aprimorado com o objetivo de formar
profissionais capacitados para o cargo, de forma a aumentar o valor percebido pelo

cliente pelo atendimento e a qualidade no ambiente de trabalho da equipe.

Faz parte da funcéo de lideranca conhecer as particularidades de cada colaborador e
trabalhar questdes motivacionais para manté-los seriamente comprometidos com
suas responsabilidades, de maneira que entendam sua real importancia para o
alcance dos resultados. Com o desenvolvimento dessa habilidade, os gerentes

poderdo desenvolver suas equipes de forma a manté-las motivadas.

e. Novo modelo de recompensa e reconhecimento dos profissionais:

O modelo de recompensa e reconhecimento baseado somente na dimenséo
financeira ndo é adequado de forma a satisfazer integralmente o profissional a ser

recompensado. Este modelo de gestdo, utilizado atualmente, tem se mostrado
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ineficaz, gerando equipes altamente competitivas entre os proprios colegas e
estabelecendo uma cultura desarmoniosa de trabalho. Satisfagdo dos clientes,
melhoria dos processos internos e desenvolvimento, crescimento e aprendizagem,

devem também ser computados no sistema de bonificagao.

O adequado € apresentar a recompensa e 0 reconhecimento também de forma
balanceada, ou seja, diversificar as dimensdes as quais o0 colaborador pode

apresentar crescimento ou se sentir bonificado. Seguem exemplos abaixo:

o Folga;

o Brinde da empresa;

o Apresentacéo de feed-back positivo;
o Promocéao de cargo;

o Bonificacdo financeira compativel e adequada.

E importante o lider monitorar a equipe de forma préxima para ter o pleno
entendimento do tipo de bonificacdo a ser apresentado ao determinado profissional e

o0 momento adequado, de acordo com 0 avango da sua carreira.

f. Capacitar a equipe comercial:

A capacitacdo da equipe comercial se faz necessaria para que 0S responsaveis
tenham dominio das técnicas de negociacao de forma a expor ao potencial cliente os
valores da Empresa, garantindo a comercializagdo do servico com o valor adequado

ao esforco empenhado.
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4.2 INDICADORES E METAS

Conforme descrito por Kaplan e Norton (1997) os indicadores e as metas quantificadas
em parametros tangiveis transformam a missao e a estratégia de uma empresa em
um conjunto de medidas montado para analisar e confirmar o0s resultados

apresentados.

Seguindo a orientagcdo de Kaplan e Norton, na sequéncia da identificacdo dos
objetivos, apresentados no capitulo anterior, foram estabelecidos indicadores
(métricas) para posterior medicéo dos resultados encontrados, positivos ou hegativos,

com a implantacao do Mapa Estratégico na empresa.

As metas sao importantes para que os colaboradores tenham um foco e um objetivo
claro a ser atingido durante a sua rotina de trabalho. A definicdo da meta norteia as
equipes a buscarem o resultado esperado. Através dos indicadores pode-se constatar

o atingimento das metas pré-estabelecidas, ou néo.

Para cada objetivo, indicador e meta sao estabelecidas iniciativas (agdes/ projetos) —
ver Figura 3, Capitulo 2.2 — para propiciar e impulsionar o alcance do obijetivo
estabelecido. As iniciativas sdo organizadas para desenvolver a organizacao
conforme a nova orientacao estratégica e controlar o progresso e a contribuicdo das

atividades em relacdo as metas estabelecidas.

Para os fins desta monografia, ndo caberia aqui propor essas metas enunciadas em
guantitativos sobre os indicadores escolhidos, pois essa é uma tarefa a ser feita pelas
liderancas, de posse de dados e informacfes das quais a autora ndo dispde e nao
tem como levantar. Por outro lado, um interessante exercicio € o da escolha dos
indicadores (métricas) que aferirdo o sucesso ou ndo da estratégia e, por conseguinte,

da empresa.

Para esclarecimento, os indicadores sao formas de medir 0 sucesso da estratégia preé-
estabelecida na reestruturacdo da empresa, considerando as diversas iniciativas

(acdes/ projetos) e seus respectivos objetivos.

Segue abaixo uma proposta da autora de quais poderiam ser esses indicadores, para

cada objetivo apresentado anteriormente:
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PERSPECTIVA FINANCEIRA:

v Objetivo: Aumentar Lucratividade
Indicador: Lucro bruto antes de juros, impostos, depreciacbes e amortizacdes
(“EBITDA” = “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization” ou

“‘LAJIDA” = “Lucros Antes de Juros, Impostos, Depreciacao e Amortizagao”);

v' Objetivo: Aumentar Recompra
Indicador: Numero absoluto ou percentual sobre o total de contratos de clientes
gue contrataram novamente os servicos da empresa (“‘recompra” — fidelizacdo do

cliente), em comparativo aos resultados anteriores a reestruturacdo da empresa.

PERSPECTIVA CLIENTE:

v Objetivo: Criar Valor Percebido
Indicador: Diferenga a maior, absoluta ou relativa, nos valores negociados nas
propostas comerciais da empresa em relacéo aos valores praticados em mercado
(ou, alternativamente, os praticados historicamente pela empresa), tendo em vista
que o valor criado e percebido pelo cliente aumenta sua predisposicdo em pagar

mais e se reflete em aumento de margem.

v' Objetivo: Oferecer Solucédo Integrada
o Promover Atualizacdo das Ferramentas de Trabalho Desenvolvimento
Tecnoldgico

Indicador 1, de esforco: Investimento aplicado para a implantacdo de novas

tecnologias.
- Percentual (%) do investimento em relacdo ao lucro ou ao movimento do
faturamento da carteira.

Indicador 2, de resultado: venda de projetos contendo o diferencial da “Solugao

Completa”
- Percentual (%) das propostas consolidadas com a inclusao do escopo “Solugéo
Integrada” em relagao a carteira completa de clientes.

Indicador 3, de resultado: Reducdo da quantidade de retorno das obras

relacionado a sinalizacdo/ questionamento de interferéncias encontradas durante

a execucgao.
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Objetivo: Aumentar Qualidade
o Aumentar Comunicacao Interna;
o Implantar Metodologias de Gestdo da Qualidade;

Indicador de resultado: Quantidade de revis6es apresentadas até a validacao final

dos projetos, devido a erros ou solicitagdes do cliente para melhoria da qualidade

do material apresentado.

Objetivo: Aprimorar o Atendimento
o Promover Exceléncia na Qualidade Técnica da Informacéo;
o Desenvolver Habilidades de Relacionamento com o Cliente;

Indicador 1, de resultado: Aumento do faturamento apds o investimento realizado

com treinamento e capacitagao.
Nota: Retorno do investimento

Indicador 2, de esforco: Investimento aplicado para a capacitacdo das equipes

(cursos, workshops, treinamentos etc.) - percentual sobre faturamento ou % sobre

lucro.

PERSPECTIVA INTERNA:

v

v

Objetivo: Aprimorar os Processos Internos
o Promover Programa de Capacitagéo e Reciclagem;
o Promover Integracdo e Envolvimento entre Equipes;

Indicador 1, de resultado: Aumento do faturamento apés o investimento realizado

com treinamento e capacitacao.

Indicador 2, de esfor¢co — Investimento aplicado para a capacitacdo das equipes

(cursos, workshops, treinamentos etc.) - percentual sobre faturamento ou % sobre

lucro.

Objetivo: Integracédo e Envolvimento entre Equipes

Indicador de esforco: Levantamento de horas dedicadas para reunides internas

de coordenacdo e promovendo discussdes nas equipes e entre equipes.
Quantidade de horas empenhadas na criagdo em conjunto dos trabalhos
(desenvolvimento compartilhado) por projeto.
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ApOs a verificagdo dos resultados em relatérios semanais, mensais, trimestrais e/ou
semestrais junto a direcdo é possivel tomar decisfes estratégicas quanto a manter,
diminuir ou aumentar/ diversificar investimentos aplicados em um determinado setor
ou area da empresa. Essas informacdes podem ser repassadas as equipes internas

para confirmacao de sua implementacéo e apresentacao dos resultados atingidos.
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4.3 SINTESE DAS SOLUCOES PROPOSTAS

4.3.1 No nivel estratégico e tatico

N&o é objetivo do trabalho, no plano estratégico, apresentar receitas prontas, mas sim
como uma estrutura de objetivos que venham socorrer a organizagdo em suas
necessidades imediatas e prepara-la para um futuro bem sustentado. Por essa razao,
as solucgdes aqui apresentadas aparecem sob a forma de objetivos interrelacionados

segundo a légica do Mapa Estratégico proposto.

Para que a visualizacdo do resultado deste trabalho seja clara e objetiva, apresenta-
se abaixo a sintese dos diagnosticos e solucdes, expressas sob a forma de objetivos
estratégicos, separados pelas perspectivas do Mapa Estratégico proposto:
perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva interna e perspectiva de

aprendizado/ crescimento.

Com o objetivo de auxiliar em eventual consulta, foram identificadas as referéncias
bibliograficas aplicadas em cada diagnostico analisado para que as solugdes (ou seja,
0s objetivos) fossem propostas de forma adequada, coerente e com embasamento

teodrico.

Tabela 3 — Sintese das Soluc6es Propostas com identificacdo das Referéncias Bibliograficas

DIAGNOSTICOS | SOLUGOES REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
PERSPECTIVA FINANCEIRA

Dificilmente existe "recompra”,
apos a finalizagao de um servico | Aumentar "recompra” (MOREIRA, 2010)
contratado

Devido a quantidade de revisdes
necessarias, as margens dos Aumentar lucratividade (BROOKS, 2003)

projetos sdo reduzidas ao longo (MOREIRA, 2003)
do processo.

PERSPECTIVA CLIENTE

Clientes apresentam feedback
negativo do atendimento
prestado

Elevar o valor percebido pelos | (MOREIRA, 2010)
clientes no atendimento (NASCIMENTO, 2010)

Clientes apresentam feedback
negativo da qualidade dos
servigos apresentados

(MELHADO; CAMBIAGHI, 2006)

Elevar o valor percebido pelos
var o valor percebido p (MOREIRA, 2010)

clientes na qualidade
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Clientes contestam a
integridade dos servicos
prestados, questionando a
devida conformidade em
relagao ao servigo contratado

Apresentar o material e
conteudo contratado em
conformidade.

(MELHADO/ CAMBIAGH]I, 2006)
(PMI, 2017)

Inexisténcia de diferencial
percebido pelo cliente em
relacdo a concorréncia

Criar valor percebido -
Diferencial

Apresentar a Solucao
Integrada completa
Garantir o suporte que o
cliente precisa

(KIM; MAUBORGNE, 2015)
(MOREIRA, 2006)

PERSPECTIVA INTERNA

Falta de interacdo entre os
colaboradores

Investimento na comunicacao
interna entre os colaboradores

(SANTANA, 2011)

Falta de comprometimento dos
profissionais com o trabalho
desempenhado

Promover o envolvimento dos
colaboradores com o trabalho
desempenhado

(MALVEZZI, 2016)

Inexisténcia do contato direto
da equipe de projetistas com o
cliente e atendimento
insuficiente dos gerentes
responsaveis pela comunicacao
entre as partes

Estreitar o relacionamento
com o cliente

(NASCIMENTO, 2010)
(MOREIRA, 2006)
(MOREIRA, 2010)
(PMI, 2017)

(SOUZA, 2016)

PERSPECTIVA APRENDIZADO / CRESCIM

ENTO

Equipe utiliza software Autocad
2D para elaboracdo e
compatibilizacdo de projetos,
apresentam falhas nas
verificagbes de interferéncias,
levantamento de quantidades,
etc.

Promover atualizacao
software de desenho técnico e
atualizacdo tecnoldgica da
metodologia de trabalho

(MELHADO; SOUZA, 2008)

Profissionais responsaveis pela
gestdo dos projetos
desqualificados para tal funcdo
de planejamento e
gerenciamento

Capacitar os profissionais em
planejamento e gestao

(PMI, 2017)

Equipe de projetistas apresenta
desqualificagdo para realizar o
atendimento direto ao cliente

Capacitar a equipe de
projetista para o atendimento
direto ao cliente

(MALVEZZI, 2016)

Gerentes de projeto apresentam
dificuldades na gestao de suas
equipes

Capacitar os gerentes para se
tornarem grandes lideres

(PMI, 2017)
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Profissionais sao
recompensados / bonificados
apenas financeiramente quando
apresentam bom desempenho,
gerando competitividade
interna

Novo modelo de recompensa
e reconhecimento dos (MALVEZZI, 2016)
profissionais

Falhas nas negocia¢des
comerciais; elaboragao de Capacitar a equipe comercial (MOREIRA, 2003)
propostas comerciais e (BROOKS, 2003)

abordagem junto ao cliente

Fonte: Autora (2019).
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4.3.2 No nivel operacional (dos processos)

Contornadas as questdes estratégicas, apos avaliacdo do diagndstico do processo de
projeto no nivel operacional (item 3.2.4), algumas providéncias evidentes no nivel dos
processos foram propostas no fluxo a seguir e devidamente detalhadas assim como

recomendado no item 2.5 e outros desta monografia.

Segue abaixo o Fluxograma Operacional com as indica¢cbes das melhorias sugeridas

em determinadas etapas do processo de projeto:

Tabela 4 — Fluxograma Operacional — Solugfes Propostas — Empresa Estudo de Caso

PARTE 01/02:

EMPRESA ESTUDO DE CASO
PROJETOS (OPERAGOES) | COMERCIAL DIRETORIA / FINANCEIRO ACIONISTAS CLIENTE DIAGNOSTICOS SOLUCAO PROPOSTA
3 INiClo
e S PROPOSTAS COMERCIAIS "
(| ] RS l ) 1) PARTICIPAGAO DA EQUIPE DE
DESENVOLVIDAS SEM ANALISE | "o o' 2 N CEPCAO DA
paRTICIPACHD | NEGOCIAGRO TECNICA PROPOSTA COMERCIAL
DE OPERACOES PROPOSTA (ITEM 3.2.4.)
[=]
=
z
) DE
< ACORDO
CONTRATO
ASSINADO?
smo |
—
v
DEFINICAO
COORDENADOR
DE CONTRATO
IMPORTANTE O ALINHAMENTO
‘ ESTRATEGICO DO PROJETO SER
; ko ‘ COMPATILHADO COM O ‘
CLIENTE
REUNIAO \ )
PASSAGEM DE D —
- BASTAO \ [
AGAO \
R e e R
] s N ALINHAMENTO DA EQUIPE DE | 2) DEVE SER COMPARTILHADO
AUNHAMENTO e do R N ALINHAMENTO PROJETOS EM DESACORDO COM O CLIENTE, PARA
ESTRATEGICO ESTRATEGICO COM A EXPECTATIVADO  |ALINHAMENTO DE EXPECTATIVAS,
OPERACIONAL OPERACIONAL CLIENTE MESMO QUE POR TELEFONE
[ (ITEM 3.2.4) PREVIAMENTE
' | o EQUIPE DEFINIDA CONFORME | ! NECESSARIO PLANEJAMENTO
_ PLANEJAMENTO DA ALOCAGAO
<L
DIIIHED) DE RECUSROS ADEQUADA 2 Q DISPONIBILIDADE PARA ALOCAR OS RECURSOS
EQUIPE PARA CADA ATIVIDADE =3 (TEM 3.2.4) ADEQUADOS PARA CADA
| . - ATIVIDADE
4) REALIZAR PASSAGEM DE
DEPARTAMENTO COMERCIAL IR
DADOS L - NAO E CONSULTADO APGS A BASTAO PARA EVITAR DESGASTE
RSN ) COM O CLIENTE COM INPUTS JA
\ ASSINATURA DO CONTRATO COMPARTILHADAS
CONSULTAR
INFORMAGOES COM (ITEM3.2.4) ANTERIORMENTE
COMERCIAL
ACAO AN /"
START
PROJETO
|
i
| i
v 1
REUNIAO i
INFORMAR . INFORMATIVA !
PLANO - PLANO i
FATURAMENTO FATURAMENTO !
i
i
i




PARTE 02/02:
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PROJETOS (OPERACOES) COMERCIAL DIRETORIA / FINANC. ACIONISTAS : CLIENTE DIAGNOSTICOS SOLUGCAO PROPOSTA
i
v
COLETAR REUNIAO
REQUISITOSP/ e - - — o |l ALINHAMENTO
PROJETO DE DIRETRIZES
|
lAgZ\o VISITAS REALIZADAS, DIVERSAS | 5) IMPORTANTE A PRESENCA DO
— VEZES, APENAS PELO COORDENADOR PARA MANTER A
VISTORIATECNICA N PRESENCA ENGENHEIRO / ARQUITETO PROXIMIDADE COM O CLIENTE E
COORDENADOR PROJETISTA EVITAR FALHA NO
(ITEM 3.2.4) ENTENDIMENTO DO ESCOPO
ACKO
ESTUDO DE SR vaubago | N ESTUDO DE
VIABILIDADE (EV) VIABILIDADE (EV)
|
lACAD
ESTUDO vauoagho ESTUDO
PRELIMINAR PRELIMINAR
|
l AGAO
COMPATIBILIZACAO VALIDAGAO
ANTEPROJETO /= = = oo o m o mm mm m mmm ~-—»  ANTEPROJETO
l AGAO
COMPATIBILIZACAO VALIDACAO
P ROIETOS LB G ALt B ~-—» PROJETOS LEGAIS
l AGCAO
PROJETOS COMPATIBILIZAGAO VALIDACAO PROJETOS
EXECUTIVO E EXECUTIVO E
PLANILHA QTDADE N PLANILHA QTDADE
AGRO |
!
AcRo AcRO . 6 e 7) IMPORTANTE A EQUIPE
O CONTRATO E ENCERRADO
l l . COMERCIAL ENTRAR EM
| APOSAENTREGA DA ULTIMA CONTATO COM O CLIENTE PARA
ENCERRAMENTO COMERCIAL REALIZAR UMA ENCERRAMENTO COMERCIAL REALIZAR UMA ETAPA, SEM CONTATO COM
CONTRATO REUNIAO DE FEED-BACK CONTRATO REUNIAO DE FEED-BACK CLIENTE SOBRE AS ATIVIDADES RECEBER O FEEDBACK DO
DO PROJETO DO PROJETO TRABALHO E OPERAGOES
L J L Y, REALIZADAS "
— A~ APRESENTAR AS LICOES
/ \ (ITEM 3.2.3) N
APRENDIDAS A TODA EQUIPE
APRESENTAGAO DAS e -
FIM LIGOES APRENDIDAS

J
T
|
|

LEGENDA:

ATIVIDADE OU ETAPA DO PROCESSO

MARCO DE "INIiCIO" OU "FIM" DA ETAPA DO PROCESSO

EVENTOS QUE GERAM DEFINICOES PARA O PROCESSO

"SIM" OU "NAO

SOLUGOES PROPOSTAS

CONFIRMACAO PARA SEQUENCIA DO FLUXO

Fonte: Autora (2019).
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Os apontamentos de melhorias se referem a determinadas etapas do Fluxograma,

nas quais foram encontradas falhas no andamento das atividades do projeto, foram

analisadas cada uma das atividades, desde a sua fase inicial de negociacédo até a

consolidagéo da entrega do projeto ao cliente.

Segue descritivo dessas sugestdes, muitas delas no ambito da comunicacéo interna

e com os clientes:

1)

2)

3)

Promover a participacado da equipe de operacfes na negociacdo da proposta
comercial, analisando o material fornecido pelo futuro cliente e auxiliando no

entendimento do escopo a ser contratado;

O alinhamento operacional do contrato deve ser compartilhado com o cliente,
de forma a apresentar a equipe considerada para o desenvolvimento do projeto
em todas as suas etapas, mostrando transparéncia ao cliente e o

comprometimento com o atendimento do escopo contratado;

Planejamento da alocacdo de recursos (projetistas) adequado para cada
atividade, ou seja, recursos capacitados para o desenvolvimento da atividade

designada;

4) ApOGs a definicdo da equipe responsavel pelo projeto é necessario confirmar se

5)

6)

os dados fornecidos pelo cliente, inicialmente entregues ao Departamento
Comercial, sdo suficientes para inicio do projeto. Caso seja identificada a falta
de alguma informacé&o primaria deve ser realizada a consulta com o Comercial,
para confirmar se a determinada informacao néo foi passada anteriormente. A
simples realizacdo dessa etapa evita desgastes com o cliente, expondo falta de

comunicacao interna na empresa;

Programar a presenca do coordenador de projeto na Vistoria Técnica, pratica
importante para estreitar o relacionamento com o cliente, criando proximidade
e promovendo relacionamento além da sala de reunido, pois geralmente cria-
se uma situacdo em que € possivel realizar um almoco, ou outro evento, em

conjunto proporcionando abertura para assuntos diversos;

No encerramento do contrato sugere-se que a equipe Comercial entre em

contato com o cliente novamente para realizar uma reunido, se possivel
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presencial, para recebimento do feedback do trabalho apresentado. Caso o
cliente dé abertura é interessante que esse feedback ocorra durante o processo
de projeto, para que a equipe consiga mitigar problemas e alinhar expectativas

durante o andamento das atividades.

7) A equipe de operacdes, responsavel pela conducao do projeto, deve se reunir
para levantamento das licdes aprendidas, organizando os apontamentos de
todos os participantes no processo, de forma estruturada para que possa ser
consultado e utilizado nos préximos contratos deste mesmo cliente e/ou

segmento de projeto.

As consideracfes apresentadas acima foram propostas para que o andamento do
projeto ocorra adequadamente e para elevar a percepcao de valor por parte do cliente

sobre a qualidade do atendimento da empresa projetista.
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5. CONCLUSOES GERAIS

A principal motivacdo para o desenvolvimento deste trabalho foi a proximidade da
autora a uma empresa de projetos, a qual tornou-se o Estudo de Caso apresentado,
que apresentava um grande potencial de crescimento, porém devido a estratégia de

gestao equivocada ndo obteve os resultados objetivados.

Respondendo a questao apresentada no inicio deste trabalho, “ao adotar a estratégia
de priorizar a rapidez no desenvolvimento dos projetos, reducéo do custo de producéo
interna, emissao de material em grande quantidade e faturamento ‘a qualquer custo’
dos servigos prestados, seria possivel manter a qualidade do produto final e satisfazer
o cliente em todas as suas fases de atendimento?”, diante do conteudo apresentado
neste trabalho, evidentemente a estratégia adotada pela empresa nao poderia trazer

resultados expressivos a longo prazo.

Na realidade atual da empresa a lucratividade apresentada tem como principal fonte
0s contratos em aberto dos clientes conquistados nos ultimos anos, porém a auséncia
de “recompra” destes contratos ndo mostra perspectiva de continuidade do plano de
faturamento vigente, o qual encontra-se em declinio mensalmente. Dessa forma,
claramente o resultado de lucro conquistado atualmente € limitado e momentaneo,

caso a empresa nao apresente revisées no seu planejamento estratégico.

A empresa estudada atualmente apresenta um plano estratégico focado em apenas
uma perspectiva, conforme mencionado anteriormente neste trabalho: a perspectiva
financeira. Ao adotar essa estratégia, sem investir no planejamento para as demais
perspectivas, a empresa consegue apresentar lucratividade apenas durante um

determinado e curto periodo.

Na proposta apresentada para o Mapa Estratégico, a lucratividade se d& a partir da
reestruturacdo de todas as suas perspectivas de forma balanceada: Aprendizado,
Processos Internos, Cliente e Financeira, com a definicédo e clarificacdo da Misséo e
Visédo da empresa, onde o objetivo € a fidelizac&o dos clientes e ser uma empresa de
projetos de exceléncia. Dessa forma, o resultado financeiro apresentara resultados a

longo prazo, o qual estara diretamente relacionado com o valor percebido pelo cliente



96

do esforco empenhado em “criar” e “aumentar” este mesmo valor em todas as

perspectivas do planejamento estratégico reestruturado.

A elaboracdo de metas claras e o empenho em implanta-las nas atividades diarias
dos colaboradores da empresa durante a rotina de trabalho, e ndo simplesmente
apresenta-las apenas como informativo, também mostrou uma importante etapa a ser
cumprida para obtencéo dos resultados almejados. Dessa forma a empresa estaria

alinhada e direcionada ao mesmo objetivo estratégico.

Para cada um dos objetivos apresentados na proposta do Mapa Estratégico, em todas
as suas perspectivas, foram propostos indicadores de sucesso para que a empresa
possa medir e avaliar os resultados obtidos ao longo do periodo de reestruturacéo das
metas e a eficacia da nova estratégia adotada. Posteriormente, para cada indicador
deve ser determinada ao menos uma meta de forma que os colaboradores busquem
alcanca-las de forma objetiva, mensuravel. As metas determinadas devem ser
compartilhadas para todos os colaboradores da empresa, de forma a promover as

recompensas adequadas a cada conquista ao objetivo pré-estabelecido.

A gestdo de recursos humanos de toda a organizacdo, promovendo a integracao e
envolvimento entre equipes, incentivando a capacitacdo e reciclagem dos
profissionais e apresentando reconhecimento profissional adequado, faz parte
fundamental do planejamento estratégico proposto para a empresa, visto que 0
servico oferecido ao cliente é elaborado integralmente pelos proprios colaboradores,
0S quais precisam estar motivados e com perspectiva de crescimento visivel para

oferecerem o seu melhor desempenho, valor diretamente reconhecido pelo cliente.

Para o reconhecimento profissional adequado, uma recomendacao importante é a
revisdo do sistema de recompensa, 0 qual atualmente ocorre apenas em sua
dimensao financeira, ou seja, com bonificacdo salarial. A sugestao é revisar o sistema

de reconhecimento de forma balanceada, em todas as perspectivas.

Neste trabalho foram desenvolvidas propostas para a revisdo dos Objetivos da
empresa e apresentadas sugestdes de Indicadores (métricas) para que as metas
possam ser estabelecidas. Dessa forma, a autora coloca como sugestdo a

continuidade deste estudo com a proposicao, pela empresa, de Metas para cada um



97

dos indicadores apresentados e a implantacdo de Iniciativas (a¢des/ projetos) para

direciona-la ao alcance dos objetivos estabelecidos no Mapa Estratégico proposto.

Ao longo deste trabalho foram encontradas algumas dificuldades na coleta de
informacdes junto a empresa apresentada no Estudo de Caso, tais como aquelas
relacionadas aos dados financeiros, as quais apenas a alta direcdo e 0s acionistas
tém acesso. A obtencéo dessas informagdes seria de grande valia para este trabalho,
visto que a estratégia adotada pela empresa esta exclusivamente relacionada a
perspectiva financeira; dessa forma seria possivel entender a forma de atuacdo da
empresa nessa area, como por exemplo as margens adotadas, o lucro efetivo, fluxo
de caixa, custos indiretos e diretos etc. Alguém que se propusesse a dar continuidade
a este trabalho poderia explorar as atividades, as dificuldades e os acertos do
departamento financeiro da empresa, ao longo dos anos de atuagcdo no mercado,
alinhando-o as novas estratégias e trazendo melhorias na conducédo de todas as

dimensdes estratégicas pela diretoria e acionistas.
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