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Resumo: No competitivo cenário de mercado e no crescente domínio dos serviços 

em nuvem, como o SaaS, a tradução eficaz da estratégia em indicadores é vital. Este 

artigo explora essa relevância, e busca estudar os principais métodos da literatura para 

conectar objetivos e indicadores. Para este fim, no contexto de uma empresa SaaS do 

ramo de supply chain foi aplicado o Balanced Scorecard (BSC) com um plano detalhado, 

incluindo definição de indicadores, comunicação de estratégia, painéis visuais e rituais 

de acompanhamento. Os resultados indicaram melhor gestão estratégica, alinhamento 

organizacional e monitoramento objetivo. O estudo revela a importância do 

desdobramento estratégico e indicadores para otimizar a gestão em mercados dinâmicos, 

em que se inserem os serviços de nuvem. 

Palavras-chave: estratégia; indicadores; Balanced Scorecard; desdobramento 

estratégico; competitividade; serviços em nuvem; SaaS; gestão estratégica; alinhamento 

organizacional; avaliação de desempenho. 

 

 

1. INTRODUÇÃO 

A migração da mão de obra para o setor de serviços é o maior movimento desde 

a revolução industrial, e algo previsível a todas as nações. Percebe-se que as economias 

industriais mais bem-sucedidas ao redor do mundo possuem uma sólida fundação no setor 

de serviços (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Esses mesmos autores 

observaram que esta migração é impulsionada pelos fatores de crescimento das 

comunicações globais, dos negócios e da tecnologia, além da urbanização e baixo custo 

da mão de obra. Os autores ainda relataram que, em 2005, 78,6% dos empregos dos EUA 

estavam alocados no setor de serviços, e eram seguidos de perto pelos demais países 

desenvolvidos, como Reino Unido, Holanda, Suécia, Canadá, entre outros. 

No cenário brasileiro não é diferente. De acordo com pesquisas realizadas pelo 

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE 2005, 2020), há uma tendência 

crescente no número de empresas e pessoas ocupadas no setor de serviços. Entre 2005 e 

2020 percebeu-se um aumento de 45,87% no número de empresas deste setor, e de 

69,33% nos funcionários dessas mesmas empresas. Destaca-se nessa pesquisa o 

crescimento relativo de 122,51% de pessoas empregadas em serviços de informação e 

comunicação. 

Em 1988, Vandermerwe e Rada trataram da migração para serviços de forma 

correlata ao fenômeno da servitização, em que empresas sofrem uma alteração de seu 
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core business e geração de receitas, adicionando valor às suas ofertas por meio de 

serviços. Nesse cenário, focalizando a indústria de tecnologia computacional, os autores 

reforçam uma evidência dessa migração: a ênfase atual dada a softwares em detrimento 

a hardwares. Os softwares criaram mais oportunidades para a oferta de Product-Service-

Systems (PSS), que são um caso especial de servitização, em que se amplia a 

funcionalidade tradicional de um produto pela incorporação de serviços adicionais 

atrelados a ele (BAINES et al., 2007). Nesses sistemas, o foco está na ‘venda do uso’ ao 

invés da ‘venda do produto’. 

Opresnik e Taisch (2015) evidenciam que, a servitização se difere 

consideravelmente à de um século atrás, devido ao avanço tecnológico que possibilitou 

mais suporte na criação de PSSs. Isso é possível de ser verificado na própria natureza dos 

serviços ofertados hoje em dia. Muitos deles são suportados por tecnologias da 

informação e comunicação como por exemplo, os próprios softwares. Isto oportunizou a 

criação de novos modelos de negócios baseados em serviços na nuvem, que são 

fortemente impulsionados pelo cloud-computing. Esses serviços permitem que os 

usuários utilizem, temporariamente, infraestrutura computacional provida pelo 

fornecedor de nuvem, necessitando apenas de acesso à rede (YOUSSEF et al., 2008). 

Youssef et al. (2008) classificam estes serviços de acordo com seu nível de abstração e 

público alvo, que são: Software as a Service (SaaS), Platform as a Service (PaaS), 

Infrastructure as a Service (IaaS), Data-Storage as a Service (DaaS), Communication as 

a Service (CaaS), Núcleo ou Kernel de Software e Hardware as a Service (Haas). 

Ademais, por estar no topo da camada de abstração e contemplar todos os outros 

tipos de serviços de nuvem, o modelo SaaS é o mais popular e se encontra em constante 

crescimento. Segundo pesquisa da Gartner, espera-se que em 2023 sejam gastos mais de 

US$195 bilhões pelos usuários finais de serviços em nuvem. 

 No contexto de crescimento do setor de serviços, os ambientes corporativos estão 

se tornando complexos e competitivos. As empresas com o know-how e habilidade de 

capturar e transmitir o conhecimento de forma competitiva e lucrativa se sobressairão, 

visto que é mais provável que adicionem alto valor às suas ofertas (VANDERMERWE; 

RADA, 1988). Li et al. (2010) trazem esta perspectiva para o cenário das companhias de 

software e evidenciam que estas empresas apresentam um melhor desempenho na 

manutenção da sua vantagem competitiva, não só quando iniciam ações estratégicas, mas 

quando de fato conseguem executá-las eficientemente. 
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 Ações estratégicas referem-se a mudanças nos processos da empresa, mudanças 

estas que irão determinar o sucesso dos resultados almejados. Ou seja, quanto mais 

eficazes forem os planos de ação, com mais eficácia as metas serão atingidas (CAMPOS, 

2004). Ademais, tais planos devem estar intimamente relacionados com as estratégias da 

empresa. Segundo Müller (2003), os planos de ação e os desdobramentos de objetivos 

para os processos empresariais são produtos diretos do Planejamento Estratégico. Eles 

permitem que a empresa atinja seus objetivos estratégicos e, consequentemente, sua 

Visão de Futuro. Portanto, o desdobramento e implantação das ações estratégicas são o 

que determinam o sucesso da organização. Nas próprias palavras do autor: “Qualquer 

estratégia só é boa se a execução for boa” (MÜLLER, 2003, p.67). 

 Da mesma forma, é de suma importância que a empresa meça como a execução 

está se adequando ao que de fato foi proposto. Ou seja, deve medir se está desviando da 

rota definida no Planejamento Estratégico. Neste momento insere-se a avaliação de 

desempenho. Os ambientes interno e externo podem sofrer alterações entre o 

planejamento e a execução, portanto deve-se implantar um sistema de monitoramento que 

sinalize para uma eventual necessidade de alteração nos planos e melhore a execução 

quando necessário. Sendo assim, esta medição deve ser feita nos processos e resultados, 

tanto globais, como pontuais, comparando com os objetivos determinados (MÜLLER, 

2003). 

 Entretanto, as empresas — principalmente as do setor de serviços de tecnologia, 

considerado de surgimento recente — podem ter dificuldades em perceber como suas 

atividades do dia a dia influenciam no atingimento de seus objetivos estratégicos. 

Segundo Turrioni e Neto (1995), um grande erro das organizações é não dar a devida 

atenção ao modo como as determinações das estratégias podem ser eficientemente 

executadas, o que leva a distorções ou incompreensões quanto às ações estratégicas a 

serem realizadas. Concomitantemente, Ayala (2010) observa que muitas empresas se 

prendem aos problemas diários e perdem o foco, o que as leva a não conseguirem cumprir 

seu planejamento de longo prazo. Por este motivo torna-se essencial a habilidade de 

desdobrar as estratégias. Witcher (2002) reforça a importância de somar aos mecanismos 

de geração de estratégias, outros que mobilizem os esforços na direção delas. 

 Diante do que foi exposto, o objetivo do presente trabalho é desdobrar o 

Planejamento Estratégico em objetivos e indicadores estratégicos de uma empresa que 

atua em modelo SaaS no ramo de Supply Chain. Os objetivos específicos deste estudo 

são: identificar as principais metodologias discutidas na literatura acerca do 
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desdobramento do plano estratégico, assim como a integração dele com um sistema de 

medição de desempenho; selecionar uma metodologia adequada para propor indicadores 

relacionados à estratégia da empresa em questão; definir métodos de gestão visual que 

possibilitem o acompanhamento de desempenho dos indicadores. 

Consequentemente, ao final deste trabalho, espera-se alcançar uma gestão 

estratégica eficiente, assim como desenvolver um sistema de apoio para medir se a 

organização está no caminho de atingir suas metas. Com isso, a empresa terá um maior 

nível de ligação dessas metas com a administração do dia a dia em nível operacional, fator 

tido como determinante para o sucesso (WITCHER, 2002). Por fim, também espera-se 

proporcionar uma reflexão da empresa, conforme a proposta por Campos (2004), acerca 

das metas não atingidas em anos anteriores. Desta forma, mitiga-se a possibilidade de 

cometer erros antigos novamente. 

A estruturação deste trabalho ocorrerá por seções. Após esta seção é apresentada 

a revisão da literatura, elencando o referencial teórico a ser utilizado como base. Em 

sequência, comenta-se sobre os procedimentos metodológicos que suportam a 

implementação. Subsequentemente, apresentam-se e discutem-se os resultados, e por fim, 

são feitos os comentários finais e conclusões do trabalho. 

 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

O desdobramento do planejamento estratégico em empresas SaaS é um tema atual 

e de grande relevância, devido à crescente importância desse tipo de empresa no mercado 

de tecnologia. Nesse contexto, a seção de referencial teórico do presente trabalho tem 

como objetivo apresentar uma revisão da literatura relacionada ao tema, com o intuito de 

oferecer uma base teórica sólida para análise e discussão dos resultados obtidos na 

pesquisa. 

Para tanto, a seção de referencial teórico está organizada em subseções que 

abordam os seguintes tópicos: (1) Contextualização do modelo de negócios SaaS; (2) 

Necessidade do desdobramento estratégico e uso de indicadores, onde será discutida a 

importância dessa atividade nas empresas; (3) Modelos de desdobramento estratégico, 

onde serão abordadas as principais metodologias presentes na literatura; (4) 

Desdobramento estratégico e indicadores em empresas SaaS, onde será discutido o 

cenário de aplicação específico. 
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Com essa estrutura, espera-se oferecer uma visão abrangente e aprofundada do 

tema, contribuindo para a compreensão dos desafios e oportunidades enfrentados pelas 

empresas SaaS no desdobramento de seu plano estratégico. 

 

 

2.1. CONTEXTUALIZAÇÃO DO MODELO DE NEGÓCIOS SAAS 

Segundo Weinhardt et al. (2009), na década de 2000 a computação em nuvem era 

promovida por jornais e revistas como a mais promissora tendência de TI. A computação 

em nuvem representa uma mudança tanto na tecnologia de computadores quanto nos 

modelos de negócios, permitindo a transformação de um modelo centrado no produto e 

empresa para um modelo centrado em serviços globais e distribuídos. (IYER; 

HANDERSTON, 2010). Neste sentido, a computação em nuvem tem sido amplamente 

aceita tanto na academia quanto no mundo empresarial devido aos seus vários benefícios, 

como a capacidade de promover a colaboração, fornecer alta capacidade de 

armazenamento, acelerar o trabalho de desenvolvimento, reduzir os custos de hardware e 

manutenção, aumentar a acessibilidade em todo o mundo e promover a sustentabilidade 

nos data centers (SNIGH et al., 2016). 

Aprofundando-se no tema, Shilpashree et al. (2018) comentam que a computação 

em nuvem permite aos usuários acesso a recursos de processamento de computadores 

compartilhados e dados sob demanda via internet, permitindo que organizações se 

concentrem em seus negócios principais em vez de investir tempo e dinheiro em 

infraestrutura de computador. Essencialmente, a computação em nuvem envolve acessar 

e armazenar dados e programas na internet, em vez do disco rígido local do usuário, com 

a nuvem servindo como uma metáfora para a internet. 

Weinhardt et al. (2009) observaram que a ascensão da computação em nuvem 

acompanhou também a onda dos modelos de SaaS. Com respeito relação entre os dois 

tópicos, Youssef et al. (2008) sugeriram uma ontologia em que cloud computing pode ser 

definido como uma série de camadas que definem o escopo entregue pela nuvem em 

diferentes níveis de abstração (Figura 1). O SaaS é um exemplo pertencente à camada de 

aplicação — a mais visível para os usuários finais da nuvem. Normalmente, eles acessam 

os serviços fornecidos por esta camada por meio de portais web e, às vezes, são obrigados 

a pagar taxas para usá-los. Este modelo tem se mostrado atraente para muitos usuários, 

pois alivia o ônus da manutenção de software e os custos contínuos de operação e suporte. 

Além disso, ele exporta o trabalho computacional do terminal do usuário para data centers 
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onde as aplicações em nuvem são implantadas. Isso, por sua vez, reduz as restrições aos 

requisitos de hardware necessários no final do usuário e permite que eles obtenham 

desempenho excelente para algumas de suas cargas de trabalho intensivas em CPU e 

memória sem necessidade de grandes investimentos de capital em suas máquinas locais. 

 

 
Figura 1 - Ontologia de cloud computing. Fonte: Adaptado de Youssef et al. (2008). 

 

Quanto aos fornecedores SaaS, Youssef et al. (2008) também comentam que a 

adoção de tal modelo de negócios simplifica seu trabalho com relação à atualização e 

teste do código, ao mesmo tempo em que protege sua propriedade intelectual. Como uma 

aplicação em nuvem é implantada na infraestrutura de computação do provedor (em vez 

das máquinas desktop dos usuários), os desenvolvedores da aplicação podem lançar 

correções menores para o sistema e adicionar novos recursos sem incomodar os usuários 

com solicitações para instalar grandes atualizações ou pacotes de serviços. A 

configuração e teste da aplicação nesse modelo são menos complicados pois o ambiente 

de implantação se torna restrito, sendo este o data center do provedor. Mesmo em relação 

à margem de lucro do provedor, esse modelo fornece ao provedor de software um fluxo 

contínuo de receita, que pode ser ainda mais lucrativo no longo prazo. 

Ma, (2007) compara as diferenças entre os modelos de fornecedores SaaS aos de 

Commercial off-the-shelf (COTS), que são entendidos como pacotes de softwares já 

adaptados para a necessidade de diversas organizações, vendidos em massa. Em 

contraste, o SaaS oferece um pacote de software e serviços padrão entregues remotamente 

pela Internet. Além disso, o modelo de preços do COTS geralmente envolve uma compra 

única, enquanto o SaaS geralmente opera com uma estrutura de taxas por transação. Em 



8 
 

relação ao método de entrega, o COTS envolve a instalação do software em um servidor 

interno do usuário, enquanto o SaaS é entregue remotamente por meio de uma interface 

baseada na internet. Como resultado dessas diferenças, os usuários de software podem 

enfrentar estruturas de custos e riscos distintos em relação a cada modalidade de negócios 

(MA, 2007). 

 Devido aos benefícios proporcionados pelo SaaS, muitos provedores de software 

enfrentam pressões crescentes para adotar soluções baseadas em nuvem, substituindo 

suas ofertas de aplicativos no local (GOUTAS, 2016). Entretanto, apesar de tais 

benefícios, evidências sugerem que o SaaS enfrenta incertezas e a taxa de fracasso 

relatada é alta. Essas incertezas incluem os baixos custos de mudança e os riscos 

percebidos pelas empresas clientes, a baixa personalização, baixo controle das empresas 

sobre o desenvolvimento futuro do SaaS, dependência do processo e segurança da 

informação. (HSU; CHOU, 2021). Por conta disso, Youssef et al. (2008) destaca que as 

principais urgências a serem abordadas por provedores SaaS são a segurança, 

confidencialidade, autenticação, autorização, tempo de atividade, desempenho, backup e 

recuperação de desastres, fornecendo Service Level Agreements (SLAs) confiáveis para 

suas aplicações em nuvem. 

Torna-se, portanto, fundamental que as empresas SaaS possuam uma estratégia 

sólida. Iyer e Handerson (2010) observam que esse tipo de estratégia deve visar alcançar 

tanto a economia de custos quanto a flexibilidade organizacional. Além disso, a 

organização deve ser madura o suficiente para adotar e utilizar efetivamente uma 

estratégia de nuvem. Em abordagem semelhante, Hsu e Chou (2021) defendem uma 

estratégia com ênfase na fase de pós-adoção, realizando uma boa gestão do 

relacionamento empresa-fornecedor (por exemplo, absorvendo as melhores práticas de 

SaaS para melhoria de tarefas). 

Ma, (2007) conclui que, para que o modelo de negócio SaaS prospere no futuro, 

são necessários esforços tecnológicos e gerenciais. Segundo o autor, o avanço da 

tecnologia e a melhor compreensão por parte dos fornecedores das economias do mercado 

competitivo provavelmente resultarão em um aumento da presença de negócios SaaS no 

mercado. 
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2.2. NECESSIDADE DO DESDOBRAMENTO ESTRATÉGICO E 

INDICADORES 

O planejamento estratégico é uma ferramenta fundamental para a definição de 

objetivos e metas de longo prazo em empresas. No entanto, de acordo com Heizer (2021), 

apenas realizar o planejamento estratégico não é suficiente para garantir o sucesso 

empresarial. É necessário implementar ações estratégicas em nível de processos 

organizacionais, por meio da tradução dos objetivos estratégicos em indicadores e metas, 

as quais devem ser desdobradas até o nível operacional. Nesse sentido, o desdobramento 

estratégico se torna uma ferramenta importante para a implementação da estratégia. 

Para Kaplan e Norton (2019), o desdobramento estratégico é uma maneira de 

transformar a estratégia da empresa em objetivos e metas tangíveis, os quais possam ser 

compreendidos facilmente por todos os membros da organização. Esse processo de 

desdobramento deve ser executado em todos os níveis hierárquicos da empresa, desde o 

estratégico até o operacional, de modo que todos os colaboradores possam entender como 

suas atividades se relacionam com os objetivos da empresa e como contribuem para sua 

realização. Os autores também destacam que apenas 10% das estratégias formuladas são 

implementadas com êxito. Isso evidencia a necessidade de uma compreensão clara dos 

objetivos da empresa, bem como a sua disseminação, monitoramento e integração 

coerente em todos os níveis organizacionais. 

 Neste momento, entra o papel do alinhamento estratégico na organização, que 

pode ser entendido, ainda segundo Kaplan e Norton (2019), como a capacidade de uma 

organização em criar valor, baseada na definição da proposta de valor estabelecida pela 

gestão de topo. Walter et al. (2013) observaram que com um maior nível de alinhamento 

estratégico, maior será o consenso entre os tomadores de decisão. Nesse sentido, tanto o 

alinhamento estratégico quanto o consenso desempenham papéis de suporte. Em outras 

palavras, o nível de adequação entre as prioridades estratégicas da organização e seu 

ambiente aumenta a eficiência dos esforços de implementação, o que leva a um melhor 

desempenho. 

 Após traçadas a estratégia e implementados os meios operacionais, podem surgir 

as seguintes questões: (i) A organização está atingindo suas metas? (ii) Sua missão está 

sendo cumprida? (iii) Ela está chegando mais perto da sua visão de futuro? (iv) Todos 

estão alinhados e colaborando com a estratégia definida? Portanto, percebe-se de 

fundamental necessidade a implementação de um sistema de avaliação de desempenho 

para medir se a empresa está na rota proposta (MÜLLER, 2003). 
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 Ittner et al. (2003) enfatizam que um sistema de medição de desempenho deve 

estar alinhado com a estratégia da empresa. Isso envolve desdobrar a estratégia em 

objetivos específicos e mensuráveis em diferentes áreas da organização para definir 

indicadores de desempenho relevantes e mensuráveis. Ao alinhar os indicadores de 

desempenho com a estratégia, é possível obter uma visão mais clara de como vão os 

projetos da empresa e tomar decisões informadas em relação a correções de curso ou 

investimentos em áreas específicas. 

 O foco nas medidas de desempenho tem como objetivo obter uma visão geral da 

situação sistemática da empresa, permitindo que os gestores possam monitorar e controlar 

toda a cadeia produtiva. Dessa forma, a missão dos indicadores é traduzir com clareza o 

desempenho de cada processo da empresa, fornecendo informações para que seja possível 

identificar onde devem ser concentrados os esforços ou corrigir o rumo, quando 

necessário (SOUZA, 2012). 

 Segundo Neely et al. (2002), o uso de indicadores de desempenho se torna ainda 

mais importante em ambientes competitivos e de constantes mudanças, em que as 

empresas precisam ser capazes de responder rapidamente a mudanças no mercado. Nesse 

sentido, os indicadores se tornam ferramentas para auxiliar os gestores a identificar 

problemas e oportunidades, e a tomar decisões rápidas e eficazes para garantir a 

sobrevivência e o crescimento da empresa. 

Em suma, o desdobramento estratégico e o uso de indicadores em um sistema de 

avaliação de desempenho se tornam ferramentas fundamentais para a implementação e 

monitoramento do planejamento estratégico de uma empresa. Essas ferramentas garantem 

a conexão entre os objetivos estratégicos e a execução das atividades do dia a dia 

(MÜLLER, 2003). Mais do que uma ferramenta gerencial, a avaliação de desempenho 

representa uma medida estratégica crucial para a sobrevivência da organização 

(MIRANDA; SILVA, 2002). 

 

2.3. MODELOS DE DESDOBRAMENTO ESTRATÉGICO 

Müller (2003) expõe que a implementação da estratégia acontece ao nível dos 

processos organizacionais, onde efetivamente as ações são executadas. Visto isso, a fim 

de garantir a operacionalização do plano estratégico, o sistema de indicadores 

desempenha o papel de desdobrar metas aos processos e retornar seu desempenho. O 

autor faz uma revisão da bibliografia, e classifica os principais modelos de desdobramento 
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das estratégias nas categorias: (i) modelos com ênfase financeira; (ii) modelos 

estruturados; (iii) modelo clássico; (iv) modelos específicos. 

Dentre os modelos com ênfase financeira, um dos que tem ganhado espaço dentro 

das empresas (MÜLLER, 2003) é o Economic Value Added (EVA), teorizado por Ehrbar 

(1999), alterando o foco de avaliação contábil para uma visão mais econômica, 

objetivando a riqueza incremental dos acionistas. Outro modelo que foca em indicadores 

predominantemente financeiros e muito citado na literatura, é o da Teoria das Restrições 

(TOC), proposta por Goldratt e Fox (1992). 

Em se tratando dos modelos estruturados, Kaplan e Norton (1992) desenvolveram 

o Balanced Scorecard (BSC), um quadro gerencial de indicadores de várias perspectivas 

(financeira, clientes, processos internos e pessoas) que melhora a implementação e 

comunicação das estratégias. O BSC é amplamente debatido em academias e empresas, 

sendo utilizado como referência para avaliação de desempenho em prêmios de gestão, 

como o Prêmio Nacional de Qualidade. De acordo com Müller (2003), embora seja uma 

alternativa a outros modelos de avaliação de desempenho empresarial, é importante 

destacar que o BSC não deve ser considerado hegemônico. O que parece ser definitivo é 

a necessidade de adaptar os sistemas de medição de desempenho para as demandas atuais. 

Já em uma abordagem em que a tecnologia da informação é destacada, Edvinsson 

e Malone (1998) discorrem sobre o Capital Intelectual (CI), que foi estruturado e 

difundido como um modelo. De maneira geral, esse modelo enfatiza a importância de 

medir determinados aspectos intangíveis e incluí-los no sistema, além de fornecer alguns 

exemplos de indicadores relacionados à tecnologia da informação, elemento crucial para 

o êxito futuro das empresas. Segundo os autores, o capital intelectual é abrangente em 

diversas dimensões, tais como Responsabilidade Social, Clientes, Processos, 

Fornecedores, Tecnologia da Informação, Ambiente Corporativo e Colaboradores. A 

mensagem do modelo de CI aponta para a necessidade de incorporar medidas em cada 

uma dessas dimensões. 

Outro sistema, que pode ser comparado, em termos, ao BSC, é o desdobramento 

por diretrizes ou Hoshin Kanri (HK), inicialmente aplicado por Akao (1997) e difundido 

no Brasil pelo movimento da Qualidade Total (CAMPOS, 2004; 2014). O Hoshin Kanri 

é utilizado como um método de implementação e execução que torna possível o 

desdobramento das estratégias em toda a organização. Ele é capaz de traduzir objetivos 

em planos de médio prazo e, posteriormente, em prioridades de curto prazo (REDI, 2005; 

WITCHER; CHAU, 2007). Este modelo foi classificado por Müller (2003) como 
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clássico, por seu desenvolvimento no Japão desde a década de 60. A diferença para o 

BSC se dá na estruturação dessa metodologia, entretanto, trabalhos como o de Scheibler 

(2003) e Redi (2005) propõem uma combinação integrada entre o BSC e o gerenciamento 

pelas diretrizes. 

Ao observar ambientes empresariais ágeis, um dos modelos que ganha espaço é o 

Objectives and Key Results (OKR). Essa metodologia foi criada por Andy Grove na Intel 

e popularizada pela Google, e tem como objetivo garantir que os colaboradores trabalhem 

juntos focando em contribuições mensuráveis (NIVEN; LAMONTE, 2016). Ela se baseia 

em uma estrutura usada para definir e acompanhar metas e seus resultados mensuráveis. 

Isso envolve definir metas qualitativas para a empresa, departamento e funcionários, bem 

como metas específicas para medir o progresso em direção a essas metas. A 

implementação dos OKRs envolve quatro etapas: definição de metas, determinação de 

resultados-chave, implementação do plano e fornecimento de feedback regular para 

avaliação e ajuste (ZHOU; HE, 2018). 

Voltando à revisão de Müller (2003), o autor ainda destaca outros modelos 

específicos como o modelo de Desempenho Quantum, Sink e Tuttle, e a proposta de 

Rummler e Brache, os quais são uma resposta às deficiências encontradas nos sistemas 

tradicionais de medição de desempenho.  Além desses modelos, também é possível citar 

a Matriz de Indicadores, pensada por Neely et al. (2002). Entretanto, no presente trabalho 

optou-se por aprofundar o conceito apenas das principais metodologias presentes na 

literatura. 

Por fim, destaca-se que todas as definições estratégicas, incluindo indicadores de 

desempenho, são compostas nas operações e processos da organização. Tais processos 

normalmente são interfuncionais dentro da organização, de modo que um bom 

desempenho de uma área pode ser invalidado pelo ruim desempenho de outra que 

participa da mesma atividade operacional. Desta forma, percebe-se a importância de a 

construção dos objetivos empresariais integrar-se a um gerenciamento por processos, ao 

invés do gerenciamento funcional, como muitas empresas estão estruturadas (MÜLLER, 

2003). De todo modo, o desenvolvimento de uma gestão por processos não é o objetivo 

deste estudo, podendo ser aprofundado em pesquisas futuras. 
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2.4. DESDOBRAMENTO ESTRATÉGICO E INDICADORES EM EMPRESAS 

SAAS 

 A literatura não aborda com extensividade a aplicação de métodos de 

desdobramento estratégico em um contexto específico de SaaS. Entretanto, Radonić 

(2017) aponta que empresas tech, muitas delas com modelos de negócios em nuvem, têm 

difundido mais ostensivamente o método OKR. Alguns exemplos de organizações que o 

aplicaram no gerenciamento estratégico são Google, Oracle, Intel e LinkedIn. Apesar 

dessa tendência, há estudos na literatura que sugerem, nesses mesmos ambientes, a 

utilização do OKR em conjunto com outras metodologias de desdobramento, como por 

exemplo, o BSC (ROJAS-CHIPANA et al. (2021). 

 No que diz respeito a indicadores SaaS, um estudo realizado por Mahamdia 

(2013) com 60 empresas pertencentes a um ecossistema de software propôs a análise das 

práticas de medição de desempenho de acordo com 5 dimensões de saúde empresarial: 

Interoperabilidade (habilidade de criar novas relações), Robustez (lucro e expansão), 

Criatividade (inovação), Produtividade (retrabalhos e qualidade) e Satisfação dos 

stakeholders (clientes e empregados). 

 Os resultados demonstram que os indicadores mais frequentemente utilizados nas 

empresas não são os mais efetivos. As medidas mais comumente revisadas pelos gestores 

são relacionadas à dimensão de robustez, enquanto que as medidas mais efetivas 

pertencem à dimensão de percepção dos stakeholders. Portanto, gestores devem mudar 

sua estratégia de medição, e devem monitorar a percepção de seus funcionários e clientes 

para melhorar seus resultados (MAHAMDIA, 2013). 

 Os resultados da análise ainda indicam uma correlação positiva entre a satisfação 

dos funcionários e a criatividade. De acordo com Cheung (2010), funcionários felizes 

tendem a se esforçar mais para melhorar a performance do serviço, contribuir com ideias 

criativas e aprender novas habilidades. Além disso, foi identificado que a 

interoperabilidade geralmente favorece a inovação e a criatividade, porém a relação entre 

ambas é complexa e específica para cada caso (MAHAMDIA, 2013). 

 Em uma abordagem mais específica do contexto de SaaS, Tian et al. (2008) 

sugerem uma estrutura de melhoria do negócio apoiada na análise de indicadores. Tais 

indicadores estão segmentados em dimensões aplicadas à realidade desse tipo de negócio, 

como por exemplo: clientes, go-to-market, entrega, suporte, operações e ofertas 

(composição do serviço). 
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 De todo modo, a literatura sugere, embora existam muitas metodologias maduras 

para cada tipo de análise de desempenho, que é importante desenvolver indicadores 

específicos para o ambiente e os objetivos de cada empresa (TIAN et al., 2008, 

FOTROUSI et al., 2014). 

 

3. MÉTODO 

3.1. DESCRIÇÃO DO CENÁRIO 

O presente trabalho ocorrerá em uma empresa de modelo SaaS que atua em um 

formato business-to-business (B2B). Esta empresa atua há mais de 20 anos no mercado, 

especializando-se em soluções para gestão da cadeia de suprimentos. Atualmente, a 

malha de conexões da empresa conta com mais de 37 mil indústrias, 5 mil distribuidores 

e 230 grandes redes varejistas, tanto nacionais como internacionais, em todos os 

continentes. Conforme defendido por Müller (2003), é importante que os objetivos e 

indicadores derivem diretamente do planejamento estratégico para que a comunicação e 

entendimento de todos na empresa sejam os mesmos. Deste modo, é importante levar em 

conta os itens que resumem o plano estratégico da organização em questão: Missão, Visão 

e Valores. 

A missão é criar um mundo onde as empresas funcionem no ritmo dos 

consumidores, e a empresa almeja isso balizada pelos valores da simplicidade, inovação, 

excelência e responsabilidade. Já a visão de futuro almejada é ser a principal referência 

em soluções inteligentes para a cadeia de suprimentos, possuindo excelência em organizar 

e dar valor aos dados ao longo dessa cadeia. Com isso, ser reconhecida por ajudar a 

aumentar as vendas e a rentabilidade de indústrias, varejos e distribuidores de todo o 

mundo.  

Em relação ao método de desdobramento estratégico atualmente praticado, a 

empresa utiliza a metodologia dos OKRs. Primeiramente, as diretorias se reúnem para 

montar o mapa estratégico da empresa. Onde definem os principais objetivos 

segmentados por área de aplicação dentro da organização. São elas: Financeira, Mercado 

e Clientes, Processos e Pessoas. Vale ressaltar a importância de se ter um agrupamento 

referentes a Pessoas, pois por se tratar de uma empresa SaaS, uma parte representativa 

dos custos é relacionada à folha de pagamento. 

Para os indicadores, a diretoria também se reuniu e definiu os 3 principais fatores 

que no seu entendimento são responsáveis por promover a competitividade e sucesso da 

empresa: vender, entregar e reter clientes. Para medir cada um desses itens, são definidos 
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uma série de KPIs, majoritariamente em uma perspectiva financeira (por exemplo: valor 

nos contratos de venda do mês, valor de receita ativada, entre outros). Estes indicadores 

são organizados em um quadro e disponíveis para o acompanhamento semanal de todos 

na organização, através de um link de acesso. 

É possível perceber que a empresa em questão apresenta algumas limitações em 

seu sistema de desdobramento estratégico. Em primeiro lugar, observa-se que os 

indicadores utilizados não estão totalmente integrados com o mapa estratégico e objetivos 

definidos inicialmente, o que pode dificultar o monitoramento e a tomada de decisões em 

relação às iniciativas estratégicas. Além disso, os indicadores adotados têm uma ótica 

majoritariamente financeira, o que limita a capacidade de medir o desempenho dos 

processos por outras perspectivas. Por fim, a empresa tem seus objetivos definidos de 

forma intrafuncional, ou seja, possui objetivos respectivos a apenas uma área ou setor da 

empresa. Isso pode dificultar a integração e a colaboração entre as áreas, e posteriormente, 

o atingimento desses objetivos. 

 

3.2. CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 

O presente trabalho possui uma natureza aplicada, uma vez que seu objetivo 

principal é aplicar um método para o desdobramento de objetivos e indicadores 

estratégicos da empresa mencionada anteriormente. Quanto à abordagem, trata-se de uma 

pesquisa quali-quanti, que busca compreender e interpretar as percepções dos gestores 

sobre o desdobramento e gestão estratégicos, mas também procura elaborar um sistema 

de indicadores de acordo com as práticas mais adequadas presentes na literatura. Os 

objetivos da pesquisa são exploratórios, pois visam aprimorar o conhecimento acerca do 

desdobramento estratégico em empresas SaaS, e descritivos, com o intuito de descrever 

o processo de aplicação do método de desdobramento. Por fim, os procedimentos 

adotados serão de pesquisa-ação, que consistem em uma abordagem participativa, na qual 

o pesquisador trabalhará em conjunto com a empresa para aplicar o método proposto e 

avaliar seus resultados. 

 

3.3. ETAPAS DO TRABALHO 

O método adotado neste trabalho tem como base teórica o Balanced Scorecard 

(BSC), proposto por Kaplan e Norton (1992). Optou-se por este método por conta de sua 

adaptabilidade aos diversos tipos de organização, além de possuir perspectivas de 
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medição que podem contribuir para a estratégia de empresas no segmento de TI, conforme 

demonstrado por Tonelli et al. (2014) ao aplicar o método em empresas brasileiras. 

Tendo isso em vista, as etapas do trabalho consistem em: (i) entendimento do 

negócio e seu contexto; (ii) mapeamento do organograma e processos da empresa; (iii) 

análise do mapa estratégico; (iv) entrevistas com gestores de cada departamento para 

entendimento de cada objetivo estratégico; (v) estabelecimento da relação entre os 

objetivos estratégicos; (v) definição dos indicadores correspondentes; (vi) novas 

entrevistas para desdobramento das metas e iniciativas operacionais; (vii) 

desenvolvimento de um plano de implementação do BSC; (viii) elaboração de um painel 

de indicadores; (ix) revisão e avaliação dos resultados. A figura 2 demonstra um diagrama 

com as etapas previstas para este trabalho 

 

 

Figura 2 - Metodologia do estudo. Fonte: Elaborado pelo autor. 
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As duas primeiras etapas consistem no mapeamento do organograma (áreas da 

empresa) e de seus macroprocessos. Isto será feito através de uma revisão interna dos 

documentos disponibilizados pela empresa, e será importante para se obter uma visão 

interfuncional da empresa. Nessas etapas, serão elaborados o organograma da empresa, 

além de uma matriz de setores e processos principais, que apoiará o subsequente 

desdobramento estratégico, segundo a perspectiva de gestão por processos. 

A próxima etapa consiste em uma análise do mapa estratégico elaborado pela alta 

gerência da empresa em questão. O mapa estratégico é uma ferramenta que ajuda a 

visualizar a estratégia da empresa e a identificar as relações de causa e efeito entre as 

perspectivas do BSC, além de posteriormente ajudar a implementar indicadores 

relacionados à estratégia (COKINS, 2020). 

O mapa estratégico contém as informações dos objetivos estratégicos da empresa, 

e a identificação dos objetivos estratégicos, além de seu entendimento, é o que configura 

a quarta etapa do projeto. Para isso, serão realizadas entrevistas com os gestores de cada 

departamento junto da análise dos documentos estratégicos. Nas entrevistas será possível 

entender quais são os fatores de sucesso para cada objetivo segundo a visão dos 

entrevistados. Subsequentemente, também será estabelecida a relação entre objetivos 

estratégicos da empresa. Espera-se, ao final dessa etapa, possuir um diagrama de relações 

de causa e efeito entre cada objetivo estratégico presente no mapa. 

Na sexta etapa, ocorrerá a definição dos indicadores de desempenho 

correspondentes a cada uma das perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos 

internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1992), que permitirão medir 

o progresso em relação aos objetivos estabelecidos. Os indicadores serão validados com 

os mesmos gestores e diretores entrevistados nas etapas anteriores. 

Na seguinte etapa, ainda em contato com a gerência da empresa, os objetivos 

estratégicos serão desdobrados em metas em objetivos específicos. Para isso, será 

utilizado o mapa estratégico como referência, buscando identificar os principais projetos 

e atividades que levariam ao alcance dos objetivos estratégicos. 

Por fim, as últimas etapas estarão relacionadas ao desenvolvimento de um plano 

de ação para a implementação do BSC, baseado na metodologia 5W2H (O quê, Por quê, 

Quem, Quando, Onde, Como, Quanto). Além disso, será elaborado um painel de 

indicadores de acordo ao sugerido pela metodologia do BSC, além de uma avaliação dos 

resultados obtidos. Com o painel, espera-se consolidar todas as informações relevantes 

para a gestão da estratégia da empresa. Serão utilizadas ferramentas de software para a 
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construção do painel, que permitem a visualização e análise dos indicadores de 

desempenho. O acompanhamento do painel deverá ser implementado pelos gestores e 

difundido entre os colaboradores da empresa, visando a disseminação dos objetivos e do 

sistema de avaliação de desempenho, aumentando, assim, o alinhamento estratégico, 

como defendido por Walter et al. (2013). 

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Inicialmente, foi realizado um estudo de contexto da empresa, em que foi possível 

entender em detalhes em qual cenário competitivo ela se encontra. Dentro de seu mercado 

fornecedor, encontram-se os investidores (capital) e fornecedores de tecnologia (bancos 

de dados, serviços de nuvem e tecnologia integrada). Com isso a empresa alvo deste 

trabalho desenvolve suas próprias soluções para os desafios de diferentes negócios. Entre 

elas estão soluções de acompanhamento de performance de vendas, trade marketing, 

planejamento e abastecimento de produtos. Além disso, a empresa também adquiriu 

diversos outros concorrentes do ramo, aumentando seu portfólio de ofertas 

principalmente no que tange a inteligência artificial. Atualmente, ela concorre com outras 

empresas nacionais desse mesmo segmento de mercado e sofre influência do dólar (por 

ter escala internacional), da legislação e órgãos reguladores (por trabalhar diariamente 

com fluxos de dados sensíveis), e da crescente incorporação de novas tecnologias em 

soluções para supply chain, o oportuniza o surgimento de novos produtos e entrantes 

nesse mercado (ILOS, 2022; IBM, 2022). 

Ao estudar em detalhes o ambiente interno da empresa foco do presente trabalho, 

foi possível desenhar seu organograma, em que se destaca a presença de áreas 

especializadas de foco no cliente, tecnologia e estratégia. Estas áreas possuem muita 

importância devido ao modelo de negócio da empresa (SaaS) e a crescente competição 

no mercado em que se insere (soluções para supply chain). Na Figura 3 é possível ver o 

organograma completo da empresa. 
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Figura 3 - Organograma da empresa. Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Em seguida, foi realizado o mapeamento dos macroprocessos da organização. Ela 

conta com processos de apoio, sendo eles: tecnológico, administrativo e financeiro; e 

processos de gestão: estratégia, processos e pessoas. Quanto aos processos primários da 

empresa destacam-se a gestão de produtos e ofertas, que possui relação com todos os 

outros processos primários. Estes outros processos seguem uma ordem. Primeiramente, 

ocorre a geração de leads (possível venda), seguida da venda da solução em si, e sua 

entrega ao cliente que a contratou. Por fim, há um processo de pós-entrega, ou suporte ao 

cliente na utilização da plataforma. Na figura 4, demonstra-se um diagrama dos 

macroprocessos e suas relações. 

 

 

Figura 4 - Diagrama de Macroprocessos. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Ademais, os macroprocessos da empresa foram desdobrados nos processos operacionais 

e na identificação da principal área responsável por eles (dono do processo), a fim de 

aprofundar o entendimento de suas operações. O resultado é demonstrado no Quadro 1. 
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Quadro 1 - Processos e áreas responsáveis. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Após o entendimento inicial da empresa, realizou-se uma análise de seus 

documentos estratégicos (planejamento e mapa estratégicos). Conforme citado 

anteriormente, a empresa já realizava a segmentação de seus objetivos estratégicos em 

categorias similares aos propostos por Kaplan e Norton (1992). 

A única adaptação do método do BSC foi na perspectiva de Aprendizado e 

Crescimento. De acordo com o proposto pelos autores, esta perspectiva deveria focar nos 

ativos intangíveis de uma organização que a fazem ser inovativa. Nela devem ser pautadas 

tanto as pessoas, como também tecnologia e infraestrutura. No estudo da empresa alvo 

deste trabalho, dentro dessa perspectiva, percebeu-se o foco exclusivamente nas pessoas, 

enquanto que temas relacionados a tecnologia e infraestrutura eram inseridos dentro de 

outras perspectivas. Optou-se por manter o formato utilizado pela empresa, visto que não 

há grandes implicações para o restante do desenvolvimento do trabalho. Além disso, 

Kaplan e Norton (1993) defendem que o BSC não deve ser uma metodologia imutável, 

mas sim que deve ser adaptada para a realidade de cada empresa. 
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 Adicionalmente, foram realizadas entrevistas com os gestores de cada 

departamento envolvido nos objetivos estratégicos para ter o completo entendimento de 

seu significado. Na perspectiva financeira, os objetivos da empresa são: (i) aumentar a 

receita (sendo a principal fonte o MRR ou Monthly Recurring Revenue: taxa mensal paga 

pelos clientes para a utilização das soluções; varia de acordo com a solução e o volume 

de dados contratado); (ii) aumentar a rentabilidade. 

Já na perspectiva de Mercado e Clientes: (i) entregar valor e (ii) engajar e reter o 

cliente. Ao atingir ambos objetivos dessa perspectiva, espera-se manter uma base de 

clientes fiel à empresa. Isso permitiria que a empresa foque na expansão do negócio, visto 

que o MRR dos clientes atuais estaria assegurado. 

Em seguida, há a perspectiva de Processos Internos, com os objetivos (i) expandir, 

vender e entregar, e (ii) evoluir gestão e governança, que visam melhorar os processos 

anteriormente estudados, e com isso suportar a entrega de mais valor ao cliente. 

Por último, a perspectiva de Pessoas, onde o único objetivo é engajar os 

colaboradores. Isso permitiria que as pessoas na organização sejam mais inovativas e 

produtivas em suas rotinas diárias, colaborando para melhoria dos processos, e criação de 

novas ofertas. 

A partir desta análise, foi criado um diagrama de relacionamento de todos os sete 

objetivos estratégicos da empresa, em que cada seta representa uma relação de 

contribuição de um objetivo para o acontecimento do outro. Este diagrama é apresentado 

na Figura 5. 
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Figura 5 - Diagrama de Relações entre os Objetivos estratégicos. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Fica evidente, a partir da observação da Figura 5, que a perspectiva de pessoas 

suporta e contribui para o sucesso dos objetivos presentes nas perspectivas de processos 

e clientes. E que estes, por sua vez, contribuem para o atingimento dos objetivos 

financeiros da empresa. Tal padrão de relacionamentos também é demonstrado por 

Kaplan e Norton (1993). 

Após o estabelecimento dos relacionamentos, foi feita uma nova rodada de 

entrevistas para definição dos fatores que determinariam o sucesso dos objetivos 

estratégicos. Estes fatores suportariam o desdobramento posterior dos KPIs, e 

estabelecimento do sistema de medição. O resultado das entrevistas pode ser observado 

no Quadro 2. 
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Quadro 2 - Objetivos Estratégicos e Fatores de Sucesso. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Com base nisso, foram desdobrados os indicadores estratégicos para medição 

desses fatores de sucesso. Para isso, foram pensados em indicadores importantes para 

empresas SaaS, e que estivessem relacionados aos fatores e objetivos definidos nas etapas 

anteriores. O Quadro 3 traz os resultados, que foram validados com os gestores da 

empresa. 
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Quadro 3 - Desdobramento dos indicadores estratégicos. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Na perspectiva financeira, destaca-se a medição da receita recorrente base, ou 

seja, a receita padrão que a empresa pode esperar gerar todos os meses. A necessidade 

da empresa de medir o MRR se faz tanto para as soluções próprias da empresa, como para 

as soluções adquiridas de outras empresas. Dessa forma é possível medir como cada 

segmento está contribuindo para a receita geral e se as soluções adquiridas estão 

agregando valor ao negócio. 
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Tratando-se da perspectiva de Mercado e Clientes, definiram-se KPIs 

direcionados à percepção dos clientes sobre a empresa como o indicador CSAT 

(Customer Satisfaction) e Lead Time de entrega (para medir se a entrega do valor ao 

cliente ocorre de forma ágil). Além disso, foram definidos indicadores para medir o 

quanto os clientes compram (por ex.: ticket médio), e quanto tempo os clientes 

permanecem com a empresa (por ex.: ciclo de vida do cliente e taxa de churn). 

Já na perspectiva de Processos Internos, foram desdobrados o maior número de 

indicadores entre as 4 perspectivas. Isso ocorreu devido ao grande número de fatores de 

sucesso definidos neste segmento, o que implicou na necessidade de se ter diferentes 

indicadores para medição. Neste âmbito, destacam-se indicadores de vendas referentes a 

novas ofertas. Espera-se que novas soluções possuam uma melhor utilização de 

tecnologias e inteligência artificial envolvida, além de serem o resultado de pesquisas 

para atender melhor a necessidade dos clientes. Com uma maior participação dessas 

soluções nas vendas, se supõe que haverá uma barreira de entrada menor, e de saída maior 

para os clientes. Isso aumentaria o valor do ciclo de vida desses clientes (Lifetime Value 

ou LTV). Ademais, foram definidos indicadores que medem o quociente entre a folha de 

pagamento fixa da área comercial e a folha variável referente a comissões. Esta medição 

se refere ao objetivo de aumentar a participação de parceiros e canais nas vendas 

realizadas, pois dessa forma a empresa não aumenta despesas fixas, e remunera os 

vendedores de acordo com seu desempenho nas vendas, resultando em um alcance maior, 

com menos investimento. 

Vale destacar também, a definição de métricas relacionadas a redução de custos 

de nuvem, e de incidentes que contribuem com custos maiores. A infraestrutura de nuvem 

foi o principal custo cuja redução configurou uma oportunidade para a empresa. Outros 

indicadores a se notar são os relacionados à segurança da informação e desenvolvimento 

de produtos. Ambos estes fatores estão atrelados a departamentos na empresa que 

possuem um roadmap definido no início do ano e, portanto, a métrica escolhida foi a 

porcentagem de conclusão desses roadmaps. 

Por fim, na perspectiva de Pessoas, foi dado ênfase aos indicadores de taxa de 

rotatividade e da plataforma de gestão contínua de pessoas (que fornecem indícios sobre 

a percepção dos funcionários acerca do ambiente e das oportunidades). O indicador 

proveniente da plataforma, é um serviço contratado pela empresa para realizar pesquisas 

semanais acerca de diversos temas do trabalho, como justiça, oportunidades de carreira, 

sentimento, lideranças, entre outros. Esta plataforma realiza um cálculo interno e retorna 
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um indicador de 0 a 10, representando a nota de cada departamento, e também do 

agregado de toda a empresa. 

Estando concluída a etapa de desdobramento dos indicadores, foi realizada uma 

nova rodada de entrevistas com gestores para validá-los e realizar a definição das metas 

para cada indicador. As metas foram consideradas para um período de 4 anos, em que se 

aplica o planejamento estratégico da empresa. A Tabela 1 demonstra os resultados. 

 

 

Tabela 1 - Desdobramento das metas. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

1ºA 2ºA 3ºA 4ºA

ROL acumulado 301,9M 307,5M 312,4M 320,1M

MRR baseline (Soluções Próprias) 23,8M 24,5M 27,4M 29,9M

MRR baseline (Soluções Adquiridas) 5,4M 6.3M 7M 9,6M

Return on Invested Capital (ROIC) 1,50% 1,50% 1,50% 1,50%

EBITDA 30M 34M 36M 39,8M

Nº de cases de sucesso homologados 30 35 37 40

Lead Time médio de entrega 7 6,5 5,9 5,1

On-time-delivery rate 84% 89% 92% 94%

Customer Satisfaction (CSAT) 8,3 8.5 9 9,2

Ticket médio global agregado por tri (MRR) 4,1k 4,3k 4,7k 4,8k

Expansão de Oportunidades Fechadas +10% +10% +10% +10%

Ciclo de Vida Médio do Cliente 25 33 50 100

Taxa de Retenção de MRR 95% 97% 98% 99%

Taxa de Churn Mensal de clientes 4% 3% 2% 1%

Participação de novas ofertas no Resultado Operacional Bruto 16,15% 19,13% 25,90% 26,54%

Valor do Ciclo de Vida (LTV) 95,7k 130k 202,5k 205k

Folha Fixa Comercial vs Despesas variáveis de comissão 1,8 1,6 1,4 1,4

Participação de Parceiros/Canais nas vendas 15,90% 18,40% 20,12% 25,75%

Expansão de MRR Acumulado advindo de varejos. 1,44M 1,44M 1,44M 1,44M

Taxa de qualidade dos dados 90% 93% 96% 99%

% dos dashboards previstos em operação 100% 100% 100% 100%

Custo da Nuvem / MRR ROL 9% 8,5% 8% 7,7%

Redução de incidentes (YTD x YTD-1) -35% -20% -15% -10%

% de funcionários que concluiram o treinamento de Infosec. 89% 95% 100% 100%

% erros de bilhetagem identificados antes do faturamento 97% 97% 99% 99%

% Conclusão do Roadmap de INFOSEC 100% 100% 100% 100%

% Conclusão do Roadmap de Produto 100% 100% 100% 100%

Indicador Plataforma de Gestão Contínua de Pessoas 8,5 9,1 9,4 9,6

Taxa de Rotatividade de Empregados 13% 11% 10,5% 10%

Indicador
Meta



28 
 

Também, nessa mesma rodada de entrevistas foram realizadas tentativas de 

definição das iniciativas operacionais. Estas iniciativas são projetos que visam o 

atingimento das metas definidas. Entretanto, dentro do cronograma previsto para este 

trabalho, apenas foi possível elencar projetos estratégicos para alguns dos fatores de 

sucesso dentro da perspectiva de Processos Internos: aumentar receita de novas ofertas, 

aumentar vendas de parceiros/canais, expandir o MRR de novos varejos, implementar 

processos/ferramentas de gestão da informação e reduzir o custo de nuvem. Os projetos 

definidos são apresentados no Quadro 4. Para os demais fatores de sucesso, foi incluída 

uma etapa no plano de implementação (seguinte passo da metodologia). 

 

 

Quadro 4 - Definição dos projetos estratégicos (iniciativas). Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Em seguida, foi elaborado um plano de implementação do Balanced Scorecard, 

aplicando a ferramenta do 5W2H, e elencando próximas etapas para que se concretize 

uma aplicação efetiva do BSC na empresa. Neste plano, se encontram ações relacionadas 

à preparação dos dados que irão compor os KPIs, criação do painel do BSC, comunicação 

da estratégia, acompanhamento dos indicadores, feedbacks e ajustes da estratégia. O 

Quadro 5 mostra em detalhes o plano. 
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Quadro 5 - Plano de Implementação do BSC (5W2H). Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Para concluir a aplicação do método proposto e do objetivo deste trabalho, 

projetou-se um painel utilizando as ferramentas Power BI Desktop e Power BI Service da 

Microsoft para servir de modelo a ser utilizado na etapa 4 do 5W2H (Quadro 5). Neste 

painel é possível acompanhar a evolução dos indicadores de desempenho definidos, 

levando em conta a meta estabelecida. Nas Figuras 6 a 10 é apresentado o scorecard 

proposto. Com isso, a organização implementa ferramentas de gestão visual que irão 

apoiar no monitoramento da estratégia e na tomada de decisão para qualquer eventual 

ajuste nela. Entretanto, é importante destacar que o painel criado neste trabalho é apenas 

uma referência do BSC final, mas os processos de coleta, preparação e conexão dos dados 
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não fazem parte do escopo deste artigo, e configuram sugestões de estudos e trabalhos 

futuros. 

 

Figura 6 - Tela inicial do painel Balanced Scorecard. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

 

 

Figura 7 - Perspectiva financeira no painel Balanced Scorecard. Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Figura 8 - Perspectiva Mercado e Clientes do painel Balanced Scorecard. É possível verificar a 

tendência de cada indicador. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

 

Figura 9 - Perspectiva de Processos do painel Balanced Scorecard. É possível expandir cada indicador 

para ver sua evolução temporal. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 



32 
 

 

Figura 10 - Perspectiva de Pessoas do painel Balanced Scorecard. Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

5. CONCLUSÕES 

A presente pesquisa demonstrou que a aplicação do desdobramento estratégico 

através da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como um poderoso 

meio para a tradução da estratégia empresarial em indicadores tangíveis de uma empresa 

SaaS com soluções para supply chain. Ao desdobrar os objetivos estratégicos em 

indicadores específicos alinhados com as perspectivas do BSC, foi possível estabelecer 

uma clara relação entre os objetivos estratégicos e as métricas de sucesso, permitindo uma 

abordagem mais sistemática e coerente para a gestão estratégica. 

Além disso, o plano de implementação do Balanced Scorecard sugerido traz mais 

clareza aos gestores no que diz respeito a ações para operacionalizar a estratégia. A 

comunicação eficaz da estratégia através de um painel de gestão visual, combinada com 

ritos de acompanhamento e feedbacks regulares, permitirá um alinhamento mais 

profundo entre os colaboradores e os objetivos estratégicos da empresa. Dessa forma, a 

empresa estará melhor posicionada para monitorar de forma mais precisa a evolução do 

atingimento de suas metas e objetivos, favorecendo uma abordagem proativa para 

correção de desvios e aprimoramento contínuo. 

Em síntese, a implementação bem-sucedida do Balanced Scorecard como parte 

do desdobramento de indicadores possibilitou um passo importante para se ter um 

ambiente de gestão mais eficiente e estratégico. A conexão estabelecida entre os 

indicadores e os objetivos estratégicos ofereceu uma abordagem estruturada e mensurável 
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para a realização da visão de futuro da empresa. Ressalta-se a importância de seguir com 

o plano de implementação, para de fato efetivar este cenário. Através desse esforço 

conjunto de desdobramento, implementação e acompanhamento, a organização estará em 

uma trajetória mais sólida para alcançar seus objetivos estratégicos e se destacar no 

cenário competitivo. 
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