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Resumo: No competitivo cenario de mercado e no crescente dominio dos servicos
em nuvem, como o SaaS, a traducdo eficaz da estratégia em indicadores € vital. Este
artigo explora essa relevancia, 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 defini¢do de indicadores, comunicacdo de estratégia, painéis visuais e rituais
de acompanhamento. Os resultados indicaram melhor gestéo estrategica, alinhamento
organizacional e monitoramento objetivo. O estudo revela a importancia do
desdobramento estratégico e indicadores para otimizar a gestdo em mercados dinamicos,
em que se inserem 0s servi¢os de nuvem.

Palavras-chave: estratégia; indicadores; Balanced Scorecard; desdobramento
estratégico; competitividade; servicos em nuvem; SaaS; gestdo estratégica; alinhamento

organizacional; avaliacédo de desempenho.

1. INTRODUCAO

A migracdo da méo de obra para o setor de servicos € 0 maior movimento desde
a revolucdo industrial, e algo previsivel a todas as na¢des. Percebe-se que as economias
industriais mais bem-sucedidas ao redor do mundo possuem uma sélida fundacao no setor
de servicos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Esses mesmos autores
observaram que esta migracdo € impulsionada pelos fatores de crescimento das
comunicacgdes globais, dos negdcios e da tecnologia, além da urbanizagdo e baixo custo
da mao de obra. Os autores ainda relataram que, em 2005, 78,6% dos empregos dos EUA
estavam alocados no setor de servicos, e eram seguidos de perto pelos demais paises
desenvolvidos, como Reino Unido, Holanda, Suécia, Canada, entre outros.

No cenario brasileiro ndo é diferente. De acordo com pesquisas realizadas pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE 2005, 2020), hd uma tendéncia
crescente no numero de empresas e pessoas ocupadas no setor de servigos. Entre 2005 e
2020 percebeu-se um aumento de 45,87% no numero de empresas deste setor, e de
69,33% nos funcionarios dessas mesmas empresas. Destaca-se nessa pesquisa 0
crescimento relativo de 122,51% de pessoas empregadas em servicos de informacéo e
comunicagéo.

Em 1988, Vandermerwe e Rada trataram da migragdo para servi¢os de forma

correlata ao fendmeno da servitizacdo, em que empresas sofrem uma alteracdo de seu
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core business e geracdo de receitas, adicionando valor as suas ofertas por meio de
servigos. Nesse cenario, focalizando a industria de tecnologia computacional, os autores
reforcam uma evidéncia dessa migracdo: a énfase atual dada a softwares em detrimento
a hardwares. Os softwares criaram mais oportunidades para a oferta de Product-Service-
Systems (PSS), que sdo um caso especial de servitizacdo, em que se amplia a
funcionalidade tradicional de um produto pela incorporacdo de servigos adicionais
atrelados a ele (BAINES et al., 2007). Nesses sistemas, 0 foco esta na ‘venda do uso’ ao
invés da ‘venda do produto’.

Opresnik e Taisch (2015) evidenciam que, a servitizacdo se difere
consideravelmente a de um século atras, devido ao avanco tecnolégico que possibilitou
mais suporte na criacdo de PSSs. Isso é possivel de ser verificado na propria natureza dos
servicos ofertados hoje em dia. Muitos deles sdo suportados por tecnologias da
informacdo e comunicacdo como por exemplo, os préprios softwares. Isto oportunizou a
criacdo de novos modelos de negdécios baseados em servicos na nuvem, que Sdo
fortemente impulsionados pelo cloud-computing. Esses servigos permitem que 0S
usuarios utilizem, temporariamente, infraestrutura computacional provida pelo
fornecedor de nuvem, necessitando apenas de acesso a rede (YOUSSEF et al., 2008).
Youssef et al. (2008) classificam estes servigos de acordo com seu nivel de abstracédo e
publico alvo, que sdo: Software as a Service (SaaS), Platform as a Service (PaaS),
Infrastructure as a Service (laaS), Data-Storage as a Service (DaaS), Communication as
a Service (CaaS), Nucleo ou Kernel de Software e Hardware as a Service (Haas).

Ademais, por estar no topo da camada de abstracdo e contemplar todos 0s outros
tipos de servicos de nuvem, o modelo SaaS € o mais popular e se encontra em constante
crescimento. Segundo pesquisa da Gartner, espera-se que em 2023 sejam gastos mais de
US$195 bilhdes pelos usuérios finais de servicos em nuvem.

No contexto de crescimento do setor de servicos, 0s ambientes corporativos estao
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 sobressairéo,
visto que é mais provavel que adicionem alto valor as suas ofertas (VANDERMERWE;
RADA, 1988). Li et al. (2010) trazem esta perspectiva para o cenario das companhias de
software e evidenciam que estas empresas apresentam um melhor desempenho na
manutencdo da sua vantagem competitiva, ndo s6 quando iniciam acdes estratégicas, mas

guando de fato conseguem executa-las eficientemente.



Acdes estratégicas referem-se a mudancas nos processos da empresa, mudancas
estas que irdo determinar o sucesso dos resultados almejados. Ou seja, quanto mais
eficazes forem os planos de acdo, com mais eficacia as metas serdo atingidas (CAMPOS,
2004). Ademais, tais planos devem estar intimamente relacionados com as estratégias da
empresa. Segundo Miiller (2003), os planos de acdo e os desdobramentos de objetivos
para 0s processos empresariais sdo produtos diretos do Planejamento Estratégico. Eles
permitem que a empresa atinja seus objetivos estratégicos e, consequentemente, sua
Viséo de Futuro. Portanto, o desdobramento e implantacdo das acGes estratégicas sao o
que determinam o sucesso da organizacdo. Nas proprias palavras do autor: “Qualquer
estratégia s é boa se a execucio for boa” (MULLER, 2003, p.67).

Da mesma forma, é de suma importancia que a empresa mega cOmo a execucao
esta se adequando ao que de fato foi proposto. Ou seja, deve medir se estd desviando da
rota definida no Planejamento Estratégico. Neste momento insere-se a avaliacdo de
desempenho. Os ambientes interno e externo podem sofrer alteracbes entre o
planejamento e a execucao, portanto deve-se implantar um sistema de monitoramento que
sinalize para uma eventual necessidade de alteracdo nos planos e melhore a execucéo
guando necessario. Sendo assim, esta medicéo deve ser feita nos processos e resultados,
tanto globais, como pontuais, comparando com os objetivos determinados (MULLER,
2003).

Entretanto, as empresas — principalmente as do setor de servigos 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 organizagdes é ndo dar a devida
atencdo ao modo como as determinacBes das estratégias podem ser eficientemente
executadas, o que leva a distor¢des ou incompreensfes quanto as acOes estratégicas a
serem realizadas. Concomitantemente, Ayala (2010) observa que muitas empresas se
prendem aos problemas diarios e perdem o foco, o que as leva a ndo conseguirem cumprir
seu planejamento de longo prazo. Por este motivo torna-se essencial a habilidade de
desdobrar as estratégias. Witcher (2002) reforga a importancia de somar aos mecanismos
de geracdo de estratégias, outros que mobilizem os esforcos na diregdo 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 especificos deste estudo

sdo: identificar as principais metodologias discutidas na literatura acerca do
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desdobramento do plano estratégico, assim como a integracdo dele com um sistema de
medicdo de desempenho; selecionar uma metodologia adequada para propor indicadores
relacionados a estratégia da empresa em questdo; definir métodos de gestdo visual que
possibilitem o0 acompanhamento de desempenho dos indicadores.

Consequentemente, ao final deste trabalho, espera-se alcancar uma gestéo
estratégica eficiente, assim como desenvolver um sistema de apoio para medir se a
organizacao esta no caminho de atingir suas metas. Com isso, a empresa terd um maior
nivel de ligacdo dessas metas com a administracéo do dia a dia em nivel operacional, fator
tido como determinante para o sucesso (WITCHER, 2002). Por fim, também espera-se
proporcionar uma reflexdo da empresa, conforme a proposta por Campos (2004), acerca
das metas néo atingidas em anos anteriores. Desta forma, mitiga-se a possibilidade de
cometer erros antigos novamente.

A estruturacdo deste trabalho ocorrera por secdes. Apos esta secdo é apresentada
a revisdo da literatura, elencando o referencial tedrico a ser utilizado como base. Em
sequéncia, comenta-se sobre os procedimentos metodoldgicos que suportam a
implementacao. Subsequentemente, apresentam-se e discutem-se os resultados, e por fim,

sdo feitos os comentarios finais e conclusdes do trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

O desdobramento do planejamento estratégico em empresas SaaS é um tema atual
e de grande relevancia, devido a crescente importancia desse tipo de empresa no mercado
de tecnologia. Nesse contexto, a secdo de referencial tedrico do presente trabalho tem
como objetivo apresentar uma revisdo da literatura relacionada ao tema, com o intuito de
oferecer uma base tedrica sélida para analise e discussdo dos resultados obtidos na
pesquisa.

Para tanto, a secdo de referencial tedrico esta organizada em subsecdes que
abordam os seguintes tépicos: (1) Contextualizacdo do modelo de negdcios SaaS; (2)
Necessidade do desdobramento estratégico e uso de indicadores, onde sera discutida a
importancia dessa atividade nas empresas; (3) Modelos de desdobramento estratégico,
onde serdo abordadas as principais metodologias presentes na literatura; (4)
Desdobramento estratégico e indicadores em empresas SaaS, onde serd discutido o
cenario de aplicacao especifico.



Com essa estrutura, espera-se oferecer uma visdo abrangente e aprofundada do
tema, contribuindo para a compreensdo dos desafios e oportunidades enfrentados pelas
empresas SaaS no desdobramento de seu plano estratégico.

2.1. CONTEXTUALIZA(;AO DO MODELO DE NEGOCIOS SAAS

Segundo Weinhardt et al. (2009), na década de 2000 a computagdo em nuvem era
promovida por jornais e revistas como a mais promissora tendéncia de TIl. A computacao
em nuvem representa uma mudanca tanto na tecnologia de computadores quanto nos
modelos de negdcios, permitindo a transformacdo de um modelo centrado no produto e
empresa para um modelo centrado em servicos globais e distribuidos. (IYER;
HANDERSTON, 2010). Neste sentido, a computacdo em nuvem tem sido amplamente
aceita tanto na academia quanto no mundo empresarial devido aos seus varios beneficios,
como a capacidade de promover a colaboracdo, fornecer alta capacidade de
armazenamento, acelerar o trabalho de desenvolvimento, reduzir os custos de hardware e
manutencdo, aumentar a acessibilidade em todo 0 mundo e promover a sustentabilidade
nos data centers (SNIGH et al., 2016).

Aprofundando-se no tema, Shilpashree et al. (2018) comentam que a computacao
em nuvem permite aos usuarios acesso a recursos de processamento de computadores
compartilhados e dados sob demanda via internet, permitindo que organizacfes se
concentrem em seus negdcios principais em vez de investir tempo e dinheiro em
infraestrutura de computador. Essencialmente, a computacdo em nuvem envolve acessar
e armazenar dados e programas na internet, em vez do disco rigido local do usuério, com
a nuvem servindo como uma metéfora para a internet.

Weinhardt et al. (2009) observaram que a ascensdo da computacdo em nuvem
acompanhou também a onda dos modelos de SaaS. Com respeito relacdo entre os dois
topicos, 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 niveis de abstragdo (Figura 1). O SaaS é um exemplo pertencente a camada de
aplicacdo — a mais visivel para os usuarios finais da nuvem. Normalmente, eles acessam
os servigos fornecidos por esta camada por meio de portais web e, as vezes, sao obrigados
a pagar taxas para usa-los. Este modelo tem se mostrado atraente para muitos usuarios,
pois alivia 0 6nus da manutencéo de software e 0s custos continuos de operacao e suporte.

Além disso, ele exporta o trabalho computacional do terminal do usuario para data centers
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onde as aplicacdes em nuvem sdo implantadas. Isso, por sua vez, reduz as restricdes aos
requisitos de hardware necessarios no final do usuario e permite que eles obtenham
desempenho excelente para algumas de suas cargas de trabalho intensivas em CPU e

memoria sem necessidade de grandes investimentos de capital em suas maquinas locais.

Aplicagdo em Nuvem
(ex.: SaaS)

Ambiente de Software em Nuvem
(ex.: Paas)

Infraestrutura de Software em Nuvem

Computacionais

‘ Recursos ’
(laas)

Armazenamento Comunicac¢des
(Daas) (DaaS)

Kernel (ntcleo) de Software

Firmware | Hardware (HaaS)

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
adocdo de tal modelo de negdcios simplifica seu trabalho com relacdo a atualizacéo e
teste do codigo, a0 mesmo tempo em que protege sua propriedade intelectual. Como uma
aplicacdo em nuvem é implantada na infraestrutura de computacdo do provedor (em vez
das méaquinas desktop dos usuérios), os desenvolvedores da aplicacdo podem langar
correcdes menores para o sistema e adicionar novos recursos sem incomodar 0S USUarios
com solicitacdes para instalar grandes atualizacbes ou pacotes de servicos. A
configuracdo e teste da aplicacdo nesse modelo s&o menos complicados pois o ambiente
de implantacdo se torna restrito, sendo este o data center do provedor. Mesmo em relagéo
a margem de lucro do provedor, esse modelo fornece ao provedor de software um fluxo
continuo de receita, que pode ser ainda mais lucrativo no longo prazo.

Ma, (2007) compara as diferencas entre os modelos de fornecedores SaaS aos de
Commercial off-the-shelf (COTS), que séo entendidos como pacotes de softwares ja
adaptados para a necessidade de diversas organizagfes, vendidos em massa. Em
contraste, 0 SaaS oferece um pacote de software e servi¢os padrédo entregues remotamente
pela Internet. Além disso, 0 modelo de precos do COTS geralmente envolve uma compra

Unica, enquanto o SaaS geralmente opera com uma estrutura de taxas por transagdo. Em
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relacdo ao método de entrega, 0 COTS envolve a instalacdo do software em um servidor
interno do usuério, enquanto o SaaS € entregue remotamente por meio de uma interface
baseada na internet. Como resultado dessas diferengas, os usuarios de software podem
enfrentar estruturas de custos e riscos distintos em relacéo a cada modalidade de negocios
(MA, 2007).

Devido aos beneficios proporcionados pelo SaaS, muitos provedores de software
enfrentam pressdes crescentes para adotar soluces baseadas em nuvem, substituindo
suas ofertas de aplicativos no local (GOUTAS, 2016). Entretanto, apesar de tais
beneficios, evidéncias sugerem que o SaaS enfrenta incertezas e a taxa de fracasso
relatada é alta. Essas incertezas incluem os baixos custos de mudanga e 0S riscos
percebidos pelas empresas clientes, a baixa personalizacgéo, baixo controle das empresas
sobre o desenvolvimento futuro do SaaS, dependéncia do processo e seguranca da
informacdo. (HSU; CHOU, 2021). Por conta disso, Youssef et al. (2008) destaca que as
principais urgéncias a serem abordadas por provedores SaaS sdo a seguranca,
confidencialidade, autenticagéo, autorizacdo, tempo de atividade, desempenho, backup e
recuperacdo de desastres, fornecendo Service Level Agreements (SLAS) confiaveis para
suas aplicacfes em nuvem.

Torna-se, portanto, fundamental que as empresas SaaS possuam uma estratégia
solida. lyer e Handerson (2010) observam que esse tipo de estratégia deve visar alcancar
tanto a economia de custos quanto a flexibilidade organizacional. Além disso, a
organizacdo 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 énfase na fase de pos-adocdo, realizando uma boa gestdo do
relacionamento empresa-fornecedor (por exemplo, absorvendo as melhores préaticas de
SaaS para melhoria de tarefas).

Ma, (2007) conclui que, para que o modelo de negocio SaaS prospere no futuro,
sdo necessarios esforcos tecnoldgicos e gerenciais. Segundo o autor, o avanco da
tecnologia e a melhor compreensao por parte dos fornecedores das economias do mercado
competitivo provavelmente resultardo em um aumento da presenca de negécios SaaS no

mercado.



2.2. NECESSIDADE DO DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO E
INDICADORES

O planejamento estratégico é uma ferramenta fundamental para a definicdo de
objetivos e metas de longo prazo em empresas. No entanto, de acordo com Heizer (2021),
apenas realizar o planejamento estratégico nao € suficiente para garantir 0 sucesso
empresarial. E necessario implementar acBes estratégicas em nivel de processos
organizacionais, por meio da traducéo dos objetivos estratégicos em indicadores e metas,
as quais devem ser desdobradas até o nivel operacional. Nesse sentido, o desdobramento
estratégico se torna uma ferramenta importante para a implementacao da estratégia.

Para Kaplan e Norton (2019), o desdobramento estratégico é uma maneira de
transformar a estratégia da empresa em objetivos e metas tangiveis, 0s quais possam ser
compreendidos facilmente por todos os membros da organizacdo. Esse processo de
desdobramento deve ser executado em todos os niveis hierarquicos 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
realizacdo. Os autores também destacam que apenas 10% das estratégias formuladas sdo
implementadas com éxito. Isso evidencia a necessidade de uma compreenséao clara dos
objetivos da empresa, bem como a sua disseminagdo, monitoramento e integragdo
coerente em todos 0s niveis organizacionais.

Neste momento, entra o papel do alinhamento estratégico na organizagédo, que
pode ser entendido, ainda segundo Kaplan e Norton (2019), como a capacidade de uma
organizacdo em criar valor, baseada na definicdo da proposta de valor estabelecida pela
gestdo de topo. Walter et al. (2013) observaram que com um maior nivel de alinhamento
estratégico, maior serd 0 consenso entre os tomadores de decisdo. Nesse sentido, tanto o
alinhamento estratégico quanto o consenso desempenham papéis de suporte. Em outras
palavras, o nivel de adequacdo entre as prioridades estratégicas da organizacdo e seu
ambiente aumenta a eficiéncia dos esforgos de implementagéo, o que leva a um melhor
desempenho.

Apos tracadas a estratégia e implementados 0s meios operacionais, podem surgir
as seguintes questdes: (i) A organizacédo esta atingindo suas metas? (ii) Sua misséo esta
sendo cumprida? (iii) Ela esta chegando mais perto da sua visdo de futuro? (iv) Todos
estdo alinhados e colaborando com a estrategia definida? Portanto, percebe-se de
fundamental necessidade a implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho

para medir se a empresa esta na rota proposta (MULLER, 2003).



Ittner et al. (2003) enfatizam que um sistema de medicdo de desempenho deve
estar alinhado com a estratégia da empresa. Isso envolve desdobrar a estratégia em
objetivos especificos e mensurdveis em diferentes areas da organizacdo para definir
indicadores de desempenho relevantes e mensuraveis. Ao alinhar os indicadores de
desempenho com a estratégia, é possivel obter uma visdo mais clara de como véo o0s
projetos da empresa e tomar decisdes informadas em relagéo a corregdes de curso ou
investimentos em &reas especificas.

O foco nas medidas de desempenho tem como objetivo obter uma visdo geral da
situacdo sistematica da empresa, permitindo que 0s gestores possam monitorar e controlar
toda a cadeia produtiva. Dessa forma, a missdo dos indicadores é traduzir com clareza o
desempenho de cada processo da empresa, fornecendo informagdes para que seja possivel
identificar onde devem ser concentrados os esfor¢os ou corrigir o rumo, quando
necessario (SOUZA, 2012).

Segundo Neely et al. (2002), o uso de indicadores de desempenho se torna ainda
mais importante em ambientes competitivos e de constantes mudancas, em que as
empresas precisam ser capazes de responder rapidamente a mudancas no mercado. Nesse
sentido, os indicadores se tornam ferramentas para auxiliar os gestores a identificar
problemas e oportunidades, e a tomar decisfes rapidas e eficazes para garantir a
sobrevivéncia e o crescimento da empresa.

Em suma, o desdobramento estratégico e o uso de indicadores em um sistema de
avaliacdo de desempenho se tornam ferramentas fundamentais para a implementacéao e
monitoramento do planejamento estratégico de uma empresa. Essas ferramentas garantem
a conexdo entre os objetivos estratégicos e a execugdo das atividades do dia a dia
(MULLER, 2003). Mais do que uma ferramenta gerencial, a avaliagio de desempenho
representa uma medida estratégica crucial para a sobrevivéncia da organizacao
(MIRANDA; SILVA, 2002).

2.3. MODELOS DE DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO

Muiller (2003) expbe que a implementacdo da estratégia acontece ao nivel dos
processos organizacionais, onde efetivamente as acdes sdo executadas. Visto isso, a fim
de garantir a operacionalizacdo do plano estratégico, o sistema de indicadores
desempenha o papel de desdobrar metas aos processos e retornar seu desempenho. O

autor faz uma revisédo da bibliografia, e classifica os principais modelos de desdobramento
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das estratégias nas categorias: (i) modelos com énfase financeira; (ii) modelos
estruturados; (iii) modelo cléssico; (iv) modelos especificos.

Dentre os modelos com énfase financeira, um dos que tem ganhado espacgo dentro
das empresas (MULLER, 2003) é o Economic Value Added (EVA), teorizado por Ehrbar
(1999), alterando o foco de avaliacdo contabil para uma visdo mais econémica,
objetivando a riqueza incremental dos acionistas. Outro modelo que foca em indicadores
predominantemente financeiros e muito citado na literatura, é o da Teoria das Restri¢des
(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 varias perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e pessoas) que melhora a implementacéo e
comunicacdo das estratégias. O BSC é amplamente debatido em academias e empresas,
sendo utilizado como referéncia para avaliacdo de desempenho em prémios de gestéo,
como o Prémio Nacional de Qualidade. De acordo com Mauller (2003), embora seja uma
alternativa a outros modelos de avaliacdo de desempenho empresarial, € importante
destacar que o BSC ndo deve ser considerado hegeménico. O que parece ser definitivo €
a necessidade de adaptar os sistemas de medicéo de desempenho para as demandas atuais.

Jaem uma abordagem em que a tecnologia da informacéo é destacada, Edvinsson
e Malone (1998) discorrem sobre o Capital Intelectual (Cl), que foi estruturado e
difundido como um modelo. De maneira geral, esse modelo enfatiza a importancia de
medir determinados aspectos intangiveis e inclui-los no sistema, além de fornecer alguns
exemplos de indicadores relacionados a tecnologia da informacao, elemento crucial para
o0 éxito futuro das empresas. Segundo os autores, o capital intelectual é abrangente em
diversas dimensbes, tais como Responsabilidade Social, Clientes, Processos,
Fornecedores, Tecnologia da Informacdo, Ambiente Corporativo e Colaboradores. A
mensagem do modelo de CI aponta para a necessidade de incorporar medidas em cada
uma dessas dimensdes.

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 implementacdo e execugdo que torna possivel o
desdobramento das estratégias em toda a organizacao. 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 Mdller (2003) como
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classico, por seu desenvolvimento no Japdo desde a década de 60. A diferenca para o
BSC se da na estruturacdo dessa metodologia, entretanto, trabalhos como o de Scheibler
(2003) e Redi (2005) propdem uma combinacado integrada entre 0 BSC e o gerenciamento
pelas diretrizes.

Ao observar ambientes empresariais ageis, um dos modelos que ganha espaco 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 contribuicdes mensuraveis (NIVEN; LAMONTE, 2016). Ela se baseia
em uma estrutura usada para definir e acompanhar metas e seus resultados mensuraveis.
Isso envolve definir metas qualitativas para a empresa, departamento e funcionarios, bem
como metas especificas para medir o progresso em direcdo a essas metas. A
implementacdo dos OKRs envolve quatro etapas: definicdo de metas, determinacao de
resultados-chave, implementacdo do plano e fornecimento de feedback regular para
avaliacdo e ajuste (ZHOU; HE, 2018).

Voltando a revisdo de Miiller (2003), o autor ainda destaca outros modelos
especificos como o modelo de Desempenho Quantum, Sink e Tuttle, e a proposta de
Rummler e Brache, os quais sdo uma resposta as deficiéncias encontradas nos sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho. Além desses modelos, também é possivel 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 defini¢cdes estratégicas, incluindo indicadores de
desempenho, s&o compostas nas operagdes e processos da organizagdo. Tais processos
normalmente sdo interfuncionais dentro da organizacdo, de modo que um bom
desempenho de uma area pode ser invalidado pelo ruim desempenho de outra que
participa da mesma atividade operacional. Desta forma, percebe-se a importancia de a
construcdo dos objetivos empresariais integrar-se a um gerenciamento por processos, ao
invés do gerenciamento funcional, como muitas empresas estdo estruturadas (MULLER,
2003). De todo modo, o desenvolvimento de uma gestdo por processos nao é o objetivo

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

A literatura ndo aborda com extensividade a aplicagio de métodos de
desdobramento estratégico em um contexto especifico de SaaS. Entretanto, Radonié¢
(2017) aponta que empresas tech, muitas delas com modelos de negdcios em nuvem, tém
difundido mais ostensivamente o método OKR. Alguns exemplos de organizagdes que o
aplicaram no gerenciamento estratégico sdo Google, Oracle, Intel e LinkedIn. Apesar
dessa tendéncia, ha estudos na literatura que sugerem, nesses mesmos ambientes, a
utilizacdo do OKR em conjunto com outras metodologias de desdobramento, como por
exemplo, 0 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 prop6s a analise das
praticas de medicdo de desempenho de acordo com 5 dimensdes de saude empresarial:
Interoperabilidade (habilidade de criar novas relagdes), Robustez (lucro e expansao),
Criatividade (inovagédo), Produtividade (retrabalhos e qualidade) e Satisfacdo dos
stakeholders (clientes e empregados).

Os resultados demonstram que os indicadores mais frequentemente utilizados nas
empresas ndo séo os mais efetivos. As medidas mais comumente revisadas pelos gestores
sdo relacionadas a dimensdo de robustez, enquanto que as medidas mais efetivas
pertencem a dimensdo de percepcao dos stakeholders. Portanto, gestores devem mudar
sua estratégia de medicao, e devem monitorar a percepcao de seus funcionarios e clientes
para melhorar seus resultados (MAHAMDIA, 2013).

Os resultados da analise ainda indicam uma correlagdo positiva entre a satisfagcdo
dos funcionarios e a criatividade. De acordo com Cheung (2010), funcionarios felizes
tendem a se esforcar mais para melhorar a performance do servico, contribuir com ideias
criativas e aprender novas habilidades. Além disso, foi identificado que a
interoperabilidade geralmente favorece a inovacao e a criatividade, porém a relacdo entre
ambas € complexa e especifica para cada caso (MAHAMDIA, 2013).

Em uma abordagem mais especifica do contexto de SaaS, Tian et al. (2008)
sugerem uma estrutura de melhoria do negdcio apoiada na analise de indicadores. Tais
indicadores estdo segmentados em dimensdes aplicadas a realidade desse tipo de negocio,
como por exemplo: clientes, go-to-market, entrega, suporte, operagdes e ofertas

(composicéo do servico).
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De todo modo, a literatura sugere, embora existam muitas metodologias maduras
para cada tipo de andlise de desempenho, que é importante desenvolver indicadores
especificos para o ambiente e os objetivos de cada empresa (TIAN et al., 2008,
FOTROUSI et al., 2014).

3. METODO
3.1. DESCRICAO DO CENARIO

O presente trabalho ocorrerd em uma empresa de modelo SaaS que atua em um
formato business-to-business (B2B). Esta empresa atua ha mais de 20 anos no mercado,
especializando-se em solugdes para gestdo da cadeia de suprimentos. Atualmente, a
malha de conexdes da empresa conta com mais de 37 mil industrias, 5 mil distribuidores
e 230 grandes redes varejistas, tanto nacionais como internacionais, em todos o0s
continentes. Conforme defendido por Miiller (2003), é importante que os objetivos e
indicadores derivem diretamente do planejamento estratégico para que a comunicagdo e
entendimento de todos na empresa sejam 0s mesmos. Deste modo, é importante levar em
conta os itens que resumem o plano estratégico da organizacdo em questdo: Missdo, Visdo
e Valores.

A missdo é criar um mundo onde as empresas funcionem no ritmo dos
consumidores, e a empresa almeja isso balizada pelos valores da simplicidade, inovacéo,
exceléncia e responsabilidade. Ja a visdo de futuro almejada é ser a principal referéncia
em solucgdes inteligentes para a cadeia de suprimentos, possuindo exceléncia 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 industrias, varejos e distribuidores de todo o
mundo.

Em relacdo ao método de desdobramento estratégico atualmente praticado, a
empresa utiliza a metodologia dos OKRs. Primeiramente, as diretorias se relinem para
montar 0 mapa estratégico da empresa. Onde definem o0s principais objetivos
segmentados por area de aplicagdo dentro da organizacgdo. S&o elas: Financeira, Mercado
e Clientes, Processos e Pessoas. Vale ressaltar a importancia de se ter um agrupamento
referentes a Pessoas, pois por se tratar de uma empresa SaaS, uma parte representativa
dos custos é relacionada a folha de pagamento.

Para os indicadores, a diretoria também se reuniu e definiu os 3 principais fatores
gue no seu entendimento sdo responsaveis por promover a competitividade e sucesso da

empresa: vender, entregar e reter clientes. Para medir cada um desses itens, séo definidos
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uma serie de KPIs, majoritariamente em uma perspectiva financeira (por exemplo: valor
nos contratos de venda do més, valor de receita ativada, entre outros). Estes indicadores
sdo organizados em um quadro e disponiveis para 0 acompanhamento semanal de todos
na organizacao, atraves de um link de acesso.

E possivel perceber que a empresa em questio apresenta algumas limitages em
seu sistema de desdobramento estratégico. Em primeiro lugar, observa-se que 0s
indicadores utilizados ndo estdo totalmente integrados com o mapa estratégico e objetivos
definidos inicialmente, o que pode dificultar o monitoramento e a tomada de decisdes em
relacdo as iniciativas estratégicas. Além disso, os indicadores adotados tém uma oOtica
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 area ou setor da
empresa. Isso pode dificultar a integracéo e a colaboracao entre as areas, e posteriormente,

0 atingimento desses objetivos.

3.2. CLASSIFICACAO 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 a abordagem, trata-se de uma
pesquisa quali-quanti, que busca compreender e interpretar as percepcdes dos gestores
sobre o desdobramento e gestdo estratégicos, mas também procura elaborar um sistema
de indicadores de acordo com as praticas mais adequadas presentes na literatura. Os
objetivos da pesquisa sdo exploratérios, pois visam aprimorar o conhecimento acerca do
desdobramento estratégico em empresas SaaS, e descritivos, com o intuito de descrever
0 processo de aplicacdo do método de desdobramento. Por fim, os procedimentos
adotados serdo de pesquisa-acao, que consistem em uma abordagem participativa, na qual
0 pesquisador trabalhard em conjunto com a empresa para aplicar o0 método proposto e

avaliar seus resultados.

3.3. ETAPAS DO TRABALHO
O método adotado neste trabalho tem como base tedrica o Balanced Scorecard
(BSC), proposto por Kaplan e Norton (1992). Optou-se por este método por conta de sua

adaptabilidade aos diversos tipos de organizacdo, alem de possuir perspectivas de
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medicdo 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
negocio e seu contexto; (ii) mapeamento do organograma e processos da empresa; (iii)
analise do mapa estratégico; (iv) entrevistas com gestores de cada departamento para
entendimento de cada objetivo estratégico; (v) estabelecimento da relacdo entre os
objetivos estratégicos; (v) definicdo dos indicadores correspondentes; (vi) novas
entrevistas para desdobramento das metas e iniciativas operacionais; (Vvii)
desenvolvimento de um plano de implementacdo do BSC; (viii) elaboracdo de um painel
de indicadores; (ix) reviséo e avaliacdo dos resultados. A figura 2 demonstra um diagrama
com as etapas previstas para este trabalho
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resultados
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Figura 2 - Metodologia do estudo. Fonte: Elaborado pelo autor.
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As duas primeiras etapas consistem no mapeamento do organograma (areas da
empresa) e de seus macroprocessos. Isto sera feito através de uma revisdo interna dos
documentos disponibilizados pela empresa, e serd importante para se obter uma viséo
interfuncional da empresa. Nessas etapas, serdo elaborados o organograma da empresa,
além de uma matriz de setores e processos principais, que apoiara o0 subsequente
desdobramento estratégico, segundo a perspectiva de gestdo por processos.

A proxima etapa consiste em uma anélise do mapa estratégico elaborado pela alta
geréncia da empresa em questdo. O mapa estratégico € uma ferramenta que ajuda a
visualizar a estratégia da empresa e a identificar as relacdes de causa e efeito entre as
perspectivas do BSC, além de posteriormente ajudar a implementar indicadores
relacionados a estratégia (COKINS, 2020).

O mapa estratégico contém as informacdes dos objetivos estratégicos da empresa,
e a identificacdo dos objetivos estratégicos, além de seu entendimento, € o que configura
a quarta etapa do projeto. Para isso, serdo realizadas entrevistas com os gestores de cada
departamento junto da anélise dos documentos estratégicos. Nas entrevistas sera possivel
entender quais sdo os fatores de sucesso para cada objetivo segundo a visdo dos
entrevistados. Subsequentemente, também sera estabelecida a relacdo entre objetivos
estratégicos da empresa. Espera-se, ao final dessa etapa, possuir um diagrama de relacfes
de causa e efeito entre cada objetivo estratégico presente no mapa.

Na sexta etapa, ocorrera a definicdo dos indicadores de desempenho
correspondentes a cada uma das perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1992), que permitirdo medir
0 progresso em relacdo aos objetivos estabelecidos. Os indicadores serdo validados com
0S mesmos gestores e diretores entrevistados nas etapas anteriores.

Na seguinte etapa, ainda em contato com a geréncia da empresa, 0s objetivos
estratégicos serdo desdobrados em metas em objetivos especificos. Para isso, sera
utilizado o mapa estratégico como referéncia, buscando identificar os principais projetos
e atividades que levariam ao alcance dos objetivos estratégicos.

Por fim, as Gltimas etapas estardo relacionadas ao desenvolvimento de um plano
de acdo para a implementagdo do BSC, baseado na metodologia 5SW2H (O qué, Por qué,
Quem, Quando, Onde, Como, Quanto). Além disso, serd elaborado um painel de
indicadores de acordo ao sugerido pela metodologia do BSC, alem de uma avaliacdo dos
resultados obtidos. Com o painel, espera-se consolidar todas as informagdes relevantes

para a gestdo da estratégia da empresa. Serdo utilizadas ferramentas de software para a
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construcdo do painel, que permitem a visualizacdo e andlise dos indicadores de
desempenho. O acompanhamento do painel devera ser implementado pelos gestores e
difundido entre os colaboradores da empresa, visando a disseminacgdo dos objetivos e do
sistema de avaliacdo de desempenho, aumentando, assim, o alinhamento estratégico,
como defendido por Walter et al. (2013).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente, foi realizado um estudo de contexto da empresa, em que foi possivel
entender em detalhes em qual cenario competitivo ela se encontra. Dentro de seu mercado
fornecedor, encontram-se os investidores (capital) e fornecedores de tecnologia (bancos
de dados, servigcos de nuvem e tecnologia integrada). Com isso a empresa alvo deste
trabalho desenvolve suas proprias solucdes para os desafios de diferentes negdcios. Entre
elas estdo solucbes 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 portfolio de ofertas
principalmente no que tange a inteligéncia artificial. Atualmente, ela concorre com outras
empresas nacionais desse mesmo segmento de mercado e sofre influéncia do doélar (por
ter escala internacional), da legislacdo e 6rgdos reguladores (por trabalhar diariamente
com fluxos de dados sensiveis), e da crescente incorporacdo de novas tecnologias em
solucdes 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 possivel desenhar seu organograma, em que se destaca a presenca de areas
especializadas de foco no cliente, tecnologia e estratégia. Estas areas possuem muita
importancia devido ao modelo de negécio da empresa (SaaS) e a crescente competicao
no mercado em que se insere (solucgdes para supply chain). Na Figura 3 é possivel 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 0 mapeamento dos macroprocessos da organizacéo. Ela
conta com processos de apoio, sendo eles: tecnoldgico, administrativo e financeiro; e
processos de gestdo: estratégia, processos e pessoas. Quanto aos processos primarios da
empresa destacam-se a gestdo de produtos e ofertas, que possui relagdo com todos 0s
outros processos primarios. Estes outros processos seguem uma ordem. Primeiramente,
ocorre a geracdo de leads (possivel venda), seguida da venda da solucdo em si, e sua
entrega ao cliente que a contratou. Por fim, h&d um processo de pds-entrega, ou suporte ao
cliente na utilizacdo da plataforma. Na figura 4, demonstra-se um diagrama dos

macroprocessos e suas relacdes.
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Figura 4 - Diagrama de Macroprocessos. Fonte: Elaborado pelo autor.

Ademais, os macroprocessos da empresa foram desdobrados nos processos operacionais
e na identificacdo da principal area responsavel por eles (dono do processo), a fim de

aprofundar o entendimento de suas operagdes. O resultado é demonstrado no Quadro 1.
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CLASSIFICACAO

MACROPROCESSO

PROCESSO

"DONO" DO

PROCESSO
Gerir a Marca Marketing
_ - Planejar e Monitorar a Estrategia Projetos
SR B Erlre ] Planejar e Controlar Orgamento e Custos | Controladoria e Planejamento
Gerir Projetos Projetos

Processos de Gestag

Gestao de Pessoas

Selecionar e Integrar novos colaboradores

Recursos Humanos

Gerir a Carreira dos colaboradores

Recursos Humanos

Gerir os Beneficios

Recursos Humanos

Gestao de Processos

Gerir Mudangas

Recursos Humanos

Gerir o Desempenho

Recursos Humanos

Gerir Riscos Projetos
. - Gerir a Oferta Sales Development
CarilpEiing: Gerir os Produtos Produto

Ofertas

Engenharia da Informagao

Cloud Services

Gerar Leads

Gerar Campanhas

Sales Development

Gerar Leads

Sales Development

Processos Primarios

Vender

Gerar Oportunidades Qualificadas

Sales Development

Gerar Vendas

Comercial

Entregar

Implantar a solugao

Customer Onboarding

Pos Entrega

Dar suporte ac Cliente

Customer Services

Realizar Manutengao Corretiva

Desenvolvimento

Monitorar Ambiente Produtivo

Data Quality

Apoio Tecnoldgico

Gerenciar Incidentes

Desenvolvimento

Gerenciar Requisicoes e Servigos

Desenvolvimento

Processos de Apoio

Apoio Financeiro

Realizar o Faturamento

Financeiro

Realizar a Gestao de Caixa

Financeiro

Realizar o Controle Contabil

Controladoria e Planejamento

Apoio Administrativo

Adgquirir Bens e Servigos Financeiro
Dar Apoio Juridico Juridico
Controlar Contratos Juridico

Quadro 1 - Processos e areas responsaveis. Fonte: Elaborado pelo autor.

Apdbs o entendimento inicial da empresa, realizou-se uma analise de seus

documentos estratégicos (planejamento e mapa estratégicos). Conforme citado

anteriormente, a empresa ja realizava a segmentacdo de seus objetivos estratégicos em

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

A Unica adaptacdo do método do BSC foi na perspectiva de Aprendizado e

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

ativos intangiveis de uma organizagao 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 ndo

ha grandes implicagOes para o restante do desenvolvimento do trabalho. Além disso,

Kaplan e Norton (1993) defendem que o BSC ndo deve ser uma metodologia imutavel,

mas sim que deve ser adaptada para a realidade de cada empresa.
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Adicionalmente, foram realizadas entrevistas com o0s gestores de cada
departamento envolvido nos objetivos estratégicos para ter o completo entendimento de
seu significado. Na perspectiva financeira, os objetivos da empresa sdo: (i) aumentar a
receita (sendo a principal fonte 0 MRR ou Monthly Recurring Revenue: taxa mensal paga
pelos clientes para a utilizacdo das solugdes; varia de acordo com a solugédo e o volume
de dados contratado); (ii) aumentar a rentabilidade.

Ja 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 a empresa. Isso permitiria que a empresa foque na expansao do negocio, visto
qgue o MRR dos clientes atuais estaria assegurado.

Em seguida, hé& a perspectiva de Processos Internos, com os objetivos (i) expandir,
vender e entregar, e (ii) evoluir gestdo e governanca, que visam melhorar os processos
anteriormente estudados, e com isso suportar a entrega de mais valor ao cliente.

Por ultimo, a perspectiva de Pessoas, onde o Unico objetivo é engajar 0s
colaboradores. Isso permitiria que as pessoas na organizagao sejam mais inovativas e
produtivas em suas rotinas diarias, colaborando para melhoria dos processos, e criacdo de
novas ofertas.

A partir desta andlise, foi criado um diagrama de relacionamento de todos os sete
objetivos estratégicos da empresa, em que cada seta representa uma relacdo de
contribuicdo de um objetivo para o acontecimento do outro. Este diagrama é apresentado

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

Fica evidente, a partir da observacdo 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 padrdo de relacionamentos também é demonstrado por
Kaplan e Norton (1993).

Apos o estabelecimento dos relacionamentos, foi feita uma nova rodada de
entrevistas para definicdo dos fatores que determinariam o sucesso dos objetivos
estratégicos. Estes fatores suportariam o desdobramento posterior dos KPls, e
estabelecimento do sistema de medicéo. O resultado das entrevistas pode ser observado

no Quadro 2.

23



Objetivo Estrategico

Fatores de Sucesso

Aumentar a Receita

Aumento da ROL anual

Aumento de MRR baseline referente a solucdes proprias e
adquiridas ao final do ano

Aumentar Rentabilidade

Aumento do retoro em cima de ativos e operacdes, permitindo que
a empresa rentabilize bem ao mesmo tempo que aumenta a receita

Entregar Valor

Impactar o negocio dos clientes com nossos produtos

Possuir rito de entrega de valor para clientes AAA

Incrementar a entrega de valor dos clientes

Engajar e Reter o Cliente

Aumentar o Ticket medio se comparade ao ano anterior

Reter a receita dos clientes, permitindo expandir de forma saudavel

Expandir, Vender e
Entregar

Aumentar a participacao das receitas advindas de novas ofertas
(novos produtos com mais tecnologia diminuem a barreira de
entrada, e aumentam a barreira de saida, aumentando o LTV)

Aumentar as vendas provenientes de Parceiros/canais (sem adicao
de despesas fixas, remunerando os parceiros de negocios atraves de
sua performance e ganhando capilaridade comercial com baixo
investimento).

Expandir o MRR advindo de novos varejos (com foco em varejo e
eletro).

Evoluir Gestao e
Governanca

Implementar processos e ferramentas de Gestao da Informacao:
meétricas de sucesso, P&L por produto, Forecast 12 meses, KPIs

Reducao do custo de Nuvem

Mitigar riscos corporativos (seguranca da informagao e billing)

Inovar com melhoria de produtos e criacao de novas ofertas

Engajar Pessoas

Possuir um ambiente de trabalho engajador e que forneca
oportunidades de crescimento e aprendizado

Quadro 2 - Objetivos Estratégicos e Fatores de Sucesso. Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nisso, foram desdobrados os indicadores estratégicos para medi¢do

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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Fatores de Sucesso

Indicador

Observacao

Aumento da ROL anual

ROL acumulado

- Faturado - Cancelamentos - Impostos
(Acumulado)

Aumento de MRR baseline referente a solucoes
proprias e adquiridas ao final do ano

MRR baseline (Solugcdes Proprias)

Mediado 4T

MRR baseline (Solugoes Adquiridas)

Mediado 4T

Aumento do retorno em cima de ativos e
operagoes, permitindo que a empresa rentabilize
bem ao mesmo tempo que aumenta a receita

Return on Invested Capital (ROIC)

= (EBIT - Impostos)/(Patrimonio L. +
Endividamento)

EBITDA

- EBIT + Depreciagdes + Amortizagdes

Impactar o negoécio dos clientes com nossos
produtos

N° de cases de sucesso homologados

Por Ano

Possuir rito de entrega de valor para clientes AAA

Lead Time meédio de entrega

Media anual (em meses)

On-time-delivery rate

-100 " (Total de projetos entreques em tempo
/ Total de projetos entregues)

Incrementar a entrega de valor dos clientes

Customer Satisfaction (CSAT)

Calculado atraves de pesquisa de satisfacao

Aumentar o Ticket medio se comparado ao ano
anterior

Ticket médio global agregado por tri
(MRR)

- MRR base line / Numero de Contas Faturadas

no periodo

Expansao de Oportunidades Fechadas

- (Ops fechadas / Ops fechadas no ultimo
periodo) - 1

Reter a receita dos clientes, permitindo expandir de
forma saudavel

Ciclo de Vida Medio do Cliente

=1/ Taxa de Churn Mensal

Taxa de Retengao de MRR

=1-(Churn de MRR / Total de MRR ao inicio do

periodo)

Taxa de Churn Mensal de clientes

- Clientes perdidos / Total de clientes ao inicio

do periodo

Aumentar a participacao das receitas advindas de
novas ofertas (novos produtos com mais tecnologia
diminuem a barreira de entrada. € aumentam a
barreira de saida, aumentando o LTV)

Participacao de novas ofertas no
Resultado Operacional Bruto

- ROB Novas Ofertas / ROB Total do Periodo

Valor do Ciclo de Vida (LTV)

- Receita Media por Conta / Taxa de Churn

Aumentar as vendas provenientes de
Parceiros/canais (sem adicao de despesas fixas,
remunerando os parceiros de negocios atraves de
sua performance e ganhando capilaridade
comercial com baixo investimento).

Folha Fixa Comercial vs Despesas
variaveis de comissao

- Folha de pagamento fixa comercial /
Despesas de comissao

Participacac de Parceiros/Canais nas
vendas

- % Vendas realizadas por Parceiros ou Canais /

$ Total de Vendas

Expandir o MRR advindo de novos varejos (com
foco em varejo e eletro).

Expansao de MRR Acumulado advindo
de varejos.

Novo MRR faturado de novos varejos
acumulado por periodo

Implementar processos e ferramentas de Gestao da
Informacao: métricas de sucesso, P&L por produto,
Forecast 12 meses, KPlIs

Taxa de qualidade dos dados

Completude, precisao, consisténcia,
conformidade, pontualidade dos dados
presentes no MDM e Data Lake

% dos dashboards previstos em
operacao

- Dashboards em operagao / Total de
dashboards previstos

Reducao do custo de Nuvem

Custo da Nuvem / MRR ROL

= (Custo Nuvem mensal / ROL ano / 12)

Reducao de incidentes (YTD x YTD-1)

-(N° de incidentes YTD / N° de incidentes
YTD-1 -1

Mitigar riscos corporativos (seguranca da
informacao e billing)

% de funcionarios que concluiram o
treinamento de Infosec.

- Funcionarios que completaram / Total de
Funcionarios

% erros de bilhetagem identificados
antes do faturamento

- Erros identificados antes do faturamento /
Total de erros identificados

% Conclusao do Roadmap de INFOSEC

= Projetos concluidos / Total de Projetos
planejados (por ano)

Inovar com melhoria de produtos e criacao de
novas ofertas

% Conclusdo do Roadmap de Produto

= Projetos concluidos / Total de Projetos
planejados (por ano)

Possuir um ambiente de trabalho engajador e que
forneca oportunidades de crescimento e
aprendizado

Indicador Plataforma de Gestao Continua
de Pessoas

Nota calculada em plataforma de pesquisas
semanais com funcionarios

Taxa de Rotfatividade de Empregados

N° de funcionarios que sairam / Total de
funcionarios ao inicio do periodo

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

Na perspectiva financeira, destaca-se a medi¢do da receita recorrente base, ou

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

da empresa de medir o MRR se faz tanto para as solugdes préoprias da empresa, como para

as solucbes adquiridas de outras empresas. Dessa forma é possivel medir como cada

segmento esta contribuindo para a receita geral e se as solugbes adquiridas estdo

agregando valor ao negdcio.
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Tratando-se da perspectiva de Mercado e Clientes, definiram-se KPIs
direcionados a percep¢do 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 agil). 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).

J& na perspectiva de Processos Internos, foram desdobrados o maior nimero de
indicadores entre as 4 perspectivas. I1sso ocorreu devido ao grande nimero de fatores de
sucesso definidos neste segmento, o que implicou na necessidade de se ter diferentes
indicadores para medicdo. Neste &mbito, destacam-se indicadores de vendas referentes a
novas ofertas. Espera-se que novas solugfes possuam uma melhor utilizacdo de
tecnologias e inteligéncia artificial envolvida, além de serem o resultado de pesquisas
para atender melhor a necessidade dos clientes. Com uma maior participacdo dessas
solucBes nas vendas, se supde que havera uma barreira de entrada menor, e de saida maior
para os clientes. I1sso 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 area comercial e a folha variavel referente a comiss@es. Esta medicao
se refere ao objetivo de aumentar a participacdo de parceiros e canais nas vendas
realizadas, pois dessa forma a empresa ndo aumenta despesas fixas, e remunera 0S
vendedores de acordo com seu desempenho nas vendas, resultando em um alcance maior,
com menos investimento.

Vale destacar também, a definicdo de métricas relacionadas a reducéo de custos
de nuvem, e de incidentes que contribuem com custos maiores. A infraestrutura de nuvem
foi o principal custo cuja reducdo configurou uma oportunidade para a empresa. Outros
indicadores a se notar sdo os relacionados a seguranca da informacao e desenvolvimento
de produtos. Ambos estes fatores estdo atrelados a departamentos na empresa que
possuem um roadmap definido no inicio do ano e, portanto, a métrica escolhida foi a
porcentagem de conclusdo desses roadmaps.

Por fim, na perspectiva de Pessoas, foi dado énfase aos indicadores de taxa de
rotatividade e da plataforma de gestdo continua de pessoas (que fornecem indicios sobre
a percepcdo dos funcionarios acerca do ambiente e das oportunidades). O indicador
proveniente da plataforma, € um servi¢co contratado pela empresa para realizar pesquisas
semanais acerca de diversos temas do trabalho, como justica, oportunidades de carreira,

sentimento, liderangas, entre outros. Esta plataforma realiza um célculo 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 concluida a etapa de desdobramento dos indicadores, foi realizada uma

nova rodada de entrevistas com gestores para valida-los e realizar a definicdo das metas

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

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

Indicador Meta

1°A 2°A 3°A 4°A
ROL acumulado 301,9M  3075M 3124M  320,1M
MRR baseline (Solugdes Proprias) 238M  245M  274M  29.90M
MRR baseline (Solugdes 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
N° de cases de sucesso homologados 30 35 37 40
Lead Time medio de entrega 7 6.5 59 51
On-time-delivery rate 84% 89% 92% 4%
Customer Satisfaction (CSAT) 83 85 9 9.2
Ticket médio global agregado por tri (MRR) 4.1k 43K 47K 4,8k
Expansao de Oportunidades Fechadas :10% :10% '+10% :10%
Ciclo de Vida Médio do Cliente 25 33 50 100
Taxa de Retencao de MRR 95% 97% 98% 9%
Taxa de Churn Mensal de clientes 4% 3% 2% 1%
Participacao de novas ofertas no Resultado Operacional Bruto 1615% 1013% 2590% 26,54%
Valor do Ciclo de Vida (LTV) 05,7k 130K 202,56k 205k
Folha Fixa Comercial vs Despesas variaveis de comissao 1,8 1,6 14 14
Participacao de Parceiros/Canais nas vendas 1500% 18,40% 2012% 2575%
Expansao de MRR Acumulado advindo de varejos. 1,44M 1,44M 1,44M 1,44M
Taxa de qualidade dos dados Q0% 93% 96% 99%
% dos dashboards previstos em operacao 100% 100% 100% 100%
Custo da Nuvem / MRR ROL 0% 8,5% 8% 7.7%
Reducao de incidentes (YTD x YTD-1) -35% -20% -15% -10%
% de funcionarios que concluiram o treinamento de Infosec. 89% 95% 100% 100%
% erros de bilhetagem identificados antes do faturamento 97% 97% 99% 99%
% Conclusao do Roadmap de INFOSEC 100% 100% 100% 100%
% Conclusao do Roadmap de Produto 100% 100% 100% 100%
Indicador Plataforma de Gestao Continua de Pessoas 85 91 9.4 0,6
Taxa de Rotatividade de Empregados 13% 11% 10,5% 10%

Tabela 1 - Desdobramento das metas. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Também, nessa mesma rodada de entrevistas foram realizadas tentativas de
definicdo das iniciativas operacionais. Estas iniciativas sdo projetos que visam 0
atingimento das metas definidas. Entretanto, dentro do cronograma previsto para este
trabalho, apenas foi possivel 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 gestdo da informagé&o e reduzir o custo de nuvem. Os projetos
definidos sdo apresentados no Quadro 4. Para os demais fatores de sucesso, foi incluida

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

Fatores de Sucesso Projetos

Aumentar a participagao das receitas advindas de novas ofertas
(novos produtos com mais tecnologia diminuem a barreira de entrada, | Novas Ofertas
€ aumentam a barreira de saida, aumentando o LTV)

Aumentar as vendas provenientes de Parceiros/canais (sem adigao
de despesas fixas, remunerando os parceiros de negocios através de
sua performance e ganhando capilaridade comercial com baixo
investimento)

Ativacao de Novos canais e Parcerias Estratégicas

Expandir o MRR advindo de novos varejos (com foco em varejo e .- .
Ampliacao de malha com novos varejos

eletro).

Elaboracao do Dashboard Corporativo
Implementar processos e ferramentas de Gestao da Informagao Elaboracac do Balanced Scorecard
metricas de sucesso, P&L por produto, Forecast 12 meses, KPIs Elaboracac do painel de P&L por produto

Elaboracac do Painel de Forecast 12 meses (passado e futuro)

Organizacao do projeto de instalagao de um data center

ST dmEEin A [y Migracao do banco de dados para Postgres

Atualizacao darede de servidores

Planning ha AWS (plataforma de servi¢os de computa¢dao em nuvem)

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

Em seguida, foi elaborado um plano de implementacdo do Balanced Scorecard,
aplicando a ferramenta do 5W2H, e elencando proximas etapas para que se concretize
uma aplicacdo efetiva do BSC na empresa. Neste plano, se encontram ac@es relacionadas
a preparacao dos dados que irdo compor os KPIs, criacdo do painel do BSC, comunicagao
da estratégia, acompanhamento dos indicadores, feedbacks e ajustes da estratégia. O

Quadro 5 mostra em detalhes o plano.
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O que sera

Etapa foito? Por qué? Quando? Quem? Onde? Como? Quanto?
A defini¢do de quais
dados irdo compor os Departamento de Departamento de Reuniao pararevisao e L
- X - . - Salario (custo/hora)
Levantamento dos indicadores, sao Outubro 12 Estratégia, Analise Estrategia, Portalde documentagao de todos os d
a dados necessarios necessarios para semana e Engenhariade documentagdes dados necessarios para calcular as pe§soas
. . envolvidas
suportar a etapa de Dados estrategicas. os KPIs definidos.
coleta de dados.
Definicao e implementacao de
processos para coleta precisa
Coleta dos dados Fomecpr mformaz;éf\s Outubro -2% 3°e | Equipes de Dados | Ambiente de dos dados necessarios. Tais Salario (custo/hora)
2 necessarios para calculo, avaliagao e | ) cemanas & Processos Ingestio Dados processos devem ser das pessoas
disponibilizagao dos KPIs. 2 9 documentados e envolvidas + R$ 5000
disponibilizados para o
departamento.
Engenharia de dados em
alinhamento com a equpe de
. coleta de dados deve
Setup e Centralizar dados e Departamento de ) L.
- - A ) configurar o Data Lake e Salario (custo/hora)
disponibilizagao garantir a qualidade para Novembro -12, 22, Tecnologiae Data Lake / Sistema | .
3 . ~ Sistema MDM para coletar, das pessoas
dosdados no analise e criagao do 3% e 4* semanas engenhariade MDM .
transformar, armazenar, envolvidas + R$ 16.000
MDM/DataLake painel gerencial. Dados . o
atualizar e disponibilizar os
dados para a equipe de
analistas.
Através de Softwares
e CeEEhE] Visualizagao gerencial Dezembro-1° e 22 |Equipe de Tl e Portal Colaborativo coLvaborat\vos de Bl a equipe de Salario (custo/hora)
4 d 15 do progresso das metas Andlise de Dad £ ial analise de dados desenvolve das pessoas
Bt e objetivos SEENES MEUEDE (2 BSOS | 1M pE e um painel de controle com envolvidas + R$ 7.000
meétricas visuais.
Reunides da diretoria afim de
q Departamento de . . -
Desenvolvimento - . . discutir as melhoresformas de  Salario (custo/hora)
S Acéo alinhada com Outubro -12,2°e  Liderancasde Estratégia, Portalde . . o
5 das iniciativas . . ~ atingir os objetivos. Elaborar e das pessoas
A metas e indicadores 3% semanas todas as areas documentagoes A
estratégicas . dpcumentar planos detalhados envolvidas
estrategicas.
para cada perspectiva do BSC.
Salario (custo/hora)
Alinhamento estrategico Comunicar estrategiae das pessoas
daempresa.lsto fazcom objetivos a todos os envolvidas + R$ 2000
Equipe de .
S que todos os L colaboradores atraves de licensas de software
Comunicacéo e Dezembro em Comunicag@o R - o
6 ) colaboradores ) Toda aorganizagao comunicados oficiais. Deve ser  para criagao de
engajamento . diante Interna e ) ) T -
entendam e se engajem divulgado o painel para que materiais divulgacao e
- Liderancas s
no atingimento das todaa empresa possa custo de publicacéo
metas. acompanhar. do painel no ambiente
corporativo
Criagéo de um rito MEMioEEE ‘_’as Frequéncia: Equipe de Local de reunides _ Salario (custo/hora)
metas que permitem . Estabelecer reunides regulares
7 de o Semanal Primeira  Estratégia e (presencial e ) das pessoas
eventuais ajustes (caso - paraavaliar o progresso. .
acompanhamento L reuniao: [Datal Liderangas remoto)daempresa envolvidas
necessarios).
c d Reunides periddicas para "ajuste
Feedback e . . Frequéncia: quwp&.e ‘e Local de reunides | de velas'. Nessasreunioes Salario (custo/hora)
) Corrigir arota; Adaptar a .. Estratégia, . P .
8 ajustes Semestral Primeira ~ (presencial e serdo discutidos os avangosnas das pessoas
. mudanca L Liderancae . ) .
estratégicos analise: [Datal remoto) daempresa metas e feitos os ajustes envolvidas

Analise de Dados

necessarios.

Quadro 5 - Plano de Implementacdo do BSC (5W2H). Fonte: Elaborado pelo autor.

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

projetou-se um painel utilizando as ferramentas Power Bl Desktop e Power Bl Service da
Microsoft para servir de modelo a ser utilizado na etapa 4 do 5W2H (Quadro 5). Neste
painel é possivel acompanhar a evolugdo dos indicadores de desempenho definidos,
levando em conta a meta estabelecida. Nas Figuras 6 a 10 é apresentado o scorecard
proposto. Com isso, a organizagdo implementa ferramentas de gestdo visual que irdo
apoiar no monitoramento da estratégia e na tomada de decisdo para qualquer eventual
ajuste nela. Entretanto, é importante destacar que o painel criado neste trabalho é apenas
uma referéncia do BSC final, mas os processos de coleta, preparagéo e conexao dos dados
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ndo fazem parte do escopo deste artigo, e configuram sugestfes de estudos e trabalhos

futuros.

BALANCED
SCORECARD

BALANCED SCORECARD
KPIs ESTRATEGICOS

®

Financeiro

.

Selecione uma perspectiva para navegar até os KPIs

o
il

Mercado e
Clientes

N

Y

&

Processos

./

Pessoas

.

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

Financeiro

KPIs ESTRATEGICOS

W Inicio
@ Financeiro

- .
L&l Mercado e Clientes

@ Processos

.
dea Pessoas
[F)

Figura 7 - Perspectiva financeira no painel Balanced Scorecard. Fonte

v Metrics

¥  Nome

~  Aumentar a Receita

ROL Acumulado

7 ® Em Risco 4

Status

Em Risco

Em Risco

MRR Baseline

Em Risco

(Solucdes Proprias)

MRR Baseline

Em Risco

(Solugdes Adquiridas)

~  Aumentar a Rentabilidade

ROIC

EBITDA

Néo Alcangado

Néo Alcangado

Néo Alcangado

N&o Alcangado 3

Progresso

$148,73 Miysz01.90 mi

T 0% Wow

$21,85 Misszzzo mi

+ 0% WoW

$4,92 Miss 40 mi

+ 0% WoW

-1,96 %/150%

141,98% YoY

$38,69 Misse400 i

t 67,49% YoY

Alcangado

Tendéncia

—
\/\/_
/

Pendente

31 de dez. de
2023

31 de dez. de
2023

31 de dez. de
2023

31 de dez. de
2023

30 de set. de
2023

30 de set. de
2023

31 de dez. de
2023

: Elaborado pelo autor.

30



BALANCED
SCORECARD
KPIs ESTRATEGICOS

. Inicio

@ Financeiro

-

14l Mercado e Clientes

@ Processos

.‘a‘ Pessoas

Mercado e Clientes

v Metrics 1 ® Em risco 4 Nao Alcangado 5 Alcangado
¥ Nome Status Progresso Tendéncia
> Entregar Valor Em risco
~ Engajar e Reter o Cliente Em risco

Ticket Médio Global Néo Alcancado $3,83 Milsss0mi
0,26% MoM
Expansdo de 934 % o
) Em risco r 0/15,88 %
Oportunidades + 39,40% YoY
Ciclo de Vida Médio
N&o Alcancado 25/33
do Cliente (meses) 0% Yoy
31/05/2023
Taxa de Retencédo de Alcancado 96,10 VYN ® Valor 9540%
MRR : * 0.21% Mol
Taxa de Churn Mensal prm— 3’40 %/4,00 %
de Clientes 1,49% MoM

Pendente

31 de dez. de
2023

31 de dez. de
2023

31de dez. de
2023

31 de dez. de
2023

31de dez. de
2023

31de dez. de
2023

31 de dez. de
2023

Figura 8 - Perspectiva Mercado e Clientes do painel Balanced Scorecard. E possivel verificar a

BALANCED
SCORECARD
KPIs ESTRATEGICOS

# Inicio

@ Financeiro

- 3

L&l Mercado e Clientes

@ Processos

l‘ﬁ‘ Pessoas

tendéncia de cada indicador. Fonte: Elaborado pelo autor.

Processos Internos % de erros de bilhetagem identificados antes do faturamento Q. x

. Detalhes Historico  Periodo de tempo
v Metrics 15 ® £m risco)

»  Nome 96,50 %;/97.00%

N Expandir, Vender e * 0,10% MoM
Entregar
Evoluir Gestdo e
“
Governanca o6
% Conclusédo do 955

Roadmap de Produto

% Conclusdo do
Roadmap de INFOSEC

mar 2023 abr 2023 mai 2023 jun 2023

Néo Atingido

jul 2023

% de erros de

) Q@
bilhetagem. (] Mostrar destinos
% de funcionarios que
conclufram o Histérico de check-in

Comparagdo N° de Novo check-in

(@ 2 Criarumfluxo A Abrir no servigo

Figura 9 - Perspectiva de Processos do painel Balanced Scorecard. E possivel expandir cada indicador

para ver sua evolugdo temporal. Fonte: Elaborado pelo autor.
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BALANCED Pessoas e Aprendizado
SCORECARD

KPIs ESTRATEGICOS
® Metrics 3 ® Em risco 0 + N&o Atingido 3 v Atingido

¥ Nome Status Progresso Tendéncia Pendente

A Inicio
31 de dez. de

< Engajar Pessoas Néo Atingido b025

@ Financeiro

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

5. CONCLUSOES

A presente pesquisa demonstrou que a aplicacdo do desdobramento estratégico
através da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como um poderoso
meio para a traducdo da estratégia empresarial em indicadores tangiveis de uma empresa
SaaS com solucBes para supply chain. Ao desdobrar os objetivos estratégicos em
indicadores especificos alinhados com as perspectivas do BSC, foi possivel estabelecer
uma clara relacdo entre 0s objetivos estratégicos e as métricas de sucesso, permitindo uma
abordagem mais sistematica e coerente para a gestao estratégica.

Além disso, o plano de implementacdo do Balanced Scorecard sugerido traz mais
clareza aos gestores no que diz respeito a acdes para operacionalizar a estratégia. A
comunicacdo eficaz da estratégia através de um painel de gestdo visual, combinada com
ritos de acompanhamento e feedbacks regulares, permitira um alinhamento mais
profundo entre os colaboradores e os objetivos estratégicos da empresa. Dessa forma, a
empresa estard melhor posicionada para monitorar de forma mais precisa a evolucéo do
atingimento de suas metas e objetivos, favorecendo uma abordagem proativa para
correcédo de desvios e aprimoramento continuo.

Em sintese, a implementacdo bem-sucedida do Balanced Scorecard como parte
do desdobramento de indicadores possibilitou um passo importante para se ter um
ambiente de gestdo mais eficiente e estratégico. A conexdo estabelecida entre os

indicadores e 0s objetivos estratégicos ofereceu uma abordagem estruturada e mensuravel
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para a realizacéo da visdo de futuro da empresa. Ressalta-se a importancia de seguir com
0 plano de implementacdo, para de fato efetivar este cenario. Através desse esforco
conjunto de desdobramento, implementagdo e acompanhamento, a organizacgao estara em
uma trajetéria mais sélida para alcancar seus objetivos estratégicos e se destacar no

cenario competitivo.
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