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Resumo

As empresas juniores sdo instituicbes que visam incentivar o
empreendedorismo e promover o aprendizado além da sala de aula, por meio da
realizacdo de projetos reais, orientados por professores especialistas e focados na
entrega de solugdes inovadoras. Para garantir constancia nos resultados e a
satisfacdo dos clientes na prestacdo desses servigos, um bom planejamento
estratégico se torna essencial, € ele que norteia o futuro do negdcio. A empresa em
estudo encontrava-se em um momento de amadurecimento de processos para se
estabelecer no mercado. Este trabalho propds uma mudanca de dinamica na
estruturagcdo do planejamento estratégico a fim de trazer uma maior clareza dos
direcionais estratégicos do negdcio e promover um maior comprometimento do time
com as metas. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso de uma
pesquisa aplicada referente a implementacdo do modelo de planejamento
estratégico proposto. Como principais resultados destacam-se a alavancagem no
faturamento gerado no periodo, aumento no investimento em capacitacédo e
desenvolvimento dos membros e a consolidacdo de um ambiente de trabalho mais
integrado e colaborativo.
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1. Contextualizagao e justificativa

Para Moretto et al. (2004), na experiéncia académica, ultrapassar o
conhecimento tedrico adquirido, procurando maneiras pelas quais este pode ser
aplicado na sociedade de forma pratica, pode ser considerado um dos mais
importantes desafios da vida universitaria. Deve-se buscar o desenvolvimento
profissional e académico de forma incansavel, sem alocar em segundo plano o
crescimento humano, que sera o diferencial de cada um durante a busca por
resultados na esfera profissional.

Pela definicdo da Rede Brasil Junior (2006), uma Empresa Junior é,
sinteticamente, uma Empresa de Consultoria gerenciada por estudantes
universitarios que realizam projetos e prestam servigos em suas areas de
graduagédo, principalmente para micro e pequenas empresas. Pela finalidade da
Empresa Junior ser educacional, por ser uma associagao civil sem fins econémicos
e, ainda, pela estrutura de baixos custos fixos, os precos praticados sao
consideravelmente abaixo do pre¢co de mercado. No entanto, a Empresa Junior se
localiza no ambiente da Universidade e todos os projetos e servigcos seguem
orientagcdo obrigatéria de professores ou profissionais na area, com o objetivo de
sempre garantir um padrao de qualidade elevado.

Para garantir constancia nos resultados e a satisfagdo dos clientes na
prestacao de servicos um bom direcional estratégico se torna essencial. Para Ansoff
(1993), estratégia representa os varios conjuntos de regras de decisbes para
orientar o comportamento de uma organizagéo, isto €, compreende a determinagao
de metas basicas de longo prazo, dos objetivos de uma empresa, a adogédo das
linhas de acéo e necessidade de recursos para alcancar essas metas (CHANDLER,
1987). Dentre as metodologias mais utilizadas para a estruturacdo de um
planejamento estratégico estd o Balanced Scorecard (BSC) o qual analisa a
estratégia sobre a Otica de quatro perspectivas: aprendizado e crescimento,
processos internos, clientes e financeira, o que garante um entendimento claro dos
principais objetivos do negdcio.

A empresa junior em estudo foi fundada em 2013 pelos alunos do curso de
Engenharia de Produgdo de uma universidade publica. Sediada em ltuiutaba, presta
servico de consultoria que contempla as seguintes areas de atuagado: gestao

estratégica, da producdo, da qualidade, econdmica, logistica e de pessoas,



impactando em seus 9 anos de atuagédo 55 organizagdes através da realizagao de
mais de 110 projetos na regiao do Tridangulo Mineiro.

Em 2017 a empresa junior em estudo havia superado recentemente sua fase
embriondria e encontrava-se em um momento de amadurecimento de processos
para se estabelecer no mercado. As provocacdes advindas do processo de
federagcdo a FEJEMG - Federagao Estadual de Empresas Juniores do Estado de
Minas Gerais, evidenciaram algumas problematicas estratégicas e gerenciais, que
culminaram na sugestdo da troca da metodologia de planejamento estratégico para
o Balanced Scorecard (BSC). O objetivo era trazer uma maior clareza dos
direcionais estratégicos do negdcio e promover um maior comprometimento do time
com as metas tragadas.

Buscando melhorar a atuagdo da empresa junior e tendo como um dos seus
principais valores a exceléncia, os membros da EJ sdo incentivados a realizar
benchmarkings e buscar novas alternativas para uma gestdo mais eficiente. Apos
analisar os principais pontos levantados pela empresa no processo de federagao,
duas principais iniciativas foram propostas, a primeira tratava da reestruturagao do
organograma da EJ, buscando desburocratizar as tomadas de decisdo e dar mais
autonomia para as diretorias; e a segunda visava envolver todos os membros da EJ
no processo de construgdo da estratégia de meédio e longo prazo, que
posteriormente se desdobraram nas metas e iniciativas que os a serem cumpridas
por eles, permitindo assim um maior senso de responsabilidade sobre os objetivos
estratégicos. Para apoiar essas duas iniciativas o BSC foi selecionado como
metodologia para elaborar o novo planejamento estratégico da empresa e também
baseou, através das 4 perspectivas, o redesenho do organograma . A decisédo sobre
o BSC deu-se pela sua estruturagcdo que permite um entendimento claro dos
objetivos estratégicos de longo prazo da empresa, que cascateiam em objetivos
taticos e operacionais, facilitando a gestao dos indicadores e garantindo o resultado

esperado.



2. Fundamentagao teérica
2.1Planejamento estratégico

Até a década de 60, com os niveis de demanda total controlados e um
mercado ndo tdo complexo, as empresas utilizavam apenas do planejamento
operacional para administrarem seus negdécios, mas essa realidade mudou no inicio
dos anos 70. Para Bertero et. al. (2003), o ambiente da década de 70 € marcado
pelo aumento do tamanho das empresas, tanto multinacionais como nacionais e
estatais, e pelo agravamento dos problemas de controle e coordenacdo destas
organizagbes. Ao mesmo tempo em que colaborava para desenvolver uma atitude
de analise das variaveis estratégicas da firma, o planejamento estratégico fornecia
os elementos para a racionalizacdo de processos e ganhos de eficiéncia. Sendo
assim, no decorrer dessa década, o planejamento estratégico passou a ser visto
como um componente indispensavel a qualquer corporagdo que almejasse alcangar
desempenhos de destaque, o que resultou em uma enorme influéncia sobre a
pratica da administracado e sobre os processos de formacgao de estratégia.

Segundo Kotler (1992), esse novo processo partia de trés ideias basicas. A
primeira: um portfélio de investimento, para avaliar o quéo vantajoso era cada um
deles, auxiliando na decisao sobre qual projeto deveria ser iniciado, mantido ou
encerrado. A segunda: avaliar constantemente o potencial de lucro de cada negdcio,
através de diferentes ferramentas analiticas e levando em consideracdo as
projegdes futuras daquele mercado. E a terceira: planejamento estratégico, ou seja,
criar uma estratégia especifica para cada negécio a fim de alcangar os objetivos de
longo prazo.

De acordo com Matos (1999), o planejamento estratégico € composto de

cinco conceitos fundamentais:

e Adaptacao da organizagdo a um ambiente mutavel. Deve
considerar a complexidade e incertezas de fatores externos a
organizagao;

e Orientagao para o futuro. O horizonte de planejamento é de longo
prazo, ou seja, deve levar em conta onde a organizagédo almeja estar

no futuro;



e Compreensao. O processo precisa envolver a organizagdo como um
todo a fim de identificar e potencializar sinergias, ditando um
comportamento sistémico e compreensivo;

e Construcao de consenso. Os diferentes anseios e necessidades dos
colaboradores devem ser abarcados pelo planejamento estratégico,
visam atender a todos dos mais diversos niveis hierarquicos;

e Aprendizagem organizacional. Adaptar-se as complexidades do
mercado e criar solu¢gdes inovadoras para a organizagao propicia um
ambiente de constante aprendizado e estimulo a criatividade.

Sobre a elaboragao de um Planejamento Estratégico:

“O processo de elaboragao do planejamento estratégico envolve trés
procedimentos essenciais que sdo: o primeiro € a analise do ambiente
externo (oportunidades e ameagas do ambiente); segundo é o
diagnéstico do ambiente interno da organizagdo (analise do
desempenho da organizacdo e dos pontos fortes e fracos de seus
sistemas internos); terceiro € a preparagdo de um plano estratégico
que compreende um ou mais dos seguintes componentes: objetivos,
missao, visdo e vantagens competitivas” (MAXIMIANO, 2004, p. 143).

Segundo Coltro et al. (2016), assim como as organizagdes, 0 planejamento
estratégico também €& estruturado com base nas divisbes hierarquicas, se
desdobrando em trés niveis: o estratégico, o tatico e o operacional, conforme a
Tabela 1. As agdes e iniciativas da organizagcédo sao guiadas pelo planejamento, que
busca integracdo e sinergia entre as areas a fim de alcangar os principais objetivos
estabelecidos. Cada nivel de hierarquia estratégica define seus objetivos para
diferentes periodos de tempo, sendo eles mais tangiveis no curto prazo e mais
amplos no longo prazo.

Tabela 1: Os trés niveis de planejamento

Planejamento Conteudo Extensao Amplitude
de tempo
Estratégico Genérico, sintético e | Longo prazo | Macroorientado. Aborda a
abrangente empresa como uma totalidade
Tatico Menos genérico e Médio prazo | Aborda cada unidade da
mais detalhado empresa separadamente
Operacional Detalhado, Curto prazo | Microorientado. Aborda cada
especifico e analitico tarefa ou operagao apenas

Fonte: Chiavenato (2004)




Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) discorrem que, a operacionalizagao de
estratégias da origem a todo um conjunto de hierarquias em diferentes niveis e com
diferentes perspectivas de tempo. No topo do modelo, estdo os planos estratégicos
e abrangentes em longo prazo, seguidos pelos planos a meédio prazo, os quais dao
origem a planos operacionais a curto prazo (para o ano seguinte). Sendo, desta
forma, uma importante ferramenta de alinhamento e integragdo da organizagéo no
enfrentamento de crises e incertezas como também no constante cumprimento de

metas e objetivos da organizagao.
2.1.1 Balanced Scorecard

Surgido no inicio dos anos de 1990, o Balanced Scorecard (BSC) é o fruto do
trabalho desenvolvido pelo professor Robert Kaplan da universidade de Harvard e
pelo consultor David Norton. O estudo constatou que a gestdo por meio de
indicadores financeiros comumente utilizados pelas empresas estava antiquada
frente as novas exigéncias do mercado pautada na geracao de valor para o cliente
com base em ativos intangiveis, como por exemplo: inovagao, qualidade, processos
internos eficientes, etc. (PINTO, 2005).

Conceitualmente, o BSC - Indicadores Balanceados de Desempenho -
determina que uma avaliagdo de desempenho eficaz deve considerar outras
perspectivas além da contabil. Portanto, o BSC é um modelo que proporciona uma
visdo holistica da estratégia empresarial através da definicdo de objetivos e
indicadores claros. Para Kaplan e Norton, existem trés passos essenciais para
construir uma boa gestdo, sendo eles: descricdo, medicdo e gerenciamento.
Citando-os:

“O Scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa, e do aprendizado e crescimento. O BSC permite
que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorem
a construcdo de capacidades e adquiram os ativos intangiveis
necessarios para o crescimento e ao futuro” (Kaplan e Norton, 1997).

Prieto et al. (2006) destacam que o BSC visto de maneira integrada traduz o
conhecimento, as habilidades e sistemas que os funcionarios precisarao
(aprendizado e crescimento) para inovar e construir as capacidades estratégicas
certas e eficientes (processos internos) que criardo valor especifico aos mercados
(clientes), levando provavelmente ao aumento do valor ao acionista (financeiro),

como indica a Figura 1.



Figura 1: Estrutura das perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997) - Adaptado

A perspectiva financeira demonstra as consequéncias econémicas das agoes
da empresa. Traduzida em objetivos relacionados a lucratividade, refletem se o
planejamento estratégico, medido pelo BSC, melhora os resultados da empresa. A
perspectiva do cliente permite aos gestores segmentar clientes, definir
posicionamento, estratégias e medidas de desempenho quanto a efetividade nas
agdes de cunho mercadolégico. A perspectiva dos processos internos permite o
debate acerca dos processos criticos a serem desenvolvidos ou melhorados rumo a
exceléncia operacional, enquanto que a perspectiva do aprendizado e crescimento
verifica questdes referentes a preparagao dos colaboradores, metas de aprendizado
e desenvolvimento. A diretriz € posicionar investimentos na capacitagdo como forma
de promover a melhoria dos processos e a inovagao constante na empresa (Kaplan
e Norton, 1997).

Em um estudo na empresa de tricotagem de malha Casa da Malha que nao
possuia um instrumento de gestdo e controle definido foi proposta a implementagao
do Balanced Scorecard como modelo de gerenciamento estratégico. Segundo
Gomes (2019), a empresa é bastante recente e dessa forma ainda ndo tem uma
estratégia de mercado bem definida, o que leva a que nem todos os colaboradores
tenham conhecimento da diregdo e dos objetivos a que se propde. Em geral o BSC
€ aplicado apods verificagdo de falhas e sucessivos desvios de resultados, contudo

nesse caso optou-se pela implementagdo do modelo com o objetivo de aplicar boas



praticas de gestdo estratégica e de desempenho, para que a empresa pudesse
crescer na diregcao “correta”.

O modelo Balanced Scorecard apresenta muitas vantagens e possibilita que a
empresa foque no futuro, abandonando métodos tradicionais, baseados em dados
passados que ndo permitem uma visao a longo prazo. Mas para isso € necessario
que ocorra uma mudanga cultural na empresa e que todos os colaboradores se
sintam importantes e responsaveis pela implementacdo da estratégia. Este
envolvimento de todos é muitas vezes o fator chave do sucesso deste modelo,

porque ha muita resisténcia a mudanga (GOMES, 2019).

2.2Empresas Juniores

O conceito de empresas juniores surgiu na Franga em 1967. Idealizado pelo
estudante Bernard Caioso da ESSEC Business School que, baseado em uma lei
nacional de associagdes com vocagao econbmica de 1901, pensou uma
organizagdo administrada apenas por estudantes que disponibilizaria ao mercado a
competéncia e qualidade das universidades através da prestacdo de servicos
estudados em diversas areas a pregos consideraveis e com agilidade (MORETTO
NETO et al., 2004). Surge entdo a primeira EJ, a Junior Enterprise e com ela se
inicia o Movimento Empresa Junior (MEJ). A ideia logo se disseminou por toda
Franca, resultando na criacido da Confederagao Nacional das Empresas Juniores em
1969.

Ainda segundo Moretto Neto et al. (2004), o conceito de empresa junior chega
ao Brasil em 1987 por meio de uma iniciativa da Céamara de Comércio
Franco-Brasileira que convocou, através de anuncio em jornal, jovens interessados
em criar empresas juniores em suas faculdades. As pioneiras do MEJ no Brasil
foram a EJ FGV - Fundacado Getulio Vargas, seguida da Junior FAAP - Fundagao
Armando Alvares Penteado e da POLI Junior - Escola Politécnica da Universidade
de Sao Paulo.

As empresas juniores desenvolvem atividades para que possam atingir seu
objetivo através da realizagao de projetos de consultoria, sempre sendo orientados
pelo corpo docente das instituigbes de ensino (MATOS, 1997). Dessa maneira, os
alunos podem inserir-se no mercado de forma pratica, abrindo-se, entdo, os canais
de comunicagao universidade-sociedade, universidade-empresa e

universidade-universidade.



Segundo Moretto et al. (2004), o complemento ao ensino nas salas de aula e
o contato com o mercado de trabalho que as empresas juniores proporcionam aos
académicos, significam uma importante conquista para os mesmos, pois além de
adquirirem maiores conhecimentos técnicos e profissionais desenvolvem atitudes,
habilidades e competéncias que lhes garantem um diferencial frente ao mercado de
trabalho.

O MEJ esta estruturado em quatro instdncias que atuam em diferentes
frentes:

e Brasil Junior (BJ): é a Confederacado Nacional de Empresas Juniores
do Brasil, responsavel representar e potencializar o Movimento
Empresa Junior brasileiro como agente de formagdao de
empreendedores;

e Federacao: representa as EJs de um estado perante a Brasil Junior e
€ responsavel por incentivar e proporcionar a integracao e a unificagao
do Movimento Empresa Junior;

e Nucleo: ¢ responsavel por representar as EJs perante sua
universidade, fomentando a criagdo de novas EJs e impulsionando o
desenvolvimento das ja existentes;

e Empresa Junior: instituicdo formada e gerida por estudantes de um

mesmo curso (ou cursos afins) e base do MEJ.

Ainda de acordo com Moretto et al. (2004), cada empresa apresenta uma
organizagdo peculiar de sua estrutura funcional. Os graus hierarquicos e a
organizagao departamental sdo divididos de modo especifico de acordo com o
discernimento e o conhecimento dos académicos envolvidos, visando melhorar os
relacionamentos interpessoais e tornar o trabalho eficiente e eficaz. Sao diversas as
areas existentes em empresas juniores, sendo que a divisdo mais comum da-se em
seis diretorias (areas): presidéncia, administrativa/qualidade, financeira, marketing,
projetos e recursos humanos. Por ser uma atividade de extensao e se limitar ao
periodo de duracdo do curso, existe uma alta rotatividade de membros, o que
demanda estratégias e iniciativas de curto ou meédio prazo que tragam impactos
positivos para a empresa e também seja uma experiéncia enriquecedora para a
formagao pessoal e profissional do estudante que em breve ingressara no mercado

de trabalho.



2.3Matriz SWOT

Criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard
Business School, e posteriormente aplicadas por inUmeros académicos, a analise
SWOT estuda a competitividade de uma organizagdo segundo quatro variaveis:
Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacgas). Através destas quatro variaveis, podera fazer-se a inventariagao
das forcas e fraquezas da empresa, das oportunidades e ameacas do meio em que
a empresa atua. Quando os pontos fortes de uma organizagao estdo alinhados com
os fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a

empresa sera por certo, competitiva no longo prazo (RODRIGUES, et al., 2005).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), sua fungao é cruzar as oportunidades e
as ameagas externas a organizagdo com seus pontos fortes e fracos. A avaliagéao
estratégica realizada a partir da matriz SWOT € uma das ferramentas mais utilizadas
na gestdo estratégica competitiva. Trata-se de relacionar as oportunidades e
ameacgas presentes no ambiente externo com as forgas e fraquezas mapeadas no
ambiente interno da organizagcdo. As quatro zonas servem como indicadores da

situagdo da organizagdo. Como é mostrado na Figura 2 abaixo:

Figura 2: Conceituagao da matriz SWOT
Fatores Positivos Fatores Negativos

Strenghts (Forgas) Weaknesses (Fraquezas)

Situagbes ou aspectos controlaveis que causam
desvantagem operacional ao poder publico
municipal. Representam as fragilidades e as
vulnerabilidades do processo.

Situagbes ou aspectos que podem ser
internamente controlaveis & exercem influéncia
positiva na execucéao de atividades do
municipio.

Exemplos: falta de recursos em geral,
desconhecimento de problemas operacionais e

Fatores Internos

Exemplos: boas condicbes de infraestrutura,
pessoal qualificado, tecnologia acessivel.

Exemplos: dados populacionais, instrumentos Exemplo: indices econémicos elevados,
legais, usuarios, participagao social, parcerias. | competitividade, capacidade operacional, custos.

gerenciais.
& | Opportunities (Oportunidades) Threats (Ameacas)
E Situagbes ou aspectos incontrolaveis, mas que | Situagbes ou aspectos incontrolaveis que
{] podem favorecer as atividades desde que dificultam as a¢bes estratégicas, mas que podem
g conhecidas. ser evitadas se forem conhecidas.
@

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2009) - Adaptado



As Forgas e fraquezas existem por causa de recursos possuidos (ou nao
possuidos) pela empresa ou da natureza de seus relacionamentos entre a empresa
e seus consumidores, empregados ou organizagcoes exteriores (por exemplo,
parceiros da cadeia de suprimentos, fornecedores, instituicdes financiadoras e
orgaos do governo). Ja as Oportunidades e ameacgas existem fora da empresa,
independente de forgas e fraquezas. Oportunidades e ameacgas ocorrem tipicamente
dentro dos ambientes competitivo, do consumidor, econdémico, politico/legal,
tecnoldgico e/ou sociocultural (FERRELL e HARTLINE, 2009).

Sua fungéo primordial € possibilitar a escolha da estratégia adequada, a fim
de se alcangar os objetivos organizacionais a partir de uma avaliagéo critica do
ambiente interno e externo da organizagdo. Esta intimamente ligada ao
processo de formagdo da estratégia, relacionando-se diretamente com o
desenvolvimento da miss&o, dos objetivos, das estratégias e das politicas de uma
corporagao (HUNGER e WHEELEN, 2002).

3. Metodologia

Para Gil (1999), a pesquisa tem um carater pragmatico, € um “processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego
de procedimentos cientificos”. Uma pesquisa pode ser classificada do ponto de vista
da sua natureza, forma de abordagem, objetivos e dos procedimentos técnicos.

Quanto a natureza deste trabalho, ele é i) uma pesquisa aplicada que,
segundo Gil (1999), tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagao,
utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos; quanto aos objetivos ele é
ii) do tipo explicativa pois ainda de acordo com Gil (1999), tém como preocupagao
central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia
dos fendmenos; por fim, quanto a sua abordagem é classificada iii) como qualitativa
e quanto ao procedimento se enquadra iv) como um estudo de caso. Para Schramm
(1971), a esséncia de um estudo de caso é tentar esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram

implementadas e com quais resultados.



Os insumos para a implementacdo da metodologia BSC foram coletados
durante a revisdo anual do Planejamento Estratégico da EJ, a viger durante o
periodo de janeiro a dezembro de 2018. Durante as sessdes de co-construgao
envolvendo todos os membros da empresa junior foram realizadas algumas
dindmicas que tinham como objetivo mapear os principais desafios enfrentados no
ultimo ano e capturar qual o “sonho grande” deles para a EJ a longo prazo. Entao foi
feita uma rodada de votagcdo onde os membros deveriam distribuir pontos entre os
desafios e ambigdes levantados, a fim de reduzir as opgdes.

A partir das informacgdes coletadas foi discutido pela diretoria executiva como
os anseios e desafios levantados pelos membros poderiam ser refletidos no PE,
resultando no ajuste da missdo e também na definicdo de uma nova visao para a EJ,
a qual resumiria os objetivos para os proximos 4 anos. Baseado nessa visao

desdobraram-se as principais metas em cada uma das quatro perspectivas do BSC.

4. Resultados

4.1 Estudo de caso

A empresa junior fundada em 2013 tem como propésito potencializar os
conhecimentos e habilidades dos alunos através de projetos de exceléncia
prestados ao mercado de ltuiutaba e regido. Esses projetos sdo apoiados pelos
corpo docente do curso de Engenharia de Produgao e tem como algumas de suas
principais vantagens o custo-beneficio e a velocidade de entrega, tornando os
servicos da EJ uma 6tima oportunidade para empresas de pequeno e médio porte
alavancarem seus resultados.

Os servigos ofertados pela EJ abrangem as areas de:

e Gestao estratégica: planejamento estratégico, plano de negdcios,
pesquisa de mercado, plano de marketing e simulagao de processos;

e Gestao da producao: planejamento e controle da produgéao, gestao de
estoque, previsdo de demanda e arranjo de layout;

e Gestao da qualidade: programa 5S, gestao a vista, padronizagao de
processo e produto, controle estatistico de processos, mapeamento de
processos € mapeamento do fluxo de valor;

o Gestiao econdmica: analise de viabilidade e estudo de custos;



e Gestao logistica: indicadores logisticos e definigdo de rotas;

e Gestao de pessoas: treinamento em lideranca.

4.2 Mapeamento da realidade empresarial

A empresa em estudo conta com uma média de 30 membros efetivos e se
caracteriza por possuir uma alta rotatividade de colaboradores. A diretoria executiva
€ composta por seis diretores e um vice-presidente que se reunem semanalmente
para tomada de decisdes de cunho estratégico. Reunibes gerais e departamentais
também sao realizadas semanalmente, as gerais tem como objetivo acompanhar os
indicadores estratégicos e a realizagao de capacitagbes ou dinamicas corporativas e
as departamentais tem seu foco no acompanhamento das atividades planejadas até
aquele periodo e planejamento da proxima semana.

Desde sua criacdo em 2013, a empresa junior passou por diversos estagios
de maturagéo, utilizando-se de benchmarkings com outras empresas juniores do
MEJ como também através de programas de suporte do Nucleo de Empresas
Juniores da universidade e da FEJEMG, na busca por processos cada vez mais
definidos, bons resultados e constancia de crescimento, tendo como objetivo final a
federaggo a FEJEMG. Em 2017 a EJ participou de um programa de
acompanhamento e mentoria oferecido pela FEJEMG que visava nivelar a empresa
para que pudesse integrar a Federagcdo de Minas Gerais. Diversos pontos de
melhoria foram levantados nesse processo, os mais urgentes foram resolvidos
dentro do prazo do programa e alguns outros que envolviam mudangas mais
complexas foram enderegados para a proxima gestao.

Dentre as problematicas remanescentes a serem solucionadas, duas foram
selecionadas pela EJ como mais necessarias: o redesenho do organograma para
uma versdao mais enxuta e a reestruturacdo do planejamento estratégico. Sobre o
organograma (Figura 3) as principais reclamagdes estavam relacionadas a falta de
clareza na definicdo das fungdes e responsabilidades dos cargos, principalmente os
cargos de lideranga e a dificuldade nas tomadas de deciséo por parte da diretoria,
que se torna muito burocratica devido a quantidade de diretores envolvidos. Esses
dois pontos refletiam diretamente na capacidade dos membros de realizarem suas

tarefas de maneira eficaz e retardavam o tempo de resposta em situagdes de crise.



Figura 3: Antigo Organograma (2017)
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Fonte: Produza (2018)

No que se refere ao planejamento estratégico a empresa enfrentava
dificuldades desde o engajamento e compromisso de seus colaboradores com as
metas propostas, em que a principal reclamagao era sobre ndo enxergar valor em
suas tarefas e responsabilidades e como isso contribuia para a concretizagdo dos
objetivos estratégicos da EJ, até na diferenciacdo de conceitos base do
planejamento estratégico, ndo conseguindo traduzir a missdo e visdo da empresa
em metas claras e tangiveis, por consequéncia definindo iniciativas e tarefas que
nao entregavam os resultados esperados. Além disso, a visdo da empresa estava

desatualizada e precisava ser repensada para a nova realidade que vivia.

4.3 Proposta de melhoria

Em dezembro de 2017, deu-se inicio ao processo de revisdo do Planejamento
Estratégico (PE) da EJ naquele ano e elaborag¢ao do PE para o periodo 2018, com o
claro objetivo de fomentar o empreendedorismo na regido e desenvolver os alunos
do curso de Engenharia de Producdo. Para isso realizou-se um “Dia D” que reuniria
todos os membros da EJ para uma sessdo de cocriacdo onde foram aplicadas
diversas dindmicas a fim de se obter diagndsticos do ambiente interno, de fatores
externos e também das ambicdes e visdo de futuro para a EJ.

Na primeira etapa foram realizados os diagnésticos do Ambiente Interno e

Externo. Por meio da Matriz SWOT, fez-se a coleta de dados sobre a



performance da EJ visando identificar os pontos fortes (potencialidades) e pontos
fracos (fragilidades) sobre variaveis que poderiam impactar na capacidade da EJ
de cumprir sua missdao. Também desta analise obteve-se as oportunidades e
ameacgas do ambiente macro que contempla fatores os quais as organizagdes nao
tém controle sobre, a exemplo da economia, cultura local, entre outras. Nesse
contexto, a empresa avalia o efeito dessas variaveis no seu negdcio e de que modo
pode se favorecer ou preservar.

As anadlises internas e externas, bem como os insights coletados nas
sessdes de cocriagdo entre os membros da EJ, resultaram na visdo que norteou
aquele ciclo estratégico, a qual contemplava aspectos do posicionamento e escopo
de atuacdo da empresa: "Ser uma EJ de Alto Impacto comprometida com a
satisfacdo de seus clientes, gerando valor para trés estados brasileiros até 2021”.
Essa visdo desdobrou-se em cinco objetivos estratégicos para 2018-2021, cada um

delas associado a uma perspectiva do BSC, de acordo com a Tabela 2:

Tabela 2: Relagao dos objetivos estratégicos por perspectiva do BSC

Perspectiva Objetivo Estratégico
Financeira Aumentar faturamento
Clientes Expandir e consolidar a marca

Gerar impacto na Universidade

Aprendizagem e Crescimento Qualificar os membros

Processos Internos Garantir a gestao do conhecimento

Fonte: Produza (2018)

Com os objetivos estratégicos definidos, notou-se a necessidade de adequar
o organograma da EJ, conforme Figura 4, a fim de ter uma estrutura que
respondesse melhor ao BSC e garantir uma maior autonomia para que as liderangas
da empresa pudessem desempenhar plenamente suas fungbes e atuarem com
maior foco nos objetivos estratégicos definidos no Planejamento Estratégico. Essa
nova configuragdo, mais alinhada aos indicadores do BSC, facilitou o

desenvolvimento do plano tatico da gestao.



Figura 4: Novo Organograma (2018)

ASSEMBLEIA
GERAL

PRESIDENCIA

DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA DIRETORIA DE GENTE
NEGOCIO MARKETING ADM FIN & GESTAO
COORDENADORIA COORDENADORIA COORDENADORIA COORDENADORIA COORDENADORIA COORDENADORIA
DE VENDAS DE PROJETOS DE MARKETING ADM FIN DE GENTE DE GESTAO
ASSESSORIA DE ASSESSORIA DE ASSESSORIA DE ASSESSORIA ADM ASSESSORIA DE ASSESSORIA DE
VENDAS PROJETOS MARKETING FIN GENTE GESTAO

Fonte: Produza (2018)

Para conduzir o desdobramento dos objetivos estratégicos em iniciativas
taticas foi realizada uma imersdo envolvendo toda a empresa. O evento teve
duracdo de dois dias de acordo com o seguinte cronograma: no primeiro dia
aconteceram treinamentos que dariam embasamento para os membros contribuirem
mais ativamente no processo, entre eles uma Introducdo ao BSC e também a
Metodologia de Gerenciamento Agil de Projetos. No segundo dia foi o momento de
desenhar o plano tatico: as diretorias se agruparam com seus respectivos membros
e o0 desdobramento foi feito a partir da perspectiva de cada coordenadoria sobre
cada um dos 5 objetivos estratégicos, a pergunta a ser respondida aqui era “Como
minha coordenadoria pode contribuir para cumprir com esse propoésito?”.
Posteriormente foram definidas as metas para cada uma dessas acoes, através do
questionamento “Como sei que obtive sucesso nessa atividade?”. Por fim foi
realizado um cruzamento entre todas as iniciativas levantadas para identificar
possiveis sinergias entre as coordenadorias e entdo consolidou-se o plano tatico,

como mostrado nas Tabelas de 3a 7:



Tabela 3: Iniciativas relacionadas a perspectiva Financeira

Objetivo Estratégico: Aumentar Faturamento

Iniciativa Responsavel Meta Anual (2018)
Prospectar clientes de Vendas Prospectar 04 clientes com
maior porte faturamento mensal acima de

R$50.000
Focar proposta em servigos Vendas Ter 30% dos servigos ofertados

de alta rentabilidade

sendo servicos de alta
rentabilidade

Treinamento de negociagao

Administrativo

Financeiro/Gente

Realizar de 01 treinamento de
negociagao por semestre

Melhorar processo de
precificagao

Administrativo
Financeiro

Realizar benchmarking com 03 EJs
que bateram as metas de
faturamento em 2017

Fonte: Produza (2018)

Tabelas 4 e 5: Iniciativas relacionadas a perspectiva de Clientes

Objetivo Estratégico: Gerar impacto na Universidade

Iniciativa

Responsavel

Meta Anual (2018)

Realizar eventos da EJ
voltado para os estudantes

Presidéncia/
Gente

Realizar 02 eventos com foco no
estudante

Divulgar os projetos
realizados no meio académico

Marketing

Publicar 01 newsletter mensal

Objetivo Estratégico: Expandir e consolidar a marca

Iniciativa Responsavel Meta Anual (2018)
Implementar processo de Vendas Fechar 02 projetos através de
prospeccgao ativa prospeccgao ativa
Implementar processo de Marketing Criar conta no Ad Grants do
prospecgao passiva Google
Mensurar satisfagao dos Projetos Garantir um NPS de valor 08 ou

clientes (NPS)

superior




Realizar acompanhamento Projetos Definir os indicadores de melhoria

pos-projeto dos projetos e acompanhar os
resultados por 03 meses

Fidelizar clientes Vendas/Projetos/ | Fechar 02 projetos com clientes ja

Marketing atendidos

Melhorar o posicionamento Marketing Definir personas da EJ e aplicar o

da marca Manual de Identidade Visual no site
e midias sociais

Fonte: Produza (2018)

Tabela 6: Iniciativas relacionadas a perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Objetivo Estratégico: Qualificar membros

Iniciativa Responsavel Meta Anual (2018)

Alocar todos os membros Projetos Ter 100% dos membros envolvidos

em projetos em ao menos 01 projeto

Realizar benchmarking Geral Realizar 01 benchmarking por més

Investir em capacitagao Gente/Projetos | Trazer ao menos 01 capacitagéo
externa por semestre

Incentivar a participagao Presidéncia Garantir que 100% dos membros

dos membros em eventos tenham participado de ao menos
01 evento do MEJ por semestre

Fonte: Produza (2018)

Tabela 7: Iniciativas relacionadas a perspectiva Processos Internos

Objetivo Estratégico: Garantir a gestao do conhecimento

Iniciativa Responsavel Meta Anual (2018)
Definir e acompanhar Gestao Definir e acompanhar 100% dos
indicadores indicadores estratégicos
Fomentar gestdo do Gestéo Garantir documentagao de 100%
conhecimento das melhorias de processos das

areas

Mapear processos Gestéao Construir mapa dos principais
internos processos de cada diretoria




Estimular cultura de Gente Garantir realizacédo de feedback

feedback bimestralmente
Implementar gestédo a Gestéao Montar quadro de
vista dos indicadores acompanhamento dos indicadores

estratégicos na sede

Registrar todos os projetos Projetos Garantir documentacao de 100%
dos projetos realizados

Fonte: Produza (2018)

O impacto da implementagcdo de BSC com métricas mais enxutas e o
processo conjunto de definicdo dos objetivos estratégicos e planos de agéo
trouxeram resultados expressivos. O engajamento dos membros com as metas
definidas e a clareza do que deveria ser feito era visivel, refletindo diretamente nos

numeros de fechamento daquele ano como reportado na Tabela 8:

Tabela 8: Comparativo de resultados 2018 x 2017

2018 2017 Crescimento
Faturamento R$ 45.100,00 R$ 11.800,00 282%
N° de Projetos 20 08 150%
Ticket Médio R$ 2.255,00 R$ 1.475,00 53%
NPS 8 8 -
Investimento Capacitacao R$14.000,00 - 100%

Fonte: Produza (2018)

Além desse crescimento a empresa obteve outras grandes conquistas:
e Reconhecimento como Empresa de Alto Crescimento pela Brasil
Junior;
e Custeio da participagdo no Encontro Nacional de Empresas Juniores
2018 para todos os membros em Ouro Preto - MG;
e Nova sede: maior, mais bem estruturada e com equipamentos novos

para os membros trabalharem.




5. Consideracgoes finais

No ano de 2017 a empresa junior em questdo alcangou um nivel de
maturidade processual e de resultados que a tornou elegivel para o processo de
federacdo a FEJEMG, que foi completado com éxito. Em 2018, com metas ainda
mais desafiadoras e uma necessidade crescente de profissionalizar seus servigos e
escalar ainda mais suas entregas, a EJ precisou se adequar a nova realidade
através da transformacado de seus processos. Além disso, também era visivel a
necessidade de fomentar um ambiente cada vez mais integrado e colaborativo,
estimulando as trocas de vivéncias entre os membros e assim oferecer solugdes
inovadores para o mercado de ltuiutaba e regido. A partir da realizagao de diversos
benchmarkings entendeu-se que uma maneira efetiva de apoiar essa mudanca seria
através da reformulagdo do Planejamento Estratégico, utilizando de uma
metodologia descomplicada, nesse caso o Balanced Scorecard, e envolvendo todos
0s membros no processo de definicdo da estratégia.

Finalizado o processo de definicdo dos objetivos estratégicos e a estruturagao
do plano tatico a EJ iniciou a implementacédo das iniciativas previstas e os primeiros
desafios comecaram a aparecer. Dentre as principais dificuldades encontradas
nesse primeiro ciclo de Planejamento Estratégico estavam: iniciativas descritas de
forma ampla e genérica, mal dimensionamento do esforgo/tempo necessario para
implementacdo das iniciativas, complexidade de mensuragao e acompanhamento
dos KPIs e fragilidade da gestdo do conhecimento na época.

Como trabalhos futuros, poderao ser avaliadas outras dindmicas de definicdo
do Planejamento Estratégico, como por exemplo, um comparativo de engajamento
dos membros entre os modelos Top Down e Bottom Up na constru¢éo do PE ou a
implementagdo de metas escalonado baseadas na tendéncia do mercado regional, o

que permitiria um acompanhamento das métricas de forma mais realista.
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