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RESUMO

O presente frabalho expde o desenvolvimento de um sistema de gestdo por indicadores para
uma empresa de bens de consumo. O principal objetivo do projeto foi criar uma ferramenta
que permita a organizago alinhar suas esfratégias a seus processos, de modo a garantir que os
objetivos definidos sejam alcangados. O framework do Balanced Scorecard foi utilizado na
criacfo desse sistema. Primeiramente, foram tragados os objetivos estratégicos da companhia
e suas relagdes. Em seguida, definiram-se resultados esperados dos processos para que os
objetivos fossem perseguidos, e logo esses resultados foram traduzidos em indicadores de
desempenho. Para finalizar, essas medidas foram calculadas, de modo a averiguar a
viabilidade da metodologia definida, e assegurar a correta especificagfio dos indicadores. O
projeto define também um plano de implantacio de um sistema de informacdo que

automatizara o calculo das medidas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores de desempenho. Estratégia. Bens de

consumao,






ABSTRACT

This work presents the development of a management system based on performance
indicators to a consumer goods company. The main purpose of the project was to create a
strategic tool that allows organization to align business strategy to process, ensuring the
achievement of defined objectives. The Balance Scorecard framework was used to build the
management system. First, strategic objectives were defined and associated. After that, the
objectives were used to find desirable results that should be delivered by processes, and then
these results were translated into performance indicators. To conclude, measures were
calculated, to ensure their feasibility and to guarantee right specifications. The project also
defines the implementation plan of an information system that will be used to automate

computations.

Keywords: Balanced Scorecard. Performance Indicators. Strategy. Consumer goods.
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1. INTRODUCAO
1.1. Contexto

Este projeto seré realizado na Hypermarcas S/A, uma grande companhia brasileira de bens de
consumo. A empresa atua no mercado de medicamentos ¢ produtos de bem estar e beleza, e

na Gltima década cresceu por meio de diversas aquisicdes.

A companhia enfrentou um periodo de crescimento significativo, em que diferentes empresas
foram integradas. Estas aquisi¢Ses abrangeram novas instalagGes, equipamentos, pessoal e
principalmente uma extensa lista de novos produtos. Isto permitiu a obtengfio de grande

participacdo de mercado, com respectivo aumento de receitas.

A integragio das empresas, juntamente com seus iniimeros sistemas ¢ processos, exigiram

consideravel esfor¢o administrativo e operacional.

Esta etapa inicial apresentada pela Hypermarcas, marcada pelas aquisi¢des, ¢ comum em
empresas que se encontram na fase de crescimento. Nesta fase, as companhias precisam
comprometer recursos considerdveis a fim de desenvolver e aperfeicoar produtos; ampliar
instalagdes de producfio; gerar capacidades operacionais; investir em sistemas; e desenvolver

o relacionamento com os clientes (KAPLAN e NORTON, 1997).

Agora, a empresa passa por um periodo final de consolidagdo de sua estrutura, que estd
relacionado com mudangas estratégicas formalizadas. O objetivo deixa de ser, entfo, crescer
em grandes propor¢des por meio de aquisi¢des, ¢ passa a ser obtengiio de crescimento
orgnico, rentavel ¢ sustentdvel, como relata a missdo da empresa. Esse redirecionamento
estratégico trouxe consigo diversas mudangas, dentre elas destaca-se a diminui¢do das linhas

de produtos da companhia, que, inclusive, resultou na venda de algumas unidades de negécio.

Essa outra etapa do ciclo de vida das empresas, intitulada de “sustentagio” por Kaplan e
Norton (1997), ¢ uma fase na qual se espera que a companhia mantenha sua participagéio no
mercado, com aumento gradual a cada ano, e que obtenha excelentes retornos financeiros
sobre o capital investido. Os investimentos, portanto, sdo direcionados para aliviar gargalos,

ampliar a capacidade e buscar melhoria continua.
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1.1. Descricéio do problema

E no contexto descrito, de ambigdo por crescimento sustentavel com geracfio de caixa, e com
a existéneia de objetivos estratégicos bem definidos pela empresa, que se estabelece o

problema a ser resolvido neste projeto:

e Os objetivos estratégicos da organizagfo precisam ser traduzidos e comunicados as
suas unidades de negécio e departamentos, de forma a garantir que os processos

operacionais direcionem a companhia para os resultados esperados.

Atualmente, a Hypermarcas néo possui uma metodologia estabelecida para comunicagfo clara
de sua estratégia, que possibilite & empresa diagnosticar, através de mensuragio do

desempenho dos processos, se 0s objetivos estratégicos estdo sendo perseguidos corretamente.

Apesar da existéncia de indicadores de desempenho desenvolvidos pelas unidades de negdcio
e departamentos, essas métricas tém por funcdo principal analisar desvios nos processos
existentes, e ndo avaliar se o processo € realmente relevante, ou mesmo determinar quais
resultados devem ser entregues para que estes processos estejam alinhados com os objetivos

da companhia.

Kaplan ¢ Norton (1997) afirmam que para as empresas prosperarem na era da informagéo,
devem utilizar sistemas de gestiio e medi¢do de desempenho que derivem de suas estratégias e

capacidades.

A Hypermarcas possui um portfélio amplo e diversificado, e seus produtos sdo fabricados em
diferentes plantas. A organizagdio atende clientes em quase todos os estados da federagdo, o
que exige a manutengfo e gestdo de uma complicada rede logistica. Essas séo algumas das

caracteristicas que tornam a operacdo da empresa complexa e de dificil controle.

Além disso, o ambiente competitivo e as oscilagdes frequentes do mercado consumidor
exigem que a organizacio esteja em constante melhoria, buscando otimizar seus processos

operacionais € repensar suas estratégias para manter-se competitiva.

Por meio das descri¢des apresentadas sobre a empresa e suas atividades, pode-se deduzir a
ampla quantidade de dados ¢ informagdes necessarios para o estabelecimento de uma gestéo
adequada. A implantacdo de um sistema de gestdo composto por indicadores de desempenho
pode representar um papel importante no controle sobre os processos ¢ atividades da

companhia.
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Além do controle sobre os processos, a principal vantagem do desenvolvimento de um
sistema de gestdo ¢ alinhar as estratégias da organizagiio com seus processos, e permitir que
executivos da companhia recebam sinais sobre os efeitos das estratégias adotadas, de forma a

redireciona-las ¢aso necessario.

Esse alinhamento torna-se ainda mais importante devido as mudancas recentes no
posicionamento estratégico da organizagio, que deixou de adquirir marcas e fibricas para
realizar a consolidagdo de suas operagdes. A companhia decidiu por focar-se nos produtos

mais rentaveis e reduzir a quantidade de plantas.
1.2. Objetivos do trabalho

Como solugdio para o problema diagnosticado, este projeto tem por principal objetivo
desenvolver um sistema de gestdio capaz de refletir as estratégias adotadas pela empresa sem

SEUS Processos.

O sistema de gestio mais utilizado na criagio de um processo sistematico para implantar e
avaliar a estratégia de empresas € o Balanced Scorecard (BSC) (GOMES; YASIN; LISBOA,
2004; NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Segundo Kaplan ¢ Norton (1996), o Balanced Scorecard fornece a executivos um modelo
completo que traduz a visdo e estratégia de uma organizacio em um conjunto inter-

relacionado e coerente de indicadores de desempenho.

Este conjunto de indicadores deve conter tanto medidas que evidenciem os resultados dos
processos organizacionais, como outras que auxiliem no direcionamento necessario para a

obtengdo de melhorias.

Além da compatibilidade existente entre o modelo do BSC com o problema apresentado, a
propria organizagdo mostrou-se interessada na utiliza¢io desta metodologia para o

desenvolvimento do projeto.
Sdo propostas as seguintes etapas para a solugio do problema:

¢ Revisdo da literatura sobre sistemas de medi¢io de desempenho, com destaque
para o Balanced Scorecard;

e Revisdo da literatura sobre mapas estratégicos;

» Descrigdo dos objetivos estratégicos da empresa, por meio do desenvolvimento do
mapa estratégico;

¢ Definigdo de indicadores para as perspectivas do BCS;
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Calculo dos indicadores;

Elaboragio do plano de implantagéo.
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2. EMPRESA
2.1. Histdrico e Descrigiio da Organizac¢io

A Hypermarcas S.A. ¢ uma empresa brasileira de bens de consumo que iniciou suas
atividades no setor de higiene e limpeza em 2001, com o nome de Pratika Industrial Ltda,

comprando a marca Assolan da Unilever Brasil que, na época, tinha como principal produto a

14 de ago.

Em 2003 a Hypermarcas inicia sua estratégia agressiva de expansio através da aquisi¢io de
produtos com marcas fortes em diversos mercados, como de cosméticos, farmacéutico, beleza
e higiene pessoal, bem estar e saide. Em 2008, torna-se a maior fabricante de medicamentos
OTC (isentos de prescrigéio) do Brasil e conclui o processo de abertura de capital ao ingressar

no novo mercado da BM&FBOVESPA.

A Hypermarcas passa por rapido crescimento em 2009, adquirindo as marcas Olla, Jontex e
Lovetex, de preservativos, Pom Pom, presente nos mercados de fraldas infantis e fraldas e
absorventes geriatricos, além da Hydrogen, marca de produtos de cabelo infanto-juvenil,

licenciada das marcas Disney ¢ Warner Brothers.

Em 2010, a companhia segue com sua estratégia de expansio por meio de aquisi¢des, porém
mantendo-se nos segmentos em que ja atuava, especialmente higiene e beleza, medicamentos,
saude e bem estar. Com a aquisi¢o da Mantecorp Inddstria Quimica e Farmacéutica S.A. a
Hypermarcas se torna a maior empresa nacional do mercado de medicamentos e de beleza e

higiene pessoal no Brasil.

A partir de 2011, a empresa deixa de crescer por meio de aquisigdes, iniciando sua estratégia

de crescimento orgénico, rentavel e sustentavel.

Assim, comega a reduzir seu portf6lio, concentrando-se nas marcas mais rentveis e deixando
de atuar nos segmentos de limpeza e alimentos. Além disso, a companhia inicia um processo
de centralizagdo de suas operagdes, com objetivo de reduzir o numero de instalacdes de vinte

e duas para quatro até o fim de 2014,

Hoje, a Hypermarcas estd organizada em duas divisSes de negocio: farmacéutica (Farma) e de
consumo (Consumo). A divisdo Farma é responsavel pela produgio e comercializacio de

medicamentos, atuando nos segmentos que exigem prescrigio (RX), dermocosméticos,
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genéricos, e medicamentos isentos de prescri¢do (OTC). A empresa € a terceira maior

produtora nacional de genéricos e ¢ lider no segmento de medicamentos isentos de prescrigdo.

A divisio de Consumo por sua vez é responsavel pela produgdo e comercializagio dos demais
produtos, concentrados nos segmentos de beleza, cuidados pessoais, higiene infantil e adulta,

satide e bem estar, com marcas lideres de presenga nacional.
2.2. Vinculo com Empresa ¢ Contribui¢io Pessoal do Autor

O autor deste projeto é colaborador da Hypermarcas S.A, e atua no departamento de
Planejamento Estratégico da organizagdio. Essa posi¢fo facilitou o desenvolvimento do
trabalho, pois lhe permitiu acesso as informagdes necessarias que, na maioria dos casos, estio

sob-responsabilidade de diferentes areas.

A formulagdo do problema do presente projeto foi iniciada pelo autor. Ao compreender a
recente mudanca estratégica da companhia — abandonou o crescimento por aquisi¢des e
iniciou uma fase de crescimento orgdnico sustentdvel — e observar a falta de uma rede
unificada de indicadores de desempenho, o autor vislumbrou a oportunidade de

desenvolvimento de um sistema de gestfo.

Com a oportunidade identificada, o autor iniciou a fase de estudos do projeto, a fim de
entender os diferentes sistemas de medicio existentes na literatura, e avaliar a aderéncia dos

frameworks disponiveis com o problema formulado (fase inicial do projeto, ver Figura 1).

Durante a fase de desenvolvimento dos indicadores, houve participagio da Diretora de

Projetos Estratégicos, que colaborou com a elaboragéo e validagéo de medidas.

Todas as demais fases do projeto foram realizadas exclusivamente pelo autor, em interagfo
com as demais areas da companhia. A se¢So de Metodologia (tépico 3) apresenta
detalhadamente todas as atividades desempenhadas pelo autor, bem como a relevancia destas

atividades dentro do projeto.
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3. METODOLOGIA

Esta secdo tem por objetivo explicar as etapas de desenvolvimento do projeto, ¢ esclarecer a

relacfio existente entre objetivo, escopo, € as atividades realizadas para a construgfio do

sistema de gestdo.
O problema que da origem ao projeto, relatado no topico “Descrigfio do problema” (1.1), é:

e Os objetivos estratégicos da organizag8o precisam ser traduzidos e comunicados as
suas unidades de negécio e departamentos, de forma a garantir que 0s processos

operacionais direcionem a companhia para os resultados esperados.

Para resolver esse problema, o presente projeto desenvolve um sistema de gestio, composto
por indicadores de desempenho alinhados & estratégia da companhia. Como ferramenta de

apoio a resolugdo, optou-se pela utilizagio do framework do Balanced Scorecard.

O esquema abaixo (Figura 1) apresenta as etapas que compdem o processo de
desenvolvimento do sistema de gestdo. O tracejado delimita as etapas contempladas neste

projeto.

Figura 1 — Metodologia de resolugéo do problema

o Metodologia/Escopodo Projeto oo
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Sistemas de medicdc  objetivos estratégicos adequados para os informagdes
de desempenho objetivos estratégicos

. = Consolidacdo dos dados
- Bolanced Scorecard " Criagdodasrelacles . o iharindicadares

entre objetivos .
. — Descri¢do; formula;
Mapas estratégico! i » ;
: 1y égicos estratégicos periodicidade;

: fonte; etc. * Célculo dos indicadores

* \alidagdodas §
metodologias de calculo :

Como o diagrama acima ilustra, este projeto inclui todas as etapas necessarias para o
desenvolvimento da rede de indicadores do sistema de gestdo. A implantacdo dos indicadores
em um sistema de informagfio nfio faz parte do escopo deste trabalho, porém o plano de

implantac¢go foi desenvolvido.

As fases contempladas pelo projeto sio explicadas a seguir. Na primeira fase, indicada no

diagrama com o numero um (1), buscou-se na literatura informagdes relevantes para a
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compreensio do problema e, principalmente, para a escolha da forma mais adequada de

solugdo.

A revisio bibliografica dos sistemas de medigdo foi importante para entendimento das
ferramentas de resolucio disponiveis, ¢ para compreensio da forma de aplicagdo dos
diferentes frameworks. Embora o BSC tfenha sido escolhido como base para o
desenvolvimento do projeto, estudar os demais sistemas de medigdo permitiu compreender os
objetivos comuns a eles, como, por exemplo, a definigiio de fatores criticos que devem ser

considerados na criagiio de indicadores de desempenho para os processos das empresas.

A escolha pelo Balanced Scorecard deu-se principalmente pela aderéncia ao problema
identificado, pois o0 BSC defende que a criagfo de indicadores de desempenho deve basear-se

nas estratégias da organizagio.

A etapa numero dois (2) d4 inicio 4 fase de desenvolvimento do projeto, com a criagdo do
mapa estratégico da companhia. O mapa estratégico ¢ a representacio dos objetivos
estratégicos da empresa e de seus relacionamentos. O topico “Definig¢io do Mapa Estratégico™
(5.1) explica como os objetivos estratégicos foram definidos e apresenta as ligagdes

estabelecidas entre eles.

Com o mapa estratégico estabelecido, iniciou-se o processo de definicio dos indicadores,
etapa trés (3) do diagrama, ver Figura 1. Para cada objetivo do mapa estratégico estabeleceu-
se um desempenho, no qual a empresa precisaria se destacar para atingir este objetivo. Por
exemplo, para atingir o objetivo de “crescer organicamente”, um desempenho necessario € o

aumento das vendas.

Em seguida, foram definidos indicadores que pudessem examinar a evolugfo deste
desempenho, no exemplo citado o indicador de receita bruta foi estabelecido para acompanhar

o aumento das vendas. A Figura 15 ilustra essa sequencia (p. 43).

Com esse processo foi possivel traduzir os objetivos do mapa estratégico nos indicadores do
sistema de gestdio. O apéndice I apresenta o quadro com a relagfio de todos os indicadores

definidos.

O proximo passo, calculo dos indicadores (fase quatro), teve a finalidade de garantir a
viabilidade de construgio dos indicadores definidos. Para assegurar que os indicadores
propostos sdo vidveis, eles foram calculados com informagdes de determinados periodos,

garantindo a defini¢do correta das fontes e metodologias de calculo.
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Essa etapa inicia-se pela obtengdo das informacdes, em que édreas foram contatadas para
fornecer os dados necessarios para realizagfio dos calculos. Alguns dados foram retirados
diretamente de sistemas da companhia, o principal sistema utilizado chama-se Bl Financeiro e

contém informagdes financeiras da empresa.

Apos consolidagio das informagdes provenientes das diferentes fontes, cada indicador foi
calculado. Planilhas de Excel foram utilizadas como ferramentas para armazenagem dos

dados e realizago dos calculos.

A etapa cinco (5) consiste na elaboragfio do plano de implantagdo. O plano define como os
indicadores elaborados devem ser incorporados a um sistema que centralize os calculos, €
como deve ser o processo de gestdo do sistema, incluindo os responsdveis pela consolidacdo

das informagdes € execugfo das rotinas,
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA
4.1. Sistemas de Medicio de Desempenho (SMD)
4.1.1. Evolucéo dos Sistemas de Medicao de Desempenho

Segundo Bourne e Neely (2003), um Sistema de Medigdo de Desempenho é um conjunto de
indicadores utilizados para quantificar a eficacia e eficiéncia das acSes passadas, servindo de

referénceia para o impacto das agdes futuras.

As primeiras iniciativas de medi¢do de desempenho relatadas na literatura, adotadas em
meados de 1880, eram orientadas para a contabilidade de custos. Essa caracteristica tinha

como objetivo auxiliar gestores a avaliarem os custos de operaciio relevantes para suas
empresas (GOMES; YASIN; LISBOA, 2604).

Essa abordagem foi mais tarde modificada para contemplar indicadores financeiros. No inicio
dos anos 90, o indicador de retorno sobre investimento (ROI — Rerurn on invesment) foi
desenvolvido, o qual, juntamente com outros indicadores financeiros, passou a ser empregado
pelas grandes organizagdes para o controle da organizacfo. A maioria das empresas passou a
adotar estes indicadores como uUnico meio de avaliagio de desempenho (KAPLAN;

JOHNSON, 1987).

A partir da década de 1980, as praticas tradicionais de medi¢éo de desempenho passaram a ser
consideradas inadequadas para os novos negbcios, por se¢ basearem principalmente em
métricas financeiras, por focarem no passado e por se preocuparem mais com a performance
departamental que com a saide do negécio como um todo (BOURNE e NEELY, 2003;
GOMES, YASIN e LISBOA, 2004; KAPLLAN e NORTON, 1992).

A utilizagdo exclusiva de indicadores financeiros, como retorno sobre investimento (ROI) e
valor presente liquido (VPL), também € criticada por diversos autores, pois estas medidas
favorecem decisdes de beneficio de curto prazo. (BANKS; WHEELWRIGHT, 1979;
GOMES; YASIN; LISBOA, 2004; HAYES; GARVIN, 1982). A realiza¢fio de objetivos de
longo prazo envolve o comprometimento de recursos que pode afetar de forma negativa os
lucros do periodo corrente, mesmo que esses investimentos possam trazer retornos

significativos no ano seguinte.

Kaplan e Nortorn (1992) afirmam que os indicadores financeiros focam em processos internos

da empresa, ndo fornecendo informagdes sobre o ambiente que permeia a organizagio.
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O aumento da diversidade de produtos, mercados, € negocios tornaram as métricas
tradicionais obsoletas, principalmente pelo fato de que falhavam na avaliagfio de investimento
em novas tecnologias e mercados, investimento este essencial para o sucesso de longo prazo

em mercados globais (ECCLES, 1991).

No inicio dos anos 90, ja ha o consenso de que a medicdo de desempenho deve, entdo, buscar
o equilibrio entre indicadores financeiros ¢ nfio financeiros para harmonizar visdes de curto

prazo e de longo prazo.

Eccles (1991) afirma que para superar esses problemas, os gestores apostaram em alternativas
oferecidas pelo movimento da qualidade. As empresas comegam entéio a enxergar a qualidade
como uma ferramenta estratégica de competitividade, investindo na criacdo de indicadores
como taxa de defeitos, tempo de reposta, qualidade da entrega ¢ outros para avaliagdo da

performance de seus produtos, servigos e operagdes.

Na década de 1990 a abordagem de qualidade para medigdo de performance incorporou o
conceito de satisfagdo do consumidor, como se observa, por exemplo, no modelo proposto por

Griffin, Gleason, Preiss, ¢ Shevenaugh (1995).

Seguindo esta tendéncia, as abordagens em servigos iniciaram-se voltadas para a qualidade
sob o ponto de vista do cliente, como no modelo do SERVQUAL apresentado por
Parasuraman et al. (1988), no qual propde uma escala de 22 atributos separados em cinco

dimensdes: capacidade de resposta, confiabilidade, elementos tangiveis, seguranga e empatia.

Com a associagdo do conceito de estratégia aos métodos de mediclio de desempenho —
abordada por Eccles (1991) no artigo intitulado “The Performance Measurement Manifesto™,
em que afirma que o sistema de indicadores deve derivar da estratégia da empresa — 0s
sistemas de medic¢io de desempenho evoluiram para sistemas de gestfio. Nesse ultimo estédgio
da evolugdo, a medi¢do de desempenho atrela-se a processos de formulago de estratégia,
funcionando como ferramenta de gestio que define metas e mecanismos de controle das acdes

executadas.

Na mesma linha, Slater, Olson e Reddy (1997) afirmam que cada empresa necessita de um
sistema de indicadores que seja condizente com sua estratégia. Os autores adotam uma
abordagem voltada para estratégias de mercado, o artigo analisa quatro estratégias genéricas
de mercado e examina os pardmetros amplos de um sistema de controle que rastreia o

desempenho de uma empresa por meio de diferentes perspectivas.
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Mesmo em décadas anteriores, estudiosos ja alertavam para a necessidade de atencdo a
aspectos estratégicos, quando do desenvolvimento de indicadores. Banks ¢ Wheelwright
(1979) afirmam que conquistas de longo prazo requerem aderéncia a uma estratégia

especifica, como uma estratégia de mercado, produto ou de trabalho.

Em um trabalho mais recente, Christensen, Kaufman e Shih (2008) no artigo “Innovation
Killers“ alertam sobre as armadilhas da utilizagdio de ferramentas financeiras classicas para

medir e decidir sobre projetos inovadores.

Mecnair e Mosconi (1987) ressaltam a necessidade de alinhamento entre medidas financeiras e

ndo financeiras para que o sistema de medicio esteja de acordo com a estratégia da

organizagao.

Segundo Grady (1991), um sistema de medi¢cdo de performance deve ser implantado como
uma forma de articular a estratégia e monitorar os resultados do negocio. Para o autor, o
sistema deve fornecer feedbacks para os gestores, de forma que estes possam controlar as
operagtes didrias, e deve incluir medidas que permitam a mensuragdo da consecucfo de

objetivos.

Pode-se notar na literatura uma evolugio evidente dos sistemas de medi¢iio de desempenho.
As primeiras abordagens partiram de conjuntos simples de indicadores contabeis. Os sistemas
de medigdo foram entio aprimorados com a adi¢do de indicadores financeiros e, mais
recentemente, tornaram-se sistemas de gestdo, com a intengfio de traduzir a estratégia das

organizagdes em processos que as auxiliem a atingir seus objetivos.
4.1.2. Modelos de Medicio de Desempenho

A partir do final dos anos 80, diversos sistemas de medi¢do de desempenho (SMD) foram

propostos como alternativa aos métodos tradicionais baseados em medidas financeiras.

Entre os modelos de sistemas de medic@o mais citados estfio: o SMART, a Matriz de Medigéo
de Desempenho, o Sistema de Medi¢io de Desempenho Integrado e Dindmico, e o Balanced

Scorecard (GOMES; YASIN; LISBOA, 2004). Estes modelos serdo apresentados a seguir.

Matriz de Medicio de Desempenho

De acordo com Keegan et al. (1989), um sistema de medi¢do de desempenho deve abordar

caracteristicas internas e externas, bem como medidas de custo e ndo-custo. Os autores



26

afirmam também que as medidas de desempenho devem derivar da estratégia da organizagio

e precisam ser integradas por meio das fungSes da empresa.

Segundo este modelo, as medidas de desempenho devem ser desdobradas verticalmente na

hierarquia, ¢ as fungdes da empresa devem ser integradas horizontalmente com estas medidas.

QOutro ponto destacado pelos autores, é que as medidas de desempenho devem ser baseadas no

perfeito entendimento do comportamento e relacionamento dos custos.

Figura 2 - Mairiz de Medicdo de Desempenho
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Fonte: Adaptado de Keegan et al. (1989)
A figura acima apresenta o relacionamento entre pardmetros internos e externos; € de custo e

ndo-custo para criagfo de medidas de desempenho

SMART (Strategic Measurement, Analysis, and Reporting Technique) - Performance
Pyramid

O modelo do Performance Pyramid utiliza os conceitos da Qualidade Total, da Engenharia

Industrial e do Custeio baseado em Atividades.
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Martins (1999) afirma que o modelo proposto por Cross ¢ Lynch (1988) tem como objetivo
mudar a orientagfio dos sistemas de medi¢io de desempenho (SMD) tradicionais, baseados

nos custos incorridos, para um SMD que auxilie na melhoria de processos.

Para obter essa mudanga Cross e Lynch (1988) propdem um mecanismo que denominam de

Performance Pyramid, ver Figura 3.

Figura 3 - Performance Pyramid
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Fonte: Transcrito de Martins (1999)
O modelo permite traduzir a visdo corporativa em caracteristicas dos fluxos operacionais, por
meio da defini¢dio de objetivos financeiros e de mercado. As operagdes devem ser integradas

de forma a gerenciar os indicadores de desempenho que sustentam a visdo da corporacéo.

A defini¢io de indicadores de desempenho para cada nivel da pirdmide se d4a por meio do
desdobramento dos objetivos estratégicos, utilizando a relagfio causa-efeito existente entre as

medidas.

Segundo Cross e Lynch (1990), para que o sistema de medi¢éio seja adequado, sua forma de
divulgacgfio deve ser simples e com apelo visual; as medidas de um mesmo nivel hierarquico
devem ser apresentadas em conjunto, para que seja possivel estabelecer a relac@io existente

entre elas.
O modelo define as seguintes etapas:

o Definir visio da corporagéo;

¢ Desdobrar a visdo em medidas de mercado e financeiras para as unidades de negécio;
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e Desdobrar para os processos, as medidas de mercado ¢ financeiras estabelecidas,
gerando medidas de satisfagio do cliente, flexibilidade e produtividade;

e A partir das medidas de processo, criar medidas de qualidade, entrega, tempo de ciclo
e perda, com suas respectivas metas.

e Medir e emitir relatérios;

o Comparar as medigdes com as metas;

e Analisar os resultados e melhorar de forma continua as medig¢des de desempenho.
Integrated and Dynamic Performance Measurement System — IDPMS

O modelo proposto por Ghalayini et al (1997), assim como outros modelos da mesma década,
defende o alinhamento das medidas de desempenho com os objetivos estratégicos da
organizagfo, porém os autores afirmam que, além do alinhamento estratégico, um sistema de
medicfio de desempenho deve ser dindmico, de modo a permitir a melhoria continua dos

processos. A Figura 4 ilustra o Sistema de Medigdo de Desempenho Integrado ¢ Dindmico.

Figura 4 - Sistema de Medigio de Desempenho Integrado e Dindmico
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Fonte: Transcrito de Martins (1999)

(Ghalayini et al (1997) definem trés dreas funcionais importantes para o0 modelo de medi¢éo de
performance: geréncia, equipes de melhoria de processo e chio de fabrica. O modelo é
baseado na integragdo destas trés areas, que utilizam trés diferentes ferramentas para medir e
melhoras o desempenhos dos processos: o Performance Measurement Questionnaire, o

conceito de meia vida e o diagrama do tempo de ciclo do valor modificado focalizado.
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A integragio do sistema ocorre através das ligagBes existentes entre as 4reas funcionais, que
determinam os fluxos de informagfo. A ligagfo entre a geréncia e o chiio de fabrica é
utilizada pela geréncia para informar ao chdo de fibrica quais as dreas de sucesso e quais as
medidas de desempenho apropriadas para estas areas, o fluxo de informacéo entre o chio de
fabrica € a gerencia ¢ utilizado para envio de relatorios de desempenho. Segundo o modelo, a
gernecia também deve informar aos times de melhoria quais sfio as areas de sucesso e

medidas de desempenho adequadas.

O dinamismo do sistema estd relacionado com a atualiza¢do continua dos padrdes de
desempenho pelos times de melhoria em comunicagio com o chiio de fabrica. Esses padrdes
de desempenho sio modificados por meio de processos de melhoria continua que geram
resultados positivos, estes resultados sfio entdo incorporados na rotina de trabalho do chdo de
fabrica. Outro aspecto dindmico do sistema ¢ a atualizagiio das 4reas criticas de sucesso e suas

medidas de desempenho pela geréncia.
The Balanced Scorecard - BSC

Kaplan e Norton (1992) propdem um modelo chamado Balanced Scorecard (BSC), que utiliza
de quatro perspectivas para desenvolver um sistema de gestio desempenho — perspectiva
financeira, de clientes, de processos internos ¢ da inovacio e aprendizado. Este modelo tem
como objetivo auxiliar as organizagGes a traduzir suas estratégias em um sistema de gestdio
que auxilie no controle e melhoria dos processos, garantindo que os objetivos sejam atingidos

por meio das acdes implantadas.

Dentre os sistemas de gestfio discutidos, destaca-se o Balanced Scorecard, que sera utilizado
na resolugio do problema apresentado neste projeto. O proximo tépico apresenta os principios

deste modelo, bem como os detalhes de suas perspectivas.
4.2. Balanced Scorecard
4.2.1. Principais aspectos

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um sistema de gestdio desenvolvido por Robert S. Kaplan e
David P. Norton (1992). Este sistema utiliza a criagio de indicadores de performance para
comunicar ¢ alinhar a estratégia da empresa com seus processos (KAPLAN ¢ NORTON,
1996a).
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que a mudanga da era industrial para a era da informagdo
trouxe consigo profundas mudangas no ambiente competitivo enfrentado pelas empresas. Na
era industrial, empresas obtinham sucesso aproveitando de economias de escala ¢ escopo,
principalmente por meio da padronizag¢io de processos e produtos. Com o advento da era da
informagio empresas passam a depender mais da habilidade de explorar ativos intangiveis,

com 0s quais podem conseguir:

e Desenvolver relagdes com consumidor que retenham clientes atuais e ganhem novos
segmentos;

e introduzir produtos inovadores;

e produzir produtos e servigos de alta qualidade customizados com baixos custos e lead
times;

e mobilizar a capacidade e motivagio de funciondrios para melhoria continua; e

e implantar tecnologia da informagfio, bancos de dados, ¢ sistemas (KAPLAN e

NORTON, 1996b).

Com o objetivo de considerar as novas necessidades advindas da era da informagdo, ¢ ao
mesmo tempo contemplar praticas fradicionais, surge o Balanced Scorecard, que agrupa
indicadores financeiros de medicdo de performances do passado, com indicadores de drivers

para performances do futuro.

O sistema do BSC sugere que o desempenho de uma companhia seja avaliado por meio de
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, ¢ aprendizagem e
crescimento. A partir da analise da estratégia da empresa dentro destas quatro perspectivas,
derivam-se indicadores de performance. Dessa forma, o Balanced Scorecard busca a tradugéo
da estratégia e visdo da empresa em aspectos financeiros ¢ operacionais, ver Figura 5. A ideia
da medi¢io de desempenho através de diversas dimensdes adveio da constatagdo de que
medidas financeiras podem induzir 4 visdo de curto prazo e da incapacidade dessas medidas
de apoiar a melhoria continua. No BSC, os indicadores financeiros sdo complementados por
indicadores nio financeiros, que equilibram as visdes de curto e longo prazo, pois a0 mesmo
tempo em que mede resultados financeiros também mede a capacitagdo de funciondrios € as

melhorias dos processos internos, como processo inovacio € produgio de produtos.

As quatro perspectivas sfo dispostas de forma hierdrquica. A perspectiva financeira situa-se
no topo da hierarquia ¢ deve ser a primeira a ser desenvolvida. A organizacdo formula sua

estratégia na area financeira ¢ define os objetivos. Em seguida, ¢ definida a estratégia para os
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clientes, que serd o vetor do sucesso na area financeira, e sdo definidos os objetivos a serem
alcangados nessa perspectiva. Da mesma maneira, a organizagdo deve formular os objetivos
para os processos internos, que levarfio ao sucesso na perspectiva dos clientes, e definir a
estratégia e os objetivos para a perspectiva do aprendizado e crescimento, de forma a garantir
0 sucesso nas demais perspectivas no longo prazo. Por fim, para cada objetivo sdo formulados

indicadores e definidas metas e iniciativas.

Essa forma de construir uma estrutura de indicadores leva ao alinhamento do sistema de

medi¢io de desempenho com a estratégia ¢ com os objetivos da organizag3o.

Figura 5 - O BSC fornece uma ferramenta para a tradugdo da estratégia em operagiio

r

Fnanceiro
“Para sermos bam-

sucedidos & =
' financeiramaents, a‘:;;.bg o \Sgb
comp devertamos ser 533' ELE
vistos pelos nossos
E acionistas?”

Clisntes 1 i Processos intemos
i “Para satisfazertmos
“Para akcangarmos
& nOSSas ACIONISTES & &
o $o A A
nossa visdo, como LS % L5 VisSo clisntes, em gue T &
deveriamos ser vistos “9:9 % i de negdoios /G0 S
o \ 7 e prosassas de negdcios NS,
" ke ssua b B
gligntes? - tégta sxtalincia?” =i

l- “Para alcangarmos 2
no55a visde, Lomo @P" 5 <§'$‘{g)
sustentaremos nossa é@{’ &

| capacidade de mudar O/ SAES
e mnpthorar?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996b)

4.2.2. Modelo ¢ Estrutura

Perspectiva Financeira

Os objetivos ¢ medidas financeiras precisam desempenhar um papel duplo: de definir os
resultados esperados da estratégia da empresa ¢ servir de diretriz para os objetivos e medidas
de todas as outras perspectivas do scorecard, pois todas as medidas devem possuir uma

relacdo de causa e efeito que gerem melhoria do desempenho financeiro.

O scorecard deve refletir os objetivos estratégicos, comegando pelos objetivos financeiros de

longo prazo, por meio dos quais sdo definidas as agdes que devem ser tomadas em relagio aos
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processos financeiros, dos processos internos, dos clientes, ¢ de aprendizagem e crescimento,

de forma que os objetivos de longo prazo sejam alcangados (KAPLAN e NORTON, 1996b).

De maneira geral, os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do
ciclo de vida de uma empresa. Na fase de crescimento, por exemplo, serdo preferencialmente

0s percentuais de crescimento de receita e vendas os indicadores financeiros perseguidos.

Na fase de maturidade, busca-se o aumento do retorno sobre o investimento, diminuigio do

endividamento, aumento do retorno sobre o patrimdnio liquido, entre outros.

De forma geral, os indicadores da perspectiva financeira tém enfoque nas seguintes questdes:

e gerenciamento de riscos
s crescimento e mix de receita;
o reducio de custo/melhoria de produtividade; e

o melhor utilizagéo dos ativos.
Perspectiva de Clientes

E na perspectiva de clientes que as empresas identificam os segmentos nos quais pretendem
competir. Esta definigdo do mercado de interesse estd diretamente relacionada com a fonte de

receita que abastecera o componente de receita dos objetivos financeiros das empresas.

Os gestores devem traduzir a declaragdio de missdo e estratégia em objetivos especificos que
serfo utilizados na criagdo dos scorecards da perspectiva de clientes (KAPLAN e NORTON,
1996b).

Um aspecto importante a ser considerado nesta perspectiva ¢ a segmentacéo dos clientes, a
estratégia deve definir claramente quais os segmentos objetivados pela empresa. Desta forma,

as medidas serfio mais precisas e significativas.

Os grupos de medidas essenciais de resultados dos clientes sdo apresentados abaixo, ver

Quadro 1.
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K satisfacgio _/

Figura 6 - A Perspectiva de Clientes

dos clientes

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Quadro 1 - Medidas essenciais da Perspectiva de Clientes

Participacio
de Mercado

Captacdo de
Clientes

Retencao de
Clientes

Satisfacdo dos
Clientes

Lucratividade
dos Clientes

Reflete a propor¢iio de negocios num determinado mgrcado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negd6cios atrai ou conquista novos clientes ou
negdcios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
que uma unidade de negdécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Mede o nivel de satisfac@io dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Mede o lucro liquido de cliente ou segmento, depois de
deduzidas as despesas especificas para sustentar esses clientes.

Fonte: Transcrito de Kaplan ¢ Norton (1997)

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva dos Processos Internos
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Na perspectiva de processos internos a empresa deve identificar quais sio os processos

criticos na condugfo da satisfagdo dos clientes e acionistas.
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Segundo Kaplan e Norton (1997) as empresas tendem a primeiro a definir objetivos ¢ medidas
para as perspectiva financeira e do cliente, para depois definir 0 mesmo para 0s processos
internos. Desta forma, é possivel alinhar as métricas para processos internos com 0s objetivos

dos clientes e acionistas.

As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para a perspectiva interna depois de

formular objetivos e medidas para a perspectiva financeira e do cliente (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Para aplicacio do Balanced Scorecard deve-se mapear a cadeia de valor completa dos
processos internos, que tipicamente se inicia com o processo de inovacdo, seguido do

processo de operagdes ¢ finalizando com o processo de servigo pds-venda, ver Figura 7.

Figura 7 - A Perspectiva dos Processos Internos - O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

Processo de
Processode Processo de Servico
Inovacao Operagées Pos-venda
tdentificagdo - Idealizar 1 Entregar . Satisfagéio
das Idengﬁcar Oferta de Gerar Produtos/ Servigos | dag
Necessidades Produtos; |, Tredutos/ Prestar . Necessidades
dQS Gﬁ’enzes Mercado Servioos Serv"-;os Sewigos Clientes dos Clisntes

Fonte: Transcrito de Kaplan e Norton (1997)
Na industria pesada, pode-se afirmar que o processo de operagdes ¢ 0 estagio mais relevante
da cadeia de valor, mais especificamente a geragfio de produtos, por isso se dard um enfoque
maior nesse estagio. Atividades como “idealizar oferta de produtos/servigos”, por exemplo.

s30 mais relevantes no setor de bens de consumo.

Processo de inovagdo € definido como a identifica¢do das necessidades atuais e futuras dos
clientes € o desenvolvimento de novas solucdes para essas necessidades. Medidas para o
processo de inovagdo podem dizer respeito a lancamentos de novos produtos, mas também ao

desenvolvimento de capacidades técnicas do processo de produgéo.

Processo de operacdes diz respeito & geragfio e entrega eficiente de produtos e servigos aos
clientes existentes. Medidas fundamentais utilizadas aqui séo as de tempo, qualidade e custo

dos processos operacionais.
Alguns exemplos dessas classes de medidas s&o:

o Medidas de tempo: tempo de desenvolvimento, confiabilidade dos prazos de entrega,

tempo dos ciclos dos processos internos, ECP (eficacia dos ciclos de produgéio).
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* Medidas de qualidade: taxa de defeito, indice de acerto, desperdicio, perdas, indice de
retrabalho, percentual de processos sob controle estatistico.
e Medidas de custo: custo de mio de obra direta, custo de mao de obra indireta, custo de

matéria-prima, custo unitario de produgdo, custo de estoques.

A medida que as empresas utilizarem a melhoria de processos internos importantes, os trés
conjuntos de medidas — baseados em custos, qualidade e tempo — indicardo se as metas do

programa de melhoria continua estdo sendo alcangados.

E importante também que os executivos avaliem outros aspectos de seus processos e produtos
com o uso de outros tipos de indicadores. Essas medidas adicionais poderiam ser medidas de
flexibilidade e de caracteristicas especificas de produtos e ou processos que gerem valor para

os clientes.

O processo de servigo pos-venda diz respeito aos servigos oferecidos apds a venda que
complementam o valor proporcionado aos clientes. Dentre eles esto, por exemplo, garantia e

conserto, correglio de defeitos e processamento de pagamentos.

A avaliagfo dos servigos pds-venda pode ser realizada utilizando-se alguns dos mesmos

pardmetros de tempo, qualidade e custos descritos para os processos operacionais.
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Os objetivos dessa perspectiva oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucio de
objetivos ambiciosos nas outras trés. Como citado por Kaplan e Norton (1997), executivos de
varias empresas observam que, quando avaliados exclusivamente em relacio ao desempenho
financeiro em curto prazo, quase sempre encontram dificuldades para sustentar investimentos

no aumento da capacidade de seu pessoal, sistemas e processos organizacionais.

O Balanced Scorecard enfatiza a importincia de investir na capacitagéio e nfio apenas em 4reas

tradicionais como novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento.
O BSC divide a perspectiva de aprendizado e crescimento em trés categorias:

» Capacidade dos funciondrios.
* Capacidade dos sistemas de informaco.

* Motivag8o, empowerment e alinhamento.

Para a avaliagdo das capacidades dos funciondrios, utilizam-se trés medidas essenciais:

satisfagfo, retengdo e produtividade dos funcionarios.
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O indicador de satisfagdo dos funcionarios é considerado, na teoria do BSC, como um vetor

das outras duas medidas, ver Figura 8.

Figura 8 - A Estrutura de Medi¢iio do Aprendizado e Crescimento

indicadores Essenciais

Resultados

Retenciio dos Produtividade
Funcionarios dos Funcionarios |

Funciondrios

Vetores
Competéncias do. Infra-estrutura
Quadrode Tecnologica
o 3 ecnol

Fonte: Transcrito de Kaplan ¢ Norton (1997)

Os elementos de uma pesquisa de satisfagio dos funcionérios podem incluir reconhecimento
pela realizacio de um bom trabalho, acesso a informagGes suficientes para ¢ bom desempenho

da funcfio ¢ qualidade do apoic administrativo, por exemplo.

J4 o conceito que permeia o indice de reten¢do de funcionérios € o de que a empresa esta
investindo em longo prazo com treinamentos e capacitagdes para scus empregados, e que

quaisquer saidas indesejadas representarfio uma perda de capital intelectual para a empresa.

A medida de produtividade dos funcionérios mede o resultado do impacto agregado da
elevagiio do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios. Alguns indicadores que podem
ser usados sfo: receita por funciondrio, valor agregado por funcionério ¢ receita por

remuneragao.

Quanto & infraestrutura tecnoldgica, depois de concebido o desenho do sistema de medigéo de
desempenho, é necessario um sistema de informagdo para receber os dados, processa-los, ¢

fornecer as informacdes demandadas pelo sistema de medigéo.

Um sistema que seja acessivel por diversos niveis de funcionarios é desejdvel. Dessa forma

estes poderdio monitorar seu rendimento, auxiliando a busca pelas metas estipuladas.
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Feedbacks rapidos também sdo necessarios para sustentar programas de melhoria ou descartar

rapidamente iniciativas que ndo estdo dando o retorno esperado.

Exemplos de indicadores utilizados s#o:

* Indicador de cobertura de informagdes estratégicas: avalia a disponibilidade atual das
informagdes relativamente as necessidades previstas.
s Percentual de processos que oferecem feedback em tempo.

» Percentual de funcionarios que tem acesso direto as informacdes referentes as suas

atividades.

Medidas referentes 4 motivagfo, empowerment e alinhamento, sfo, entre outras: nimero de
sugestdes por funciondrio, nimero de sugestdes implantadas, percentual de gerentes com
metas pessoais alinhadas ao scorecard, percentual de funcionarios com metas pessoais

alinhadas ao scorecard, percentual dos funcionérios de alcangaram as metas pessoais.
4.3. O Mapa Estratégico (Strategy Map)

Kaplan e Norton (2004) definem o Mapa estratégico como a representagfio visual de causa e
efeito entre os componentes da estratégia de uma organizacio que auxilia na construgio do
BSC. A relagfio entre estratégia, Mapa Estratégico e o BSC esta representada na Figura 9. A
construgdo do Mapa Estratégico torna as estratégias da empresa mais explicitas, fazendo com
que seja possivel traduzi-las em resultados esperados. O Balanced Scorecard ¢ utilizado para
traduzir a estratégia da empresa em aspectos operacionais mensuriveis, neste contexto o

Mapa Estratégico auxilia o0 BSC a evidenciar a relagfo entre a estratégia e seus objetivos.
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Figura 9 - Relagao entre Estratégia, Mapas Estratégicos e 0 BSC
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Fonte: Transerito de Kaplan e Norton (2004)

Segundo Kaplan e Norton (2004), o Mapa Estratégico mostra como os objetivos estratégicos
divididos nas quatro perspectivas do BSC se relacionam para descrever a estratégia da
companhia. Esta relagio ¢ apresentada na Figura 10. Kaplan e Norton (2004) afirmam que o

Mapa Estratégico mostrou-se uma ferramenta tio importante quanto o proprio BSC.

Kaplan e Norton (2004) relatam que as empresas adotam abordagens variadas para formular
estratégias. Essas abordagens resultam em diferentes estratégias, por meio das quais as
empresas procuram diferenciar-se de seus concorrentes. Os autores afirmam que a esséncia da
estratégia esta nas atividades, as empresas podem executar certas atividades iguais de maneira
diferente ou executar atividades diferentes das dos concorrentes. E mais dificil para um
concorrente copiar vérias atividades conectadas do que apenas uma atividade isolada que crie
diferenciagio. Desta forma o autor afirma que o encaixe estratégico entre muitas atividades &

fundamental para gerar e sustentar a vantagem competitiva.

O Mapa Estratégico permite descrever a estratégia de forma uniforme e consistente,
permitindo assim refletir os objetivos estratégicos nas agdes da empresa. Segundo Kaplan ¢
Norton (2004), o Mapa Estratégico representa o “elo perdido” entre a formulagdio e a

execugdio da estratégia. Sendo assim, € preciso que o Mapa Estratégico esteja alinhado com os
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objetivos da organizagdo, para que se obtenha o efeito desejado e para que seja usado da

forma correta.

Figura 10 - Modelo padrio de Mapa Estratégico
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Fonte: Transcrito de Kaplan e Norton {2004)

Kaplan e Norton (2004) afirmam que a elaboragiio dos mapas estratégicos deve se basear nos

seguintes principios:

— A estratégia equilibra forcas contraditérias (articulagéo dos conflitos entre objetivos
financeiros de curto prazo e de aumento da receita no longo prazo);

— A estratégia baseia-se em proposicio de valor diferenciada para os clientes (a
satisfagdio dos clientes ¢ a fonte de criagéo de valor sustentével para a organizagfio);

— A criagdo do valor se da por meio dos processos internos (as atividades de gestdo
operacional, gestio dos clientes, inovacfo e atividades regulatérias e sociais
promovem a criagéo de valor);

— A cstratégia compde-se de temas complementares e simultineos (a identificacdo ¢

préatica desses temas geram beneficios e crescimento sustentaveis 4 organizagio);
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— O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis (o capital humano,
o capital da informagfo e o capital organizacional) que devem estar alinhados com a
estratégia, permitindo que a empresa tenha “uma capacidade de mobilizar ¢ sustentar o

processo de mudanga necessario para executar a sua estratégia”.

A elaboragio do mapa estratégico permite & organizagdo perceber ¢ determinar como oS
ativos intangiveis alavancam o crescimento e a sustentabilidade na criagiio e fornecimento de

valor para os clientes, acionistas ¢ demais stakeholders (KAPLAN; NORTON, 2004).
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5. DESENVOLVIMENTO DA SOLUCAO
5.1. Defini¢cio do Mapa Estratégico

Para desenhar o Mapa Estratégico partiu-se das definigSes de visdo e missdo; ¢ do plano
estratégico ja estabelecido pela Hypermarcas. Os objetivos estratégicos foram definidos e

agrupados nas perspectivas do Balanced Scorecard.

Inicialmente, para cada perspectiva do BSC foram estabelecidas perguntas com a finalidade

conduzir a definicédo e alocagéo dos objetivos estratégicos, as perguntas sio:

e Perspectiva financeira: “como devemos ser vistos por nossos acionistas?*.

® Perspectivas de Clientes: “como devemos ser vistos por nossos clientes?*.

» Perspectiva de processos internos: “em quais processos de negécio devemos nos
sobressair?”.

» Perspectiva de aprendizado e crescimento: “como preservamos nossa capacidade de

mudar ¢ methorar?”.

O Quadro 2 abaixo apresenta a visio e miss3o da Hypermarcas.

Quadre 2 - Declaraciio de Missfio e Visdo da empresa

Visdo: Ser a melhor ¢ mais completa companhia de marcas de saiude e bem-
estar do mundo emergente.

Missdo: Exceder as expectativas dos nossos clientes e consumidores, por meio
da exceléncia no planejamento e execugfo, crescendo de forma sustentavel e
rentavel.

O plano estratégico criado pela empresa, que serviu de guia para a criagio do mapa
estratégico, € representado a seguir na Figura 11. Esse plano contém os pilares essenciais da
estratégia da empresa, considerados fundamentais para obter os resultados descritos na viséo e

para colocar em prética os desempenhos prescritos na missdo.
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Figura 11 - Plano Estratégico da Empresa
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Fonte: Transcrito de material fornecido pela empresa.

Os pilares do plano estratégico serviram de base para a criagdo dos objetivos estratégicos da
perspectiva financeira do BSC: “Crescer organicamente®, “Aumentar geracio de caixa® e

“Melhorar nivel de rentabilidade”, ver Figura 12 abaixo.

Figura 12 - Perspectiva financeira do Mapa Estratégico
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Fonte: Elaborada pelo autor.

O plano estratégico da Hypermarcas ¢ detalhado em sentencas, que indicam as atividades nas
quais a empresa deve destacar-se para atingir o resultado descrito pelos pilares, ver Figura 13.
[ssas atividades foram utilizadas como referéncia para desenvolver os objetivos que

compdem o Mapa Estratégico da empresa.
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Figura 13 - Detalhamento do Plano Estratégico da Hypermarcas
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Fonte: Transcrito de material fornecido pela empresa

Os pilares do plano estratégico e a andlise das atividades de seu detalhamento conduziram

para a definigdo dos seguintes objetivos estratégicos:

» Perspectiva Financeira: crescer organicamente, aumentar geragiio de caixa e melhorar
nivel de rentabilidade.

o Perspectiva de Clientes: ganhar market share e entender o consumidor

e Perspectiva de Processos Internos: fortalecer execu¢io comercial, aumentar a
produtividade no uso dos recursos e reduzir custos e despesas.

¢ Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: ampliar langamento de produtos.

QOutro objetivo estratégico da perspectiva de aprendizado e crescimento foi definido sem

utilizar o plano estratégico apresentado acima, este objetivo é o de “disseminar filosofia
Way™.

A filosofia Way € um programa organizado pela 4rea de recursos humanos, que define os

comportamentos e valores defendidos pela Hypermarcas.

Com os objetivos estratégicos estabelecidos, definiram-se os relacionamentos entre ecles, que
representam as ligagOes existentes entre os proprios objetivos ¢ a forma com que estes
conduzem a empresa para sua estratégia. A existéncia dessas relagdes evidencia o efeito que

os indicadores desenvolvidos deverfio ter como condutores da estratégia da companhia.



44

O Mapa Estratégico da Hypermarcas com os objetivos estratégicos e suas relagdes ¢

apresentado na Figura 14.
Figura 14 - Mapa Estratégico da Hypermarcas

Como devemos ser vistos por nossos acionistas?

Crescimento
rentavel e
sustentavel

Perspectiva
Financeira Crescer Melhorar nivel
organicamente Aumentar de rentabilidade i
geragdo de caixa
Como devemos ser vistps porhossos clientes?
Perspectiva =
de Clientes Ganhar N
. Marker Share _~
____________________________________ R —
Em guais processos de negocig
. | — e ————
Perspectiva A Fortalecer = P
Interna ok, execugio ) g Aumentar a s
H  comercial . pr.odut1v1dade.n0 )
e - 3 ~__uso dos recursos
___________________ 'T""“'"““"':\Q' .. R
Como preservamos nossa capacidade de mudar e melhorar?
. LN \ —

Perspectiva de S D ) — L

di ! Ampliar R TN Disseminar \
Apren .lzado langamento de e—— filosofia W j
e Crescimento — produtos gAY

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2. Definicdo da Rede de Indicadores
5.2.1. Introducio

Para definir as medidas de desempenho que compdem o painel de indicadores, partiu-se da
analise das perspectivas do Balanced Scorecard ¢ dos objetivos estratégicos desenvolvidos no

mapa estratégico (ver Figura 14).

Para cada objetivo estratégico pensou-se em desempenhos que a empresa precisa obter para
atingir os resultados esperados, por exemplo, para atingir o objetivo de “crescer
organicamente” a empresa precisa aumentar suas vendas. Em seguida, foram propostos

indicadores que permitam medir ¢ avaliar se o resultado atrelado a este desempenho esta
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sendo alcancado, no exemplo citado, o indicador receita bruta foi proposto para indicar se o

aumento de vendas ¢ obtido (ver Figura 15).

Figura 15 — Exemplo do processo de tradugfo da estratégia em indicadores

N\
OlJEOY Crescer organicamente
Estratégico
N
Resultado Aumento das vendas
Esperado
\

Receita Bruta

Indicador

Fonte — Elaborada pelo autor

Para o objetivo estratégico “melhorar nivel de rentabilidade™ pertencente 4 perspectiva
financeira, definiu-se como resultado desejavel: aumentar o aproveitamento das receitas, por
meio da reducdo de custos e despesas. Para medir a entrega destes resultados foram propostos

os indicadores margem bruta, EBITDA e lucro liquido.

O ultimo objetivo estratégico da perspectiva financeira é “aumentar geracio de caixa”. O
resultado esperado relacionado com esse objetivo € o de aumento do capital disponivel para a
empresa apds cumprir snas obrigacdes. Para este objetivo definiu-se os indicadores: geracfio

de caixa, CAPEX e Nivel de Endividamento.

O primeiro objetivo da perspectiva de clientes é “ganhar market share”, o resultado
relacionado a este objetivo € o aumento da parcela de vendas da companhia em relacdo aos
competidores. O indicador market share é o indice mais 6bvio para acompanhar a entrega

deste resultado. Além deste indicador, decidiu-se por utilizar o nimero de visitantes

exclusivos dos sites como apontador da visibilidade das marcas e consequente potencial de

aumento do market share.

O proximo objetivo desta perspectiva é “entender o consumidor”, o indicador de nimero de

reclamacdes do SAC foi criado para atender a este objetivo.

Os objetivos da perspectiva de processos internos foram criados para garantir a consisténcia
das atividades operacionais da empresa com os objetivos das demais perspectivas. Para o

objetivo de “reduzir custos e despesas” definiu-se o indicador: despesas fixas.
p
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Os indicadores definidos para o objetivo de “aumentar a produtividade no uso dos recursos™

foram: OEE (Overall Equipment FEfectiveness), OTIE (On Time in Full), giro do estoque,

ciclo financeiro, acuracidade das previsdes de venda e otimizacdo do portfélio.

O objetivo de “fortalecer execugfio comercial” tem como resultado esperado aumentar ¢
melhorar a presen¢a dos produtos da Hypermarcas no mercado. Para acompanhar a entrega
deste resultado foram definidos os seguintes indicadores: nivel de distribui¢fo numérica, nivel

de distribuicio ponderada e consecucgio das metas de vendas.

A perspectiva de aprendizado e crescimento apresenta dois objetivos estratégicos, o primeiro
¢ o de “ampliar lancamento de produtos™. Para avaliar este objetivo dois indicadores foram

definidos: otimizacio dos lancamentos e indice de inovacio.

O segundo objetivo desta perspectiva € o de disseminar a filosofia Way, programa organizado
pela drea de recursos humanos. que estabelece os valores e comportamentos defendidos pela

Hypermarcas.

Os indicadores elaborados para este objetivo estratégico foram: tempo médio de empresa ¢

nimero de eventos de disseminacéo da filosofia Way.

Nos topicos seguintes os indicadores desenvolvidos sfio detalhados, com apresentagdo do

método de calculo, unidade, periodicidade e fonte.
5.2.2. Detalhamento dos indicadores

Cada indicador recebeu um indice exclusivo que o determina. Este indice é composto por trés

algarismos, ¢ possui o seguinte formato:

X . X . X

| |

Perspectiva do Indicador Divisdo de
BSC Negdcio

Figura 16 - Formato do indice dos indicadores

O primeiro algarismo indica a perspectiva do Balanced Scorecard a qual o indicador pertence:

e 1 —Perspectiva Financeira
e 2 —Perspectiva de Clientes

e 3 Perspectiva de Processos Internos



47

e 4 — Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
O segundo algarismo ¢ um identificador unico do indicador dentro da perspectiva.
O terceiro algarismo representa a diviséio de negdcio para a qual o indicador é calculado.

e 1 —Divisfo de consumo (Consumo)
o 2 — Divisdo farmacéutica (Farma)

¢ 3 — Consolidado

Os indicadores classificados como “consolidado” referem-se a informagoes consolidadas de

toda a companhia, incluindo tanto a divisdo de consumo como a divisdo farmacéutica.

A figura abaixo exemplifica o conceito de indice, utilizando o indicador EBITDA da divisio

farmacéutica, cujo indice é 1.3.2.

Figura 17 - Exemplificacio de uso do indice dos indicadores. Indicador EBITDA Farma.

1 . 3 . 2

| Lo

Perspectiva Terceiro Divisao
Financeira indicador da Farma
perspectiva

e Perspectiva Financeira

Quadro 3 - Detalhamento do indicador Receita Bruta Consumo

1.1.1 - RECEITA BRUTA CONSUMO

Objetivo estratégico Crescer organicamente
Descricio Receita obtida com a venda de produtos da
divisio de consumo.

Unidade de Negacio Consumo

Férmula Obtido diretamente da fonte.
Unidade RS
Periodicidade Mensal

Fonte Demonstrac¢éio do resultado
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Quadro 4 - Detalhamento do indicader Receita Bruta Farma

1.1.2 - RECEITA BRUTA FARMA

Objetivo estratégico Crescer organicamente
Descricio Receita obtida com a venda de produtos
da divisdo farmacéutica.

Unidade de Negécio Farma

Formula Obtido diretamente da fonte
Unidade RS

Periodicidade Mensal

Fonte Demonstragéo do resultado

Quadro 5 — Detalhamento do indicador Receita Bruta Consolidada

1.1.3 - RECEITA BRUTA CONSOLIDADA

Objetivo estratégico Crescer organicamente

Descrigao Receita total obtida com a venda dos
produtos da empresa

Unidade de Negécio Consolidado

Formula Receita Bruta Consumo

+ Receita bruta Farma

Unidade R$
Periodicidade Mensal
Fonte Demonstragdo do resultado

Quadro 6 - Detalhamento do indicador Margem Bruta Consumo

1.2.1 - MARGEM BRUTA CONSUMO

Objetivo estratégico Melhorar nivel de rentabilidade
Descricio Margem bruta obtida pela diviséo de
consume da empresa.

Unidade de Negdcio Consumo

Férmula Lucro Bruto Consumo
Receita Liquida Consumo

Unidade %RL

Periodicidade Mensal

Fonte Demonstragéo do resultado
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Quadro 7 - Detalhamento do indicador Margem Bruta Farma

1.2.2 - MARGEM BRUTA FARMA

Objetivo estratégico Melhorar nivel de rentabilidade

Descricao Margem bruta obtida pela divisdo de
farmacéutica da empresa.

Unidade de Negdécio Farma

Formula Lucro Bruto Farma

Receita Liquida Farma

Unidade %RL
Periodicidade Mensal
Fonte Demonstragdo do resultado

Quadro 8 - Detalhamento do indicador Margem Bruta Consolidada

1.2.3 - MARGEM BRUTA CONSOLIDADA

Objetivo estratégico Melhorar nivel de rentabilidade

Descricao Margem bruta total obtida pela
companhia

Unidade de Negocio Consolidado

Férmula Lucro Bruto Total
Receita Liquida Total

Unidade %RIL.
Periodicidade Mensal
Fonte Demonstragéo do resultado

Quadro 9 - Detalhamento do indicador EBITDA Consumo

1.3.1 - EBITDA CONSUMO

Objetivo estratégico Melhorar nivel de rentabilidade
Descricio EBITDA da divisdo de consumo

Unidade de Negécio Consumo

Formula Obtido diretamente da fonte
Unidade RS
Periodicidade Mensal

Fonte Demonstragéo do resultado
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Quadro 10 - Detalhamento do indicader EBITDA Farma

1.3.2 - EBITDA FARMA

Objetivo estratégico
Descricdo

Unidade de Negécio
Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Melhorar nivel de rentabilidade
EBITDA da divisdo farmacéutica
Farma

Obtido diretamente da fonte

RS

Mensal

Demonstragio do resultado

Quadro 11 - Detalhamento do indicador EBITDA Consolidado

1.3.3 - EBITDA CONSOLIDADO

Objetivo estratégico
Descricdo

Unidade de Negdcio
Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Melhorar nivel de rentabilidade
EBITDA total da companhia
Consolidado

Obtido diretamente da fonte
RS

Mensal

Demonstragio do resultado

Quadro 12 - Detalhamento do indicador Lucro Liquido

1.4.3 - LUCRO LIQUIDO

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negécio
Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Melhorar nivel de rentabilidade
Lucro liquido total obtido
companhia

Consolidado

Obtido diretamente da fonte

R$ e %RL

Mensal

Demonstracdo do resultado

pela




Quadro 13 - Detathamento do indicador Geraciio de Caixa

1.5.3- GERACAO DE CAIXA

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negocio
Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte *

Aumentar geragdo de caixa

Indica o fluxo de caixa operacional da
companhia

Consolidado

Demonstracdo do resultado

R$

Mensal

Demonstracédo do resultado

Quadro 14 - Detalhamento do indicador CAPEX

1.6.3 - CAPEX

Objetivo estratégico

Descri¢io

Unidade de Negécio
Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar geracéo de caixa

Representa o montante despendido na
aquisi¢dio (ou introdugdo de melhorias)
de bens de capital corporativos
Consolidado

Demonstracio do resultado
R$
Semestral

Demonstracdo do resultado

Quadro 15 - Detalhamento do indicador Nivel de Endividamento

1.7.3 - NIVEL DE ENDIVIDAMENTOQO

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negoécio

Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar geracfo de caixa

Indicador que representa o nivel de
endividamento da empresa em relagio
ao EBITDA

Consolidado

Endividamento Liquido
EBITDA

R$ e maltiplo do EBITDA anualizado

100X

Mensal

Demonstracéio do resultado

51
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Perspectiva de Clientes

Quadro 16 - Detalhamento do indicador Market Share Consumo

2.1.1 - MARKET SHARE CONSUMO

Objetivo estratégico Ganhar market share

Descri¢io

Unidade de Negécio

Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Representa o market share em valor da divisdo

de consumo.

Consumo

Demanda da divisdo de consumo
x
Valor do mercade dos segmentos
em que a divisdo atua

100

%
Bimestral

Nielsen

Quadro 17 - Detalhamento do indicador Market Share Farma

2.1.2 - MARKET SHARE FARMA

Objetivo estratégico Ganhar market share

Descri¢ao

Representa o market share em valor da divisdo

farmacéutica.

Unidade de Negodcio Farma

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Demanda da divisdo farmacéutica
100 X

Valor do mercado dos segmentos
em que a divisdo atua

%
Mensal
IMS Health

Quadro 18 - Detalhamento do indicador Numero de Visitantes Exclusivos dos Sites

2.2.3 - NUMEROS DE VISITANTES EXCLUSIVOS DOS SITES

Objetivo estratégico Ganhar market share

Descrig¢io

Numero de visitas Unicas recebidas pelos sites

da empresa no periodo

Unidade de Negocio Consolidado

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Z Visitas Gnicas dos sites

Numero (#)
Mensal

Agéncia responsavel pelos sites




Quadro 19 - Detalhamento do indicador Reclamagdes SAC Consumo

2.5.1 - RECLAMACOES SAC CONSUMO

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negocio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Entender o consumidor

Numero de reclamacdes registradas
pelo  SAC  relacionadas aos
produtos da diviséo de consumo
Consumo

Numero de relamagdes
z relacionadas aos produtos
da divisdo consumo

Numero (#)
Mensal

SAC

Quadro 20 - Detalhamento do indicador Reclamagdes SAC Farma

2.52 - RECLAMACOES SAC FARMA

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negdcio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Entender o consumidor

Nimero de reclamacdes registradas
pelo SAC relacionadas aos
produtos da divisdo farmacéutica
Farma

Numero de relamacdes
relacionadas aos produtos
da divisdo farmacéutica

Numero (#)
Mensal
SAC

53
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Perspectiva de Processos Internos

Quadro 21 - Detalhamento do indicador Despesas Fixas Consumo

3.1.1 - DESPESAS FIXAS CONSUMO

Objetivo estratégico

Descri¢io

Unidade de Negdcio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Reduzir custos e despesas

Despesas fixas das operacdes da
divisdo de consumo em relagdo a
receita liquida da divisio

Consumo

Despesas Fixas Consumo
100 X

Receita Liquida Consumo
%
Mensal

Demonstragio do resultado

Quadro 22 - Detalhamento do indicador Despesas Fixas Farma

3.1.2 - DESPESAS FIXAS FARMA

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negocio

Féormula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Reduzir custos e despesas

Despesas fixas das operagles da
divisdo farmac€utica em relacdo a
receita liquida da diviséo

FFarma
Despesas Fixas Farma
100 X —
Receita Liguida Farma
%
Mensal

Demonstragdo do resultado

Quadro 23 - Detalhamento do indicador Despesas Fixas Consolidado

3.1.3 — DESPESAS FIXAS CONSOLIDADO

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negécio

Formula

Unidade

Periodicidade
Fonte

Reduzir custos ¢ despesas

Soma das despesas fixas das
divisdes
Consolidado

Despesas Fixas Farma

+ Despesas fixas Consumo
%

Mensal
Demonstragdo do resultado




Quadro 24 - Detalhamento do indicador OEE Consumo

3.2.1 - OEE CONSUMO

Objetivo estratégico

Descrigido

Unidade de Negocio

Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso
dos recursos

Overall Equipment Effectiveness
das fabricas da divisdo de consumo
Consumo

Tempo disponivel

Tempo programado

Tempo nominal

Tempo operacional

—~—

# de pecas ndo defeituosas

# total de pecas produzidas
%
Mensal

Indefinido

Quadro 25 - Detalhamento do indicador OEE Farma

3.2.2 - OEE FARMA

Objetivo estratégico

Descricéo

Unidade de Negécio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso
dos recursos

Overall Equipment Effectiveness
das fabricas da divisfo de consumo
Farma

Tempo disponivel

Tempo programado

Tempo nominal

Tempo operacional

# de pecas nio defeituosas
# total de pecas produzidas

%%
Mensal

Em defini¢do
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Quadro 26 - Detalhamento do indicador OTIF Consumo

34.1 - OTIF CONSUMO

Objetivo estratégico Aumentar a produtividade no uso dos
recursos

Descri¢iao Indicador correspondente as entregas
realizadas dentro do prazo e atendendo as
quantidades e especificagdes do pedido
para a divisdo de consumo.

Unidade de Negdcio Consumo

Férmula Em definigéio
Unidade %
Periodicidade Mensal
Fonte Em definicéo

Quadro 27 - Detalhamento do indicador OTIF Farma

34.2 - OTIF FARMA

Objetivo estratégico Aumentar a produtividade no uso dos
IeCursos

Descricdo Indicador correspondente as entregas
realizadas dentro do prazo e atendendo as
quantidades e especifica¢bes do pedido
para a divisdo farmacéutica

Unidade de Negécio Farma

Formula Em defini¢do
Unidade %
Periodicidade Mensal

Fonte Em defini¢go
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Quadro 28 - Detalhamento do indicador Giro do Estoque Consumo

3.5.1-GIRO DE ESTOQUE CONSUMO

Objetivo estratégico

Aumentar a produtividade no uso dos

recursos
Descricao Indica quantas vezes no periodo a empresa
consegue renovar completamente seus
estoques da divisdo de consumo
Unidade de Negdcio Consumo
Formula CPV Consumo
Estoque Médio Consumo
Unidade Numero (ou fragéio) de giros
Periodicidade Mensal
Fonte Equipe de Planejamento Financeiro

Quadro 29 - Detalhamento do indicador Gire do Estoque Farma

3.5.1-GIRO DE ESTOQUE FARMA

Objetivo estratégico

Aumentar a produtividade no uso dos

recursos

Descriciao Indica quantas vezes no periodo a empresa
consegue renovar completamente seus
estoques da divisdio farmacéutica

Unidade de Negocio Farma

Férmula CPV Farma

Estoque Médio Farma

Unidade Numero (ou fragéo) de giros

Periodicidade Mensal

Fonte Equipe de Planejamento Financeiro
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Quadro 30 - Detalhamento do indicador Gire do Estoque Consolidado

35.1 - GIRO DE ESTOQUE CONSOLIDADO

Objetivo estratégico

Descri¢ao

Unidade de Negocio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso dos
TeCursos

Indica quantas vezes no periodo a empresa
consegue rtenovar completamente seus
estogues totais.

Consolidado

CPV Total
Estoque Médio Total

Numero (ou fragéio) de giros
Mensal

Equipe de Planejamento Financeiro

Quadro 31 - Detalhamento do indicador Ciclo Financeiro Consumo

3.6.1 — CICLO FINANCEIRO CONSUMO

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negdcio
Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso dos
TECUTSOS
Indica o tempo médio entre o pagamento
a fornecedores e¢ o recebimento das
vendas para a divisdo de consumo
Consumo

Prazo Médio de Estocagem

+ Prazo Médio de Recebimento

— Prazo Médio de Pagamento
Dias
Mensal

Equipe de Planejamento Financeiro
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Quadro 32 - Detalhamento do indicador Ciclo Financeiro Farma

3.6.2 —- CICLO FINANCEIRO FARMA

Objetivo estratégico

Aumentar a produtividade no uso dos

recursos
Descri¢ao Indica o tempo médio entre o pagamento
a fornecedores e o recebimento das
vendas para a divisfo farmacéutica
Unidade de Negocio Farma
Foérmula Prazo Médio de Estocagem
+ Prazo Médio de Recebimento
— Prazo Médio de Pagamento
Unidade Dias
Periodicidade Mensal
Fonte Equipe de Planejamento Financeiro

Quadro 33 - Detalhamento do indicador Ciclo Financeiro Consolidado

3.6.3 - CICLO FINANCEIRO CONSOLIDADO

Objetivo estratégico

Aumentar a produtividade no uso dos

Iecursos
Descri¢ao Indica o tempo médio entre o
pagamento a fornecedores e o
recebimento das vendas para ambas as
divisdes da companhia.
Unidade de Negdcio Consolidado
Férmula Prazo Médio de Estocagem
+ Prazo Médio de Recebimento
— Prazo Médio de Fornecimento
Unidade Dias
Periodicidade Mensal
Fonte Equipe de Planejamento Financeiro
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Quadro 34 - Detalhamento do indicador Acuracidade das Previstes de Vendas Consumo

3.7.1 - ACURACIDADE DAS PREVISOES DE VENDAS CONSUMO

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negdcio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso dos recursos
Indica a eficacia do processo de previsdo de vendas
da divisdo de consumo.

Consumo

1 X Z RE Volume vendido de i
RB;

N: Namero total de SKUSs.

100 X :
0 i X Previsio de vendas de i

i: Indice que representa um SKU
RB;: Receita Bruta com SKU i
RBy: Receita Bruta total do periodo
%

Trimestral

Planejamento Consumo

Quadro 35 - Detalhamento do indicador Acuracidade das Previsdes de Vendas Farma

3.7.2 - ACURACIDADE DAS PREVISOES DE VENDAS FARMA

Objetivo estratégico

Descri¢io

Unidade de Negécio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso dos recursos
Indica a eficacia do processo de previsio de vendas
da diviséo de consumo.

Farma

0 % _1_ XZ RB. x Volume vendido de i
RB; '™ Previsdo de vendas de i

N: Numero total de SKUs.

i: Indice que representa um SKU

RB;: Receita Bruta com SKU i

RBr: Receita Bruta total do periodo

%

Mensal

Plan¢jamento Farma
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Quadro 36 - Detalhamento do indicador Otimizagio do Portfélio Consumo

3.3.1 —- OTIMIZACAO DO PORTFOLIO CONSUMO

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negocio

Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso dos recursos
Indica a percentagem de SKUs da divisio de
consumo com receita maior ou igual a receita
minima desejavel,

Consumo

Numero de SKUs com receita > X
Numero total de SKUs da divisio

X: Valor da receita minima desejavel
%
Trimestral

Sistema de informacé&o (BI)

Quadro 37 - Detalhamento do indicador Otimizagsio do Portfslio Farma

382 - OTIMIZACAO DO PORTFOLIO FARMA

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negdcio

Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Aumentar a produtividade no uso dos recursos
Indica a percentagem de SKUs da divisdo de
consumo com receita maior ou igual a receita
minima desejavel.

Farma

Numero de SKUs com receita > X
Nimero total de SKUs da divisao

X: Valor da receita minima desejavel
Yo
Trimestral

Sistema de informacéo (BI)
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Quadro 38 - Detalhamento do indicador Nivel de Distribuigdo Numérica

39.1 - NIVEL DE DISTRIBUIC_ZO NUMERICA

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negocio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Fortalecer execucgio comercial

Média da distribuicdo numérica das marcas de
consumo, ponderadas pelo faturamento de cada
marca.
Distribui¢do numérica € a relagéo entre 0 nimero
de lojas onde uma marca estd presente frente ao
nimero de lojas do universo em que se atua.
Consumo
YN FixDNi
Faturamento total das marcas

F;: Faturamento da marca i

DN;: Distribui¢do numérica da marca i
N: Numero total de marcas

%

Bimestral

Nielsen

Quadro 39 - Detalhamento do indicador Nivel de Distribuico Ponderada

3.10.1 - NIVEL DE DISTRIBUICAO PONDERADA

Objetivo estratégico

Descriciao

Unidade de Negécio

Foéormula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Fortalecer execucdo comercial

Média da distribui¢do ponderada das marcas de
consumo, ponderadas pelo faturamento de cada
marca.

Distribui¢dio ponderada representa o volume de
vendas em espécie (dinheiro) das lojas onde a
marca estd presente, frente ao niimero de vendas
negociado pela categoria de produtos.

Consumo

Faturamento dos PDVs em que ha
produtos da divisio Consumo
Faturamento de todos os PDVs do
universo Nielsen

%
Mensal

Nielsen
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Método de andlise

Quanto maior melhor.

Quadro 40 - Detalhamento do indicador Consecugiio de Metas de Venda Consumo

3.11.1 - CONSECUCAO DE METAS DE VENDA CONSUMO

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negécio

Férmula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Fortalecer execugdo comercial

Indica a percentagem de consecucdo de meta de
venda da equipe comercial da divisio de
consumo

Consumo

Faturamento do periodo
Meta de faturamento do periodo

%
Mensal

Planejamento Comercial

Quadro 41 - Detalhamento do indicador Consecugfio de Metas de Venda Farma

3.11.2 - CONSECUCAO DE METAS DE VENDA FARMA

Objetivo estratégico

Descricio

Unidade de Negécio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Fortalecer execucdo comercial

Indica a consecugfio de meta de venda da equipe
comercial da divisdo farmacéutica

Farma

Faturamento do periodo
Meta de faturamento do periodo

%
Mensal

Planejamento Comercial
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Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Quadro 42 - Detalhamento do indicador Otimizagdo dos Langamentos Consumo

4.1.1 - OTIMIZACAO DOS LANCAMENTOS CONSUMO

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negdcio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Ampliar langamento de produtos

Indica a percentagem de produtos langados nos
ultimos dois anos da divisio de consumo que
apresentam receita bruta adequada (> R$150
mil).

Consumo

# produtos langados nos ultimos
2 anos com RB >> R$150 mil
Numero total de produtos langados
nos ultimos 3 anos

%
Mensal

Sistema de informacdo (BI)

Quadro 43 -Detalhamento do indicador Otimizagdo dos Langamentos Farma

4.1.2 — OTIMIZACAO DOS LANCAMENTOS FARMA

Objetivo estratégico

Descricao

Unidade de Negdcio

Formula

Unidade
Periodicidade

Fonte

Ampliar langamento de produtos

Indica a percentagem de produtos langados nos
ultimos dois anos da divisdo farmacéutica que
apresentam receita bruta adequada (> R$150
mil).

Farma

# produtos langados nos ultimos

2 anos com RB >> R$150 mil
Numero total de produtos lancados

nos Ultimos 3 anos

%
Mensal

Sistema de informagéo (BI)




Quadro 44 - Detalhamento do indicador Indice de Inovagéio Consumo

4.2.1 - INDICE DE INOVACAO CONSUMO

Objetivo estratégico Ampliar langamento de produtos

Descricio Indica a representatividade dos langamentos na
receita bruta de um periodo.
Unidade de Negocio Consumo

Férmula RB do més dos produtos lancados nos

ultimos 2 anos
RB total do trimestre

Unidade %
Periodicidade Trimestral
Fonte Sistema de informagio (BI)

Quadro 45 - Detalhamento do indicador Indice de Inovagfio Farma

4.2.2 — INDICE DE INOVACAO FARMA

Objetivo estratégico Ampliar langamento de produtos

Descricao Indica a representatividade dos langamentos na
receita bruta de um periodo.

Unidade de Negécio Farma

Férmula RB do més dos produtos lancados nos
ultimos 2 anos
REB total do trimestre

Unidade %
Periodicidade Trimestral
Fonte Sistema de informacdo (BI)

Quadro 46 - Detalhamento do indicador Tempo Médio de Empresa

4.3.3 - TEMPO MEDIO DE EMPRESA

Objetivo estratégico  Disseminar filosofia Way

Descricio Indica o tempo médio de empresa dos
funcionérios da companhia.
Unidade de Negdcio Consolidado

Férmula 1 <
N X Z Tempo no cargo do funcionario i
i=1
N: Numero total de funcionarios.
Unidade Ano
Periodicidade Mensal

Fonte RH
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Quadro 47 - Detalhamento do indicador Numero de Eventos de Disseminagéo da Filosofia Way
4.4.3 —- NUMERO DE EVENTOS DE DISSEMINACAO DA
FILOSOFIA WAY

Objetivo estratégico Disseminar filosofia Way

Descricao Indica o numero de eventos realizados para
disseminar os comportamentos e valores da
Filosofia Way, programa do RH que define os
comportamentos ¢ valores defendidos pela
empresa.

Unidade de Negocio Consolidado

Formula Numero de eventos realizados no periodo
Unidade Numero

Periodicidade Semestral

Fonte RH

5.2.3. Quadro final de indicadores

O Quadro 49 da préxima pagina resume da definicdo dos indicadores.

Para que o quadro seja entendido a seguinte legenda faz-se necessaria:

Quadro 48 — Legenda do quadro de indicadores

C Divisdo Consumo
F Divisio Farma
T Consolidado. Total da companhia

IMS e Nielsen Empresas de pesquisa de mercado

Sistema BI Sistema da empresa com informagdes

financeiras
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Quadro 49 - Relagio dos indicadores definidos
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6. CALCULO DOS INDICADORES

Os indicadores desenvolvidos foram, em sua maioria, calculados com os dados de
determinados periodos. O objetivo principal fo1 ratificar os métodos de célculo, garantindo

também que as fontes de dados identificadas permitem a composicéo dos indices.

Nos topicos seguintes, cada indicador € listado dentro de sua perspectiva, com um breve
comentario e apresentacdo dos resultados obtidos. Quando necessario, os detalhes dos

métodos de calculo sdo explicados, de acordo com as particularidades de cada medida.

Alguns indicadores sfo de periodicidade mensal, como indicado no tépico 5.2.2 de
detalhamento dos indicadores, porém, por motivo de confidencialidade de informagdes, s6

seréio apresentados seus resultados trimestrais.
6.1. Perspectiva Financeira

¢ Receita Bruta

Este indicador ¢ obtido diretamente da demonstragfio de resultado da companhia e € calculado
para ambas as divisdes de negocio. A receita bruta consolidada é a soma das receitas das

divisdes de consumo e farmacéutica.

Os valores abaixo sdo referentes ao primeiro e segundo trimestre de 2013.

Resultados:
Tabela 1 — Valores do indicador de Receita Bruta
(R$ Milhdes)
indice Indicador Div. de Negdcio 1T13 2T13 152013
1.1.1 Receita bruta Consumo 542 614 1.156
1.1.2 Receita bruta Farma 585 649 1.234

1.1.3 Receita bruta Consolidado 1.127 1.263 2.390
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Figura 18 - Evolugdio da Receita Bruta

(R$ Milhdes) .
Receita Bruta

1.263
1.127

649
585

1113 2713

B Consumo Farma

Figura 19 - Participagdo das divisdes de negdcio na receita bruta total

(R$ Milhdes)
RB total de ’ 390 no 1° semestre de 2013

1.234

E Consumo Farma

¢ Margem Bruta

Este indicador é obtido pela divisdo do lucro bruto pela receita liquida. Essas informagdes séo

obtidas diretamente das demonstra¢des de resultado da companhia.
Os valores abaixo sio referentes ao primeiro e segundo trimestre de 2013.

Resultados:



Tabela 2 - Valores do indicador de Margem Bruta

{%RL)
Indice Indicador Div.de Negécio 1T13 2T13 1S2013
1.2.1 MargemBruta Consumo 47,59% 51,35% 49,58%
1.2.2 Margem Bruta Farma 76,36% 77,12% 76,76%
1.2.3 Margem Bruta Consolidado 63,92% 65,84% 64.93%
(LR Margem Bruta
76,4% 77,1%
63,9% 65,8%
o— °
47,6% ~Q
L% 51,4%
1T13 2T13
=0~ Consumo Farma == Consolidado
Figura 20 — Evolugio da Margem Bruta
e EBITDA
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Este indicador € obtido diretamente da demonstragéio de resultado da companhia, e representa

0 lucro antes de juros, impostos, depreciagfio e amortizagéio.

Os valores abaixo sfo referentes ao primeiro e segundo trimestre de 2013.

E importante notar que a soma dos indicadores de EBITDA das divisdes de consumo e

farmacéutica ndo corresponde ao EBITDA total toda companhia, isso acontece porque

existem despesas corporativas que incorrem no EBITDA consolidado, essas despesas nao

podem ser alocadas em nenhuma das divisdes, pois sdo referentes a ambas.

Resultados:

Tabela 3 - Valores do indicador de EBITDA

(R$ Milhoes)

indice Indicador Div.de Negécio 1T13 2T13 152013
1.3.1 EBITDA Consumo 34 65 99
1.32 EBITDA Farma 240 247 487
1.3.3 EBITDA Consolidado 227 259 486
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Figura 21 - Evolugdo do EBITDA

(R$ Milhdes)
EBITDA Consolidado

259

227

iT13 2713 152013

e Lucro Liquido

Lucro liquido da empresa. Obtido diretamente da demonstragdo de resultado.

Resultados:
Tabela 4 - Valores do indicador de Lucro Liquido
(R$ Milhoes)
Indice Indicador  Div.de Negécio  Unidade 1T13 2T13 182013
. . R$ milhdes 102 19 121
1.4.3 Lucre Liquidoe Consolidado
% RL 10,67% 1,74% 3.96%
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Figura 22 - Evolugéo do lucro liquido

(R$ Milhdes; %RL)

Lucro Liquido Consolidado

10,7%
6,0%
1,7% -
19 121
2 | .
1113 2T13 152013

¢ Geracgio de Caixa

Indicador que representa o fluxo de caixa operacional da companhia. Retirado dirctamente da

demonstragdo de resultado da empresa.
Resultados:

Tabela 5 - Valores do indicador de Gerag#io de Caixa

Indice Indicador Div.de Negécio 1TI3 2T13 1S13
1.5.3 Geragfio de Caixa Consoelidado 184 140 324
(R$ Milhdes)

Gerac¢ao de Caixa

140

184

1113 2T13 1513

Figura 23 — Evolugio do fluxo de caixa

e CAPEX
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Representa o montante despendido na aquisigdo (ou introduco de melhorias) de bens de

capital.

Resultados:

Tabela 6 - Valores do indicador de CAPEX

(R$ Mithdes)
indice Indicador Div. de Negécio 1T13 27113 1813
1.6.3 CAPEX Consolidado 34 54 89
(R$ Milhoes)
CAPEX
54

1713 2713 1513

e Nivel de Endividamento

Representa o endividamento liquido da empresa, em valor absoluto ¢ como multiplicador do

EBITDA anualizado.

Resultados:

Tabela 7 - Valores do indicador Nivel de Endividamento

Indice Indicador Div. de Negécio UN 1T13 2T13
R$ Milhdes 2.601 2.819
Mult. EBITDA 0 0

1.7.3 Nivel de endividamento  Consolidado
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2,9 X EBITDA
\2’8 X EBITDA
2.818,7
2.600,7
1T13 2T13

Figura 24 — Evolugdo do Nivel de Endividamento

6.2. Perspectiva de Clientes

o  Market Share

Este indicador representa o market share em valor (R$) das divisbes de consumo e

farmacéutica.

A informac8io de marker share da divisdo de Consumo é obida dos relatérios da Nielsen,
empresa especializada em pesquisa de mercado de bens consumo, sua periodicidade é

bimestral.

O market share da divisdo farmacéutica é retirado dos relatorios da IMS Health, companhia

de estudos farmacéuticos, sua periodicidade é mensal.
Resultados:

Tabela 8 - Valores do indicador Market Share da divisio Farma

fndice Indicador  Div. de Negécio jan/13 fev/13 mar/13 abr/13 mai/13 jun/13 jul/13 ago/13
212  Market share Farma 88% 88% 90% 89% 90% 91% 91% 91%
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Market Share (Valor) - Farma

91% 91% 91%

.. 9,0% 7
-~ 9,0%

8,9%
88% 8,8%

janf13 fev/13 mar/13 abr/13 maif13 junf13 jul/13 agof13

Figura 25 — Evolugiio do Market Share da divisdo Farma

Tabela 9 - Valores do indicador Marker Share da divisdo Consumo

indice Indicador Div. de Negdcio Jan-Fev/13 Mar-Abr/13 Mai-Jun/13 Jul-Ago/13
2.1.1  Market share Consumo 14.0% 13,9 14,3% 14,0%

Figura 26 - Evolugio do Market Share da divisio Consumo

Market Share {Valor) - Consumo

14,3%

f‘/O\ “\\.% m14,o%

~ r
O y

18,0% gy’
0 13,0%
Jan-Fev/13 Mar-Abr/13 Mai-Junf13 Jul-Agof13

o Numero de visitantes exclusivos dos sites Hypermarcas
Este indicador apresenta o nimero de visitantes exclusivos dos sites das marcas da empresa.

Nio foi possivel consolidar esse indicador antes do término do projeto, pois hd uma
pendéncia de envio de informagdes da drea de midia, responsavel pela criagdo e manutengéo

dos sites da companhia.

e Reclamacdes SAC

Esse indicador apresenta o nimero de reclamacSes recebidas relacionadas a produtos da

divisdo de consumo.
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Resultados:

Tabela 10 - Valores do indicador Reclamagdes SAC Consumo

(ntmere de reclamagdes)
Indice Indicador Div. de Negécio mar/13 abr/13 mai/l13 jon/13 jul/13 ago/l13 set/13

2.3.1 Reclamagdes SAC Consumo 4175 4312 4063 3740 4575 4054 3844

Figura 27 - Evolugiio do indicador Reclamagdes SAC Consumo

Reclamagdes SAC - Consumo

4575

marf13  abr/13  maif13  jun/13 julfi3 agof13  setf13

Tabela 11 - Valores do indicador Reclamagdes SAC Farma

(Numero de reclamagdes)
indice Indicador Div. de Negécio mar/13 abr/13 mai/13 jun/13 jul/13 ago/13 set/13

2.3.2 Reclamagdes SAC Farma 791 909 1076 1111 1027 1306 1207
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Figura 28 - Evolugdio do indicador Reclamagdes SAC Consumo

Reclamacdes SAC - Farma

1207
1111 1306 &

1076

1027
791 909

mar/13 abr/13 mai/13 junf13  julf13  agof13  set/13

6.3. Perspectiva de Processos Internos

¢ Despesas Fixas

Esse indicador representa os gastos com despesas fixas da companhia para cada divisdo. O
total consolidado é a percentagem das despesas fixas de todas as divisdes de negocio em

relagfio 4 receita liquida total da companhia.

Resultados:
Tabeia 12 - Valores do indicador Despesas Fixas
(%RL)
Indice Indicador Div, de Negocio 1T13 2T13 1S13
3.1.1 Despesas Fixas Consuimo 16,7% 15,0% 10,4%
312 Despesas Fixas Farma 10,0% 11,0% 7.4%

313 Despesas Fixas Consolidado 18,4% 17.9% 18,2%
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Figura 29 - Figura 30 — Evolucgo das Despesas Fixas como %RL

18,45% 17,94%
& O’
16'M_015’0%
11,0%
10,0%
1T13 2713
—O—Consumo Farma =0~ Consolidado

Figura 31 — Evolugiio das Despesas Fixas como %R1.

* OEE e OTIF

A defini¢do dos indicadores OEE (Overall Equipment Efectiveness) e OTIF (On Time In Full)
faz parte de um projeto que estd sendo desenvolvido pela drea de Opera¢Bes Industriais da
companhia. Este projeto tem o objetivo de detalhar as especificagdes de cada indicador,

levando em consideragdo as diferencas das divisGes de negécio e das plantas fabris.

Como foi descrito no item 0 deste relatorio, a produgdio da Hypermarcas ocorre em diferentes
plantas de fabricagfio, cada uma com particularidades operacionais especificas. Além disso, as
divisdes de negocio da empresa (consumo ¢ farmacéutica) também apresentam diferencgas
operacionais relevantes relacionadas aos tipos de produtos e clientes, que afetam os processos

produtivos e logisticos,

Essas diferengas dificultam a criagdo de uma defini¢8o tnica para indicadores produtivos ¢
logisticos. Por exemplo, na divisdo de consumo, quando um cliente efetua uma compra, ja se
agenda a data de entrega, com essa informacfio é possivel calcular se o pedido chegou dentro
do prazo ou nfio (On Time). Por outro lado, na diviso farmacéutica, ¢ agendamento da data
de entrega € muito mais flexivel. Essa diferenga mostra, por exemplo, que o detalhamento do
indicador OTIF (On Time In Fuil) apresentara especificagfio diferente para as duas divisdes de

negocio.
¢ Giro de Estoque

Este indicador representa a quantidade média de vezes que o estoque total foi renovado dentro

do periodo de calculo (mensal).
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Os resultados foram alterados de forma aleatéria para garantir a confidencialidade das

informacdes, ja que este indicador ndo ¢ publico, diferentemente de outros indicadores

financeiros.
Resultados:

Tabela 13 - Valores do indicador Giro de Estoque
indice Indicador Div. de Negécio jan/13 fev/13 mar/13 abr/13 mai/13 jun/13 jul/13 ago/13 set/13
3.6.1 Giro de Estoque Consumo 0,87 067 062 0,58 0,59 057 051 057 0,63
362 Giro de Estoque Farma 060 059 063 0,57 0,60 061 062 065 063

363 Giro de Estoque Consolidado 077 063 0,63 058 059 058 055 060 063

e Ciclo Financeiro

Este indicador representa o tempo médio decorrido, em dias, entre o pagamento aos

fornecedores € o recebimento dos valores relativos as vendas dos produtos da empresa.

Os resultados foram alterados de forma aleatéria para garantir a confidencialidade das

informagdes, j4 que este indicador nfio ¢ piblico, diferentemente de outros indicadores

financeiros.
Resultados:

Tabela 14 - Valores do indicador Ciclo Financeiro
fndice Indicador Div. de Negdcio jan/13 fewl3 mar/13 abr/13 mai/13 jun/13 jul/13 ago/13 set/13
3,71 Ciclo financeiro  Consumo 28 33 42 41 37 42 51 52 54
3.72 Ciclo financeiro  Farma 102 103 93 86 88 04 84 81 91

3.7.3 Ciclo financeiro  Corporativo 54 62 65 61 61 65 67 66 71

e Acuracidade das previsdes de vendas

Este indicador calcula os desvios entre a previsio de vendas ¢ o volume real de vendas dos

produtos das divisdes, ¢ se seguida pondera os desvios pelo faturamento para obter um indice

global.
Resultados:

Figura 32 — Valores do indicador Acuracidade das Previstes de Vendas
(%)
indice Indicador Div. de Negécio mar/13 abr/13 mai/l3 jun/13 jul/13 ago/13 set/13
3.7.1 Acuracidade das Consumo 41%  54%  4AT%  40%  38% 3% 2%
372 prevides de vendas Farma 33% 99% 57% 0% 52% 31% 25%

¢ Otimizacio do Portfélio
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Este indicador tem por objetivo garantir que os produtos que compdem o portfélio da empresa

sejam relevantes, ou seja, apresentem receita considerada satisfatéria.

O indicador apresenta a percentagem dos produtos do periodo que apresentaram receita
superior a R$ 150 mil. Como referéncia o grafico do indicador também mostra o niimero total

de produtos comercializados no periodo.

Para construir esse indicador foram utilizadas informacg&es do sistema financeiro chamado
“BI financeiro”, que contém as informac¢des do DRE da empresa atualizadas diariamente, esse
sistema apresenta a receita bruta de cada SKU da companhia. Para cada periodo, calculou-se
quando SKUs diferentes foram comercializados, e qual percentagem deles obteve receita

maior que R$150 mil.
Esse valor pode ser alterado conforme interesse dos usuérios do indicador.

Resultados:

Otimizacdo do Portfélio - Farma

55%
=225 0 52,28%
52,41%
768 767 815 B33
3aT12 4112 iT13 2113

Total de SKis =0 % SKUs com RB > RS 150 mil

Figura 33 - Evolugio do indicador Otimizagdo de Portfolio Farma
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Otimizacdo do Portfélio - Consumo

2802% 2922%
24.39%
26,26%
3T12 4T12 1T13 2T13
I Total de SKUs 9% SKUs com RB > R$ 150 mil

Figura 34 - Evolugdo do indicador Otimizaggo de Portfolio Consumo

e Nivel de Distribuicio Numérica ¢ Nivel de Distribuicio Ponderada

O nivel de distribui¢io numérica é a relagdo entre o numero de lojas em que a marca esta

presente frente ao niimero de lojas do universo em que s¢ atua.

O nivel de distribui¢io ponderada representa o volume de vendas em espécie (dinheiro) das
lojas onde a marca estd presente, frente ao numero de vendas negociado pela categoria de

produtos.

O indicador de nivel de distribui¢io numérica da divisdo de consumo foi definido como a
média ponderada pelo faturamento do nivel de distribuicsio numérica das marcas da diviséo; e
o indicador de nivel de distribuigiio ponderada € a média ponderada pelo faturamento do nivel

de distribui¢do ponderada destas marcas.

A Nielsen, empresa especializada em pesquisa de mercado de bens consumo, fornece a
informacfio de distribuigio numérica ¢ ponderada para as principais marcas divisdo de

consumo, com periodicidade bimestral.

Atualmente a empresa solicita essas informagdes para as seguintes marcas de Consumo:
Jontex, Olla, Lovetex, Pom Pom, Sapeka, Cremer Disney, Bigfral, Maturidade, Affective,
Monange, Paixdo, Risqué, Zero Cal, Adocyl, Finn, Avango, Tres Marchand, Bozzano e

Cenoura & Bronze.

Resultados:
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Tabela 15 - Valores do indicador Nivel de Distribuigio Numérica

Indicador Div. de Negdcio Set-Out/12 Nov-Dez/12 Jan-Fev/13 Mar-Abx/13 Mai-Jun/13 Jul-Ago/13
RiveldeEabuic o oo 165%  172%  160%  163% 168%  156%
Numérica
Figura 35 — Evolugéio do indicador Nivel de Distribuicio Numérica
Nivel de Distribuicio Numérica
Consumo
15,6%
Set-Out/12 Nov-Dez/12 Jan-Fev/13 Mar-Abr/13 MaiJun/13 Jul-Ago/13
Tabela 16 - Valores do indicador Nivel de Distribuicio Ponderada
indice Indicador Div, de Negdcio Set-Out/12 Nov-Dez/12 Jan-Fev13 Mar-Abr/13 Mai-Jun/13 Jul-Ago/13

Nivel de Distribuigio

e Ponderada

Consumo 71,4% 71.4% 69.9% 69, 7% 69.8% 70,0%

Figura 36 - Evolug&o do indicador Nivel de Distribuicio Ponderada

Nivel de Distribuicio Ponderada
Consumo

Set-Out/12 Nov-Dez/12 Jan-Fev/13 Mar-Abr/13 Mai-Jun/13 Jul-Ago/13

¢ Consecucio de Metas de Venda
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Esse indicador compara o faturamento de um periode com a meta de vendas pré-estabelecida,

& definido como o faturamento real dividido pela meta em valor (RS).

Os resultados foram alterados de forma aleatéria para garantir a confidencialidade das

informacgdes, ja que este indicador néo € publico.

Resultados:
Tabela 17 - Valores do indicador Consecugio de Metas de Venda

(Faturamento como % da meta)

Indice Indicador Div. de Negécio jan/13 fev/13 mar/13 abr/13 mai/13 jun/13 jul/13 ago/13
3.11.1 Consecugdo de Metas de Venda Consumo e 5% 6%  T5% 6%  64%  54% 68%
3.11.2 Consecucdio de Metas de Venda Farma 58% 64%  64% 87%  76%  63% 66%  74%

3.11.3 Consecucdo de Metas de Venda Consolidado 66% 61% 63% T9% 69% 63% 59% 1%

Figura 37 - Evolugdo do indicador Consecugdo de Metas de Venda Consumo

Consecuc¢ido de Metas de Venda
Consumo

70%

57%

janf13  fevf13 mar/13 abr/13 mai/13 jun/i3 julf13  agof13

Figura 38 - Evolugdo do indicador Consecugo de Metas de Venda Farma

Consecucio de Metas de Venda
Farma

87%

76% 5%

64% 64% 66%
58% 63%

janf13  fevf13 mar/13 abr/13 maif13  junf13 jul/13  ago/13
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6.4. Perspectiva de Aprendizado ¢ Crescimento

¢ Otimizacio dos Lancamentos

O indicador de otimizag3o dos langamentos tem como objetivo verificar a eficicia do
processo de langamento de produtos, ele mede a quantidade de produtos langados que obtém

demanda considerada adequada.

Para tanto, o indicador considera a receita bruta dos produtos langados nos dois anos

anteriores ao periodo de apuracfo, e verifica quantos desses produtos possui receita adequada.

O valor de receita adequada pode ser alterado segundo a vontade dos usudrios do indicador.
Para os célculos realizados neste relatério considerou-se uma receita bruta de R$150 mil
como adequada para os produtos da divisdo de consumo, ¢ de R$300 mil para os produtos da

divisdo farmacéutica.

Resultados:
Figura 39 - Evolugio do indicador Otimizagéio dos Langamentos Consumo

Otimiza¢do dos Lancamentos - Consumo

31,27% 32,67%
25,43% 16,50%
3T12 4712 1T13 2T13
B de produtos langados* % dos langamentos* com RB > RS 150 mil

* Produtos langados nos dois anos anteriores ao periodo de apura¢do
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Figura 40 - Evolugdo do indicador Otimiza¢do dos Langamentos Farma

Otimiza¢do dos Langamentos - Farma

35,29% 36,50%
O\ 27,40%
26,85%
137 146
102 108
3T12 4T12 1T13 2T13

# de produtos langados* =019 dos langamentos* com RB > RS 300 mil

* Produtos lancados nos dois anos anteriores ao perfodo de apuragdo

o Indice de Inovacio

O indice de inovagdo tem como objetivo calcular a representatividade das inovages na
receita bruta de um periodo. Para isso, determina-se a percentagem da receita do periodo

obtida com produtos langados nos dois anos anteriores ao perfodo de apuragdo.

O calculo desse indicador foi desenvolvido em Excel, utilizando as informagdes de
faturamento provenientes de um sistema da companhia, chamado “BI Financeiro™. Esse

sistema contém a receita obtida com cada produto vendido pela empresa.

Para identificar os langamentos, utilizou-se o primeiro més em que houve faturamento do
produto, ou seja, a data de langamento de um produto foi considerada como a data em que ele

comecou a ser comercializado.

Resultados:
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Figura 41 - Evoluggo do indicador Indice de Inovagio Consumo

Indice de Inovagdo Consumo

36,6%

ima2 2T12 3712 4T12 1T13 27113

=0=% da RB com inovacdes*

* produtos langados nos dois anos anteriores ao periodo de apuragdo

Figura 42 - Evolugiio do indicador indice de Inovagio Farma

Indice de Inovagdo Farma
204%

18,9%
13,3%

16,9%
18,5%

15,9%

1112 2T12 3T12 4712 1Ti3 2713

% da RB com inovacbes*®

* produtos langados nos dais anos anteriores ao periodo de apuragio

¢ Tempo Médio de Empresa

Esse indicador apresenta, por cargo agrupado, quanto tempo de empresa tem em média um

funcionario da Hypermarcas.

A tabela abaixo apresenta as informagdes de maio e junho de 2013 do indicador. Com o
célculo foi possivel demonstrar que ha informacdo suficiente para compor o indicador, ¢ que
o racional definido permite assim fazé-lo. Desta forma, a atualizagfo do indicador € simples,
basta obter as informacdes atualizadas da fonte definida no tépico 5.2.2, departamento de RH

corporativo.
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A divisfio “corporativa” da tabela contém pessoas que atuam em departamentos relacionados
tanto & divisdo de consumo, como a divisio farmacéutica, por exemplo, o departamento de

Planejamento Estratégico.

Resultados:

Tabela 18 - Evolugdo do indicador Tempo Médio de Empresa

Div.de Negécio Média de Tempo de Empresa (anos)

/ Cargo Mai/13 Jun/13
CONSUMO 33 33
Diretor 5.2 5,2
Gerente 5.7 5,6
Outros 3.3 3.2
FARMA 43 4,2
Diretor 6.6 6.6
Gerente 5.6 5,7
Qutros 4,2 4,1
CORPORATIVO 4,6 4,6
Diretor 8.9 8.9
Gerente 5.5 5,3
QOutros 4.5 4.4
Total Hypermarcas 38 3,7

¢ Numero de Eventos de Disseminacfio da Filosofia Way

Este indicador reflete o nimero de eventos elaborados pelo departamento de RH relacionados

a filosofia Way, que ¢ o conjunto de comportamentos ¢ valores defendidos pela companhia.

Sio considerados eventos os cursos com intuito de treinar os colaboradores nos

comportamentos da filosofia e palestras explicando os conceitos do programa.

Nao foi possivel calcular esse indicador durante o projeto devido a dificuldades de obtengéo

das informacdes necessarias.
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7. PLANO DE IMPLANTACAO
7.1. Desenvolvimento do sistema de informaciio

O proximo passo apds a elaboragdo e validagio dos indicadores, e consequente defini¢io do
sistema de gestdo, é a implantagio. Como j4 explicado, os calculos realizados no projeto
tiveram a intengfio de validar os indicadores propostos, garantindo a viabilidade de construcio
das medidas. N&o faz parte do escopo deste trabalho o desenvolvimento de um sistema de

informag#o, que automatize o processo de célculo.

Para armazenar os dados utilizados e realizar os calculos dos indicadores, fez-se uso de
planilhas de Excel. Esta segdo tem o objetivo de definir um plano de implantagio de um

sistema que facilite a atualizaciio dos indicadores.

Figura 43 — Plano de implantagio do sistema de gestio

pemnern e Plano de Implantagdo = ot -

Desenvolver

; Desenvolver
Desenvolver sistema de

interfacedo
sistema

)
base de dados automacado dos i
calculos ;

* Desenvolver base em * Desenvolver sistema * Criarinterface para

Access em Excel exibi¢do de relatdrios
= Criar conexdes com * Programar rotinas
fontes de dados para automatizacdo
dos calculos

A figura acima ilustra as etapas necessdrias para a implantaciio do sistema. A primeira etapa
resume-se¢ na preparagio de uma base de dados. Essa base deve ser desenvolvida,
preferencialmente, no sistema Microsoft Access, de modo a facilitar a utilizago ¢
manutencdo pelos colaboradores. A quantidade de dados necessiria para a composigdo dos
indicadores nfo é elevada, permitindo o uso dessa ferramenta.

Conexdes diretas deverdo ser criadas na base, para os dados que j4 estdio em outros sistemas
da empresa, caso contrario, a base devera ser atualizada manualmente com as informagdes
enviadas pelas 4reas, o proximo topico explica esse processo.

A proxima etapa consiste no desenvolvimento de uma aplicagfio para cdlculo automatizado
dos indicadores. Esse sistema deve ser criado no Microsoft Excel, também para facilitar o uso

¢ modificagdo por diferentes pessoas.
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Primeiramente devem-se criar as conexdes com a base desenvolvida, ligando o sistema de
calculo com a fonte de dados. Em seguida, as formulas ja definidas devem ser implantadas no
sistema para automatizagdo os calculos.

A ltima etapa consiste na criagio de interface para exibi¢éo adequada dos indicadores. Esta
interface deve ser desenvolvida no mesmo sistema de calculo dos indicadores.

A implantagio do sistema descrito facilitara o processo de atualiza¢iio e disponibilizagdo dos

indicadores.
7.2. Processo de atualizacio do sistema

Apos a implantacio do sistema de informag#o, ¢ necessario definir e seguir o processo de

atualizagdo dos indicadores.

A Figura 44 ilustra as atividades que devem ser executadas a fim de atualizar os indicadores ¢

fornecer os relatorios pertinentes.

Figura 44 - Processo de atualizagfo do sistema de indicadores

Retirar

Solicitarenviod i acbes Atualizar base de o Enviar relatorios
: g - Executarsistema
informacdes sisten 3 dados aos interessados

companhia

)
= O
= U
Z O

(]
&=
zh
<a
o

Calcular Atualizar e gerar

indicadores relatérios

SISTEMA

No processo desenhado, a area de planejamento estratégico esta responsavel pela atualizaco
do sistema de gestdo, bem como pela realizagdo de mudangas quando necessario. Esse
departamento € o mais indicado para a realizagdo destas tarefas, pois tem acesso aos

diferentes sistemas da companhia, e faz interface com praticamente todas as demais reas.

Para os indicadores cujas fontes sio departamentos da companhia, a area de planejamento

estratégico deve requisitar o envio das informagdes, que devem ser enviadas em seguida. Para
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os outros indicadores, cujas fontes sfio sistemas, o responsavel do plancjamento estratégico

deve retirar essas informacdes e atualizar o banco de dados do software de indicadores.

Com os dados consolidados e atualizados na base, o sistema de célculo dos indicadores deve
ser executado. Apos a realizagio dos célculos, e consequente atualizacdo dos indicadores, o

colaborador da drea de planejamento deve enviar os relatérios de indicadores para os gestores

interessados.
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8. CONCLUSAO

A proposta deste trabalho foi desenvolver um sistema de gestdo que traduza a estratégia da
Hypermarcas em indicadores de desempenho, de forma a garantir que os objetivos definidos

guiem os processos da companhja.

Esse tipo de sistema fornece 4 empresa uma ferramenta de controle, que indica se os
resultados esperados estdo sendo alcangados, e se¢ a empresa estd evoluindo na direcdo

correta, de acordo com o planejado.

A definigéo do sistema de gestdo iniciou pelo entendimento da estratégia da organizagdo, €
consequente criagdo do mapa estratégico, que definiu os objetivos e as relagbes existentes
entre cles. Em seguida, foi possivel definir medidas para cada um desses objetivos

estratégicos, criando assim a relagdo desejada entre estratégia e indicadores.

Como resultado, obteve-se uma relagéo de indicadores bem definidos, com metodologia de

calculo desenvolvida e fontes estabelecidas.

Vale destacar que além de definidos os indicadores foram calculados, e essa etapa foi muito
importante para assegurar a especificacdo correta de cada medida. Em alguns casos, a
especificagfio definida inicialmente precisou ser alterada, pois ao verificar-se a possibilidade
de calculo, deparou-se com situagdes em que a fonte de informagéo nio era aquela imaginada,

ou em que o formato dos dados néio estava de acordo com o esperado.

E importante salientar que a etapa de implantagdo do sistema, descrita no tépico sete (p. 89)
deve ser desenvolvida conforme o plano especificado neste projeto. A auséncia de um sistema
de informacdo ndo inviabiliza a utilizaggo dos indicadores, pois eles ja estdo definidos e

calculados, porém esse sistema facilitard a atualizagsio e divulgacdo dos resultados.

A principal dificuldade encontrada no projeto esteve relacionada com a obtencdo dos dados
necessarios. Por tratar-se de um painel de indicadores corporativos, ou seja, composto por
medidas de toda a companhia, diferentes fontes de dados foram necessarias, portanto o

trabalho de reunir e organizar essas informagdes néo foi simples.

Resulta que o trabalho desenvolvido foi bastante relevante, pois possibilitou a uma companhia
em pleno redirecionamento estratégico ter um instrumento que a auxilie neste momento, ao

possibilitar a adequagéio de seus processos com base nos resultados obtidos.
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