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1 Introducgéao

1.1 Objetivo e Justificativa

O objetivo do trabalho é propor a utilizagdo da metodologia do Balanced Scorecard
para medir a efetividade dos processos da empresa estudada, e evidenciar os
resultados advindos das melhorias destes, seja em sua operacionalizagdo seja no
direcionamento das estratégias.

O diagnostico levantado mostra que as praticas d e gestdo e xistentes na e mpresa
nao possuem uma linguagem Unica e muitas vezes propdem agdes estratégicas
dificeis de serem avaliadas. E notério que ha uma caréncia de instrumentos de
avaliagdo de desempenho que indique se essas estratégias estabelecidas estio
realmente sendo cumpridas.

Desta forma, o trabalho propée uma metodologia que a uxilie na identificagdo dos
vetores criticos da estratégia empresarial adotada e que conta com uma forma de

mensuragdo e monitoramento da execugdo destas estratégias.

1.2 Apresentagao do local de trabalho

A empresa estudada € uma das maiores do Brasil e atua com o modelo de negécios
denominado Venda Direta.
Segundo a DSEF (USA - 1993), a Venda Direta é “um sistema de distribuicdo de

bens de consumo ou servigos através do contato pessoal (vendedor - comprador)
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fora de um estabelecimento comercial fixo, geralmente no domicilio dos
consumidores”.

Esse modelo comercial foi introduzido na empresa na década de setenta, periodo
em que outras se juntaram ao grupo e a empresa se firmou no cenario nacional. Ja a
década seguinte foi marcada por um crescimento extraordinario e terminou num
processo de fuséo que resultou na configuracgo da empresa que existe hoje.

A estabilizacdo e a abertura da economia em meados da década de noventa
trouxeram uma maior oferta de produtos e maiores investimentos em comunicagio e
marketing, o que por sua vez propiciou oportunidades de crescimento tanto
horizontal - maior nimero de consumidores, como vertical - maior consumo per
capita. Por outro lado, este potencial demonstrado pelo mercado gerou grandes
oportunidades para empresas que possuiam forte imagem de marca e amplo canal
de distribuigdo. Neste periodo, a estratégia geral foi induzir o crescimento e plantar
as bases dos diferenciais competitivos em produtos e servigos, através da ampliagéo
e atualizag@o do portifélio de produtos, da flexibilizagdo dos servigos, da elevacao
dos investimentos em ferramentas mercadolégicas e, finalmente, da manutengéo de
pregos competitivos.

Ja no inicio da década de 2000, foi possivel perceber uma estabilizagdo do mercado,
que passou a ter taxas de crescimento mais modestas, gerando um sensivel
aumento da competitividade no mercado, reforgada também por um numero maior
de competidores com capacidade de oferta superior & demanda disponivel. N este
contexto, emergiu a necessidade de reforcar os diferenciais competitivos e investir

em produtividade e eficiéncia operacional.
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Desta forma, o trabalho proposto vem de encontro ao atual momento da empresa,
pois a metodologia proposta busca tornar tangivel o retorno dos investimentos nos

diferenciais estabelecidos como meta e em sua operacionalizag&o.
1.3 Relevancia do Tema

Nesta segdo, o projeto sera contextualizado no ambiente empresarial atual, em
seguida serdo reforgados os diferenciais da proposta frente a outros sistemas de
medicdo de aesempenho equivalentes e, por fim, sera apresentado uma breve
descricdo do estagio e da metodologia utilizada para o levantamento dos dados do

trabalho.
1.3.1 O Ambiente Competitivo

Medir o que uma e mpresa produz é indiscutivelmente importante, uma vez que é
dificil gerenciar e melhorar um processo sem conhecer seus pontos criticos.
Sobretudo numa época em que a boa informagdo é chave para as empresas
sobreviverem e prosperarem, um sistema de gestdo deve se utilizar de um sistema
de medicdo de desempenho derivado de suas estratégias e capacidades. Entretanto,
muitas empresas que defendem estratégias baseadas no relacionamento com
clientes, em competéncias e ssenciais e capacidades organizacionais, acabam por
motivar e controlar o desempenho apenas com medidas financeiras.

Alem disso, com o crescimento da competitividade, os sistemas de desempenho das

companhias ficaram obsoletos a medida em que ndo eram capazes de prover
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informagbes conclusivas com a velocidade necessaria. Isso porque os impactos nos
balangos financeiros em decorréncia da ma gestdo dos processos e das pessoas, do
mal relacionamento com os clientes e com a sociedade, ou do baixo investimento em
tecnologia e inovagéo, tardavam a aparecer e acabavam servindo apenas para
constatar os erros e ndo para evitd-los. A metodologia descrita e proposta neste
trabalho propde um sistema de indicadores que seja uma verdadeira ferramenta de
gestdo, por apoiar-se no conceito de que os indicadores de desempenho estdo
vinculados a objetivos estratégicos bem definidos que formam uma cadeia de

relacdes de causa e efeito.

1.3.2 Diferencial da Proposta

O aspecto inovador do Balanced Scorecard ¢ que, para a avaliagdo do desempenho
gerencial e organizacional, ele incorpora um conjunto de medidas integradas que
vinculam o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, funcionarios,
sistemas e do valor da marca ao sucesso financeiro e criagdo de valor de longo
prazo. Sua diferenga com outros sistemas de gestdo de desempenho que também
incorporam medidas n&o financeiras € que na maior parte deles, essas medidas ndo
financeiras s&o utilizadas apenas pela linha de frente para orientar pequenas
melhorias localizadas em processos, enquanto que a alta administragdo limita-se a
indicadores  financeiros agregados como se eles pudessem sintetizar

adequadamente o desempenho global.
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1.3.3 O estagio

Este trabalho foi desenvolvido durante o estagio realizado na area de
planejamento estratégico da empresa estudada e teve como objetivo propor um novo
modelo de acompanhamento dos objetivos estratégicos da empresa por meio de um
sistema gerencial de indicadores.

O levantamento de dados foi feito por meio de consultas aos sistemas
gerenciais da empresa e entrevistas com coordenadores e gerentes de outras areas
como financeira, industrial, atendimento, treinamento e recursos humanos. Vale
destacar que todos os dados presentes neste trabalho foram alterados dado seu
caréter confidencial.

Ja os aspectos metodolédgicos da proposta foram todos discutidos e validados
com o gerente da area que € o responsavel pelo estudo da metodologia e a
viabilidade de sua implantagdo na empresa. Destaco aqui que este estudo nio tinha
sido finalizado quando do término do estagio e deste trabalho.

O estagio teve duragdo de 12 meses e o produto final entregue apos este periodo foi
a implantagé@o de um sistema de acompanhamento e gerenciamento de indicadores
que passou a ser utilizado pela empresa e que servird de base para os proximos

passos da implementac¢do da metodologia do Balanced Scorecard.

1.4 Resumo do Trabalho

Capitulo 1 - Introdugao

Apresentacdo do presente trabalho e da empresa estudada
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Capitulo 2 — Revisao de Literatura

Reviséo dos principais conceitos tedricos sobre estratégias competitivas e sistemas

de gestdo de desempenho e introdug¢éo ao conceitos do Balanced Scorecard.

Capitulo 3 — O Modelo Proposto
Detalhamento dos conceitos do Balanced Scorecard, estudo das perspectivas

estratégicas com seus objetivos e proposta da arquitetura de indicadores.

Capitulo 4 — Estratégia de Implementagao do Balanced Scorecard

Levantamento e critica dos fatores criticos para implementagio da proposta.

Capitulo 5 — Conclusbes
Sintese critica do trabalho realizado e apresentagdo do modelo esquematico

resultante, proposto para a empresa.
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2 Revisio da Literatura

Planejamento estratégico e gestio de indicadores sdo os temas deste trabalho e, por
isso, neste capitulo, levantamos uma breve revisdo desses conceitos sob o6ticas

diferentes de forma a auxiliar no entendimento do tema.

2.1 Estratégia Competitiva e Estratégia de Negoécio

Segundo PORTER (1980), “A estratégia competitiva é a busca de uma posigéo
competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posigdo lucrativa e
sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia na industria.”

Pela definigdo acima, uma empresa deve adotar um posicionamento em relag&o aos
concorrentes existentes e focar nesta diregdo de forma a garantir a sustentabilidade
de seu negodcio.

E, ainda segundo Porter, existem duas estratégias competitivas a serem adotadas
para as quais, no quadro a seguir, foi evidenciada a provavel posicdo ocupada pela

empresa de acordo com a intensidade seguida para cada estratégia.
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estratégia intensidade provavel posicéo

lider de imagem

- competitividade:
em'custos

Figura 2.1: Estratégias Competitivas
Fonte: (Porter — Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and

competitors, 1980)

E para cada estratégia adotada, foram elencados também os riscos associados:

Estratégia Competitiva |Riscos a serem considerados

Diferenciacéo N&o reconhecer adequadamente o valor percebido dos
diferenciais e agregar custos desnecessariamente

Ndo sustentar as diferengas sobre os competidores no

tempo
Competitividade em Perda da capacidade de satisfazer minimamente as
Custos necessidades dos consumidores

Fazer os investimentos errados e perder competitividade
estrutural no tempo

Tabela 2.1: Risco das Estratégias Competitivas
Fonte: (Porter — Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and

competitors, 1980)

Ja quando falamos em Estratégia do Negdcio, existem trés posicdes a serem
adotadas para as quais foram definidos a relagdo Investimento - Lucro e, por

consequéncia, seus riscos associados.




Trabalho de Formatura 13

Estratégia do Negécio Relagdo Investimento Risco
- Lucro
Market Share Consumo acima da
[>L capacidade - comum quando

outro competidor tem a mesma
estratégia e agressividade
Lucratividade Dificil equilibrio numa industria
=L com baixas barreiras de
entrada efou competidores
muito agressivos
Caixa Redugdo dos custos fixos nido
| <L acompanha a redugdo da
escala do negécio

Tabela 2.2: Risco das Estratégias de Negocios
Fonte: Revista ESPM — Ago/01

Um dos principais obstaculos, entretanto, enfrentado pelas empresas é na
implementagdo d as e stratégias. Por falta de uma ferramenta adequada ou deum
pléno realmente exeqlivel, os planos estratégicos da maioria das empresas
costumam n&o sair do papel. De acordo com a F undagéo do P rémio Nacional da
Qualidade (relatdrio 2001), a grande maioria d as empresas brasileiras falha nesta

execugdo conforme aponta a figura a seguir:
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Soment 5% do nivel operacional
conpeendea visao de fulilo

Mais de 75% das oganizagoes Somxt;b %Izi/::sa ogmn ®
basileiras ndo vinaubm n'ec:IElmsEd,iomzes de
Ine@niivose remuneracao coma moritaramen e contde de sua

estratéga evolugio

T8%d= enpresas busileiras
n& vinculam o orgamento coma|
estratégh

Figura 2.2: Implementacao de estratégia
Fonte: Relatério Anual PNQ — 2001

De acordo com os dados contidos na ilustragdo acima, fica clara a relagao existente entre
implementag&o das estratégias nas organizagdes com o seu planejamento em termos de
disponibilizag&o de recursos, alinhamento com metas em todos os niveis e sistemas de

controle.
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2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Para MUSCAT & FLEURY (1992) “Os fatores criticos de sucesso sdo as variaveis
nas quais a empresa precisa necessariamente ter bom desempenho para dar
sustentacao a estratégia competitiva”.

Portanto, uma vez definida a estratégia competitiva, definem-se as prioridades da
empresa e, desta forma, as capacitagdes que ela deve possuir para implementar
esta estratégia. Assim, os fatores criticos de sucesso sdo as variaveis que
representam as prioridades essenciais ao bom desempenho da estratégia
competitiva. Para cada fator critico de sucesso, é necessario investir nas
capacitagbes correspondentes e assegurar que o desempenho seja coerente com a
estratégia concorrencial. Os fatores criticos de sucesso s&o os objetos dos objetivos
de desempenho.

Na figura abaixo, séo ilustrados exemplos de fatores competitivos e os objetivos de

desempenho correspondentes:

Fatores Competitivos Objetivos de Desempenho
Prego baixo ——»| Custo

Qualidade ——» | Qualidade

Entrega Rapida — | Rapidez (Tempo)

Entrega Confiavel - » | Confiabilidade (Tempo)

Produtos e servigos inovadores ——» | Flexibilidade de produtos e mix de
e ampla gama de produtos produtos (Inovagao)

Habilidades em mudar prazos e ——» | Flexibilidade (entregas e volumes)
volumes de entregas

Figura 2.3: Fatores Competitivos e Objetivos de Desempenho
Fonte: (Slack — Adm. Produgéo, 1997)
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Nos exemplos acima, a relagdo entre fatores competitivos e objetivos de
desempenho é demonstrada de forma bastante clara e simples com o intuito de

ilustrar a citagdo de MUSCAT & FLEURY.

Em outra linha de pensamento, SLACK (1997) define os fatores criticos de sucesso
em dois conceitos: objetivos ganhadores e objetivos qualificadores.
¢ Objetivos Qualificadores: s o aqueles em que a empresa precisa atingir
um determinado nivel minimo para que possa estar qualificada a competir
por um mercado.
¢+ Objetivos Ganhadores de pedido: sdo aqueles através dos quais os
clientes irdo decidir por determinado fornecedor, ja qualificado.
Dentre os objetivos ganhadores de pedidos, incrementos de desempenho resultam
em incrementos substanciais de desempenho competitivo. Ja nos qualificadores,

esforgos além do nivel que qualifica a empresa sdo pouco recompensados.

2.3 Desempenho e Indicadores

Segundo SLACK (1997), “A medi¢do d o desempenho é o processo de quantificar
agdo, onde medida significa o processo de quantificagdo e o desempenho da
produgéo é presumido como derivado de agdes tomadas por sua administragédo. O
desempenho aqui € definido como o grau em que a produgéo preenche os cinco
objetivos de desempenho (qualidade, velocidade, custo, flexibilidade e

confiabilidade), em qualquer momento, de modo a satisfazer seus consumidores”.
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Para Kaplan e Norton (1997), os sistemas de indicadores das organizagdes afetam
fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Desta forma,
na era da informagdo em que nos encontramos, é fundamental a existéncia de
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e

capacidades.

2.4 Metodologias para Medi¢gao de Desempenho

Para avaliar o desempenho gerencial e organizacional de uma empresa, que é o
tema deste trabalho, foi feita uma pesquisa prévia das metodologias disponiveis,
com o intuito de gerar maior embasamento, complementagéo e critica ao método do

Balanced Scorecard adotado.

2.41 Metodologia do Balanced Scorecard

Com o aumento da complexidade e da competitividade do ambiente empresarial, é
cada vez mais importante a existéncia de uma combinacédo adequada entre as metas
propostas pelas empresas e 0os métodos para alcanga-las. O Balanced Scorecard é
uma metodologia que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho. Como outros sistemas, ele continua
enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui outros vetores de
desempenho.

A chamada Era da Informacgéo, iniciada nas ultimas décadas do século XX, tornou

obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. Se antes,
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para obter vantagens competitivas sustentaveis, bastava ser capaz de alocar
rapidamente novas tecnologias e ativos fisicos, ou apresentar exceléncia na gestdo
dos ativos e passivos financeiros, hoje € também necessario investir e gerenciar os
ativos intangiveis e invisiveis aos quais ndo se atribui um valor financeiro direto. Sao
eles: processos inovadores, habilidades, motivagao, flexibilidade dos funcionarios,
novos produtos em fase de pré-produgdo, bancos de dados, sistemas, lealdade dos
clientes, etc.
O Balanced Scorecard procura avaliar a existéncia desses ativos que impulsionam o
desempenho financeiro futuro, através de quatro perspectivas estratégicas que
orientam a organizag&o dos indicadores: financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e conhecimento.
Desta forma, o Balanced Scorecard € mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. E um sistema de gestdo para implementar estratégias de longo prazo
e viabilizar processos gerenciais criticos, como:

e Esclarecer e traduzir a missdo e a estratégia;

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e aprendizado estratégico,

A figura a seguir apresenta o fluxo de implementa¢do de um Balanced Scorecard e

mostra como os processos acima citados estdo envolvidos na visdo da metodologia.
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Desenho e
Construgio do
Balanced Scorecard '
_ Simulagido @
Desdobramento do A Estratégia é
@ Balanced Scorecard uma Hipétese
Planejamento
* Alinhando Adaptando e
Direbrias Reformulando
@ S . Dirgioda | (®)

camunicagso | [N grencer] ety
Foco- E anein - Testando e Féedback
alinhando = = Aprendendo -
recursos _ i tgico

Alinhamento com -
@ Incentivos e Exe;:\tg;c;chs
Remuneracao @ : - Fase de Desenho
Alinhamento com . ' = Fase de
Recursos Fl_nanqeirm , Aprendlzado Implementacio QL
Figura 2.4.: — Fluxo de Implementagio do Balanced Scorecard m\?‘ Y
\
Fonte: www.bscol.com (dez — 2002) b@"w \O@

&

Conforme pode ser observado na figura, o processo de implementagdo deve estar
em estreito alinhamento com a diregdio da empresa, pois envolve processos
decisivos na companhia como alocagéo de recursos financeiros, remuneragao além

do direcionamento estratégico propriamente.

O fundamento do Balanced Scorecard é a existéncia das quatro perspectivas
estratégicas pelas quais o negdécio deve ser analisado: financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem e conhecimento.
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O processo de sua elaboragdo determina que os objetivos estratégicos da empresa
devam ser levantados e organizados dentro da perspectiva mais apropriada. A
seguir, deve-se estabelecer a relagdo de causa e efeito entre estes objetivos
configurando o que é chamado de mapa estratégico.

Por fim, para cada objetivo devem ser apontadas as iniciativas a serem cumpridas e
0 conjunto de indicadores que sinaliza se os objetivos estabelecidos estio sendo
cumpridos.

Para facilitar a escolha dos objetivos e, consequentemente, dos indicadores que
traduzam de forma clara a estratégia da empresa e ndo apenas gerar um conjunto
aleattrio de medidas operacionais, é definida uma pergunta de orientagdo para cada

perspectiva:

2.4.1.1 Perspectiva Financeira

Como queremos ser vistos pelos acionistas?

Os objetivos financeiros representam a meta principal no ponto de vista dos
acionistas: gerar retornos superiores a partir do capital investido. Normalmente,
esses objetivos estdo baseados em aumento de receita, melhoria de produtividade e

redugéo de custos, utilizagdo dos ativos e administragdo de risco.

2.4.1.2 Perspectiva Clientes

Como queremos ser vistos pelos clientes?

Nesta perspectiva, o Balanced Scorecard deve permitir uma visdo clara da
efetividade das agdes elaboradas para os determinados segmentos de clientes e

mercados nos quais a empresa deseja competir. As medidas utilizadas sio
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baseadas em participagdo de mercado, captagdo e retengio, satisfagdo e
lucratividade por cliente.

Dentro desta perspectiva, ainda, a empresa deve identificar o que os clientes desses
segmentos-alvo valorizam, e escolher a proposta de valor a ser oferecida a esses
clientes. Em seguida, podem selecionar os objetivos e medidas entre trés classes de
atributos que, se atendidos, permitirdo que a empresa retenha e amplie seus

negocios com esses clientes especificos. As classes de atributos sio:

Classe de Atributo Atributos

Produtos e Servicos Funcionalidade, Qualidade e Preco

Relacionamento com Clientes Qualidade da experiéncia de compra e das
relagbes pessoais

Imagem e Reputacéo Valor da Marca

Tabela 2.3: Classes de Atributos a Clientes
Fonte: O Autor

2.4.1.3 Perspectiva Processos Internos

Em que processos de negocios devemos alcangar a exceléncia?

A perspectiva dos Processos Internos visa identificar quais sdo os processos criticos
nos quais a empresa deve focar a busca da exceléncia a fim de atender aos

objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes.

2.4.1.4 Perspectiva Aprendizado e Conhecimento

Como sustentaremos a capacidade de inovar e melhorar?

A capacidade de alcangar metas ambiciosas para os objetivos financeiros, dos
clientes e dos processos internos depende das capacidades organizacionais para o
aprendizado e o crescimento. Os vetores de aprendizado e crescimento provém

basicamente de trés fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. As
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estrategias para um desempenho de qualidade superior geralmente exigem
investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que produzam
capacidades organizacionais necessarias. Conseqiientemente, os objetivos e as
medidas para esses vetores de desempenho superior no futuro deverso ser p arte
integrante do sistema de desempenho da empresa.

Os indicadores associados a essa perspectiva sdo focados nos funcionarios e
baseados em indices de satisfagdo, produtividade e retengdo de forma a monitorar
os investimentos feitos em sistemas e pessoas, em busca de maior alinhamento

organizacional.

2.4.1.5 Vetores de Desempenho
Apos definir os objetivos estratégicos de cada perspectiva, sdo definidos os
indicadores que v&o tornar mais concreto o acompanhamento da evolugdo desses
objetivos. O Balanced Scorecard diferencia dois tipos de indicadores para cada
perspectiva:

* Indicadores de Ocorréncia

Este tipo de indicador ¢ chamado também de Medidas de Resultado pois
servem para indicar consequéncias de agBes ou metas comuns de muitas
estratégias como, por exemplo, lucratividade, participag&o de mercado, satisfagdo de

clientes, retengédo de clientes e habilidade dos funcionarios

* Indicadores de Tendéncia
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Este tipo de indicador, chamado também de Vetores de Desempenho,
comunica a maneira como os resultados sdo alcancados. Sdo usados, muitas vezes,
de forma especifica para uma determinada area ou unidade de negécios.

Os vetores de desempenho refletem a singularidade da estratégia da unidade
de negécios e, portanto, servem para indicar os meios pelos quais se chegara ao
resultado.

A combinagdo de medidas de resultados e vetores de desempenho é a riqueza do
Balanced Scorecard. As medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo
comunicam a maneira como os resultados devem ser alcangados, além de n3o
indicarem antecipadamente se a implementagdo da estratégia estd sendo bem
sucedida. Entretanto, os vetores de desempenho sem as medidas de resultado
podem permitir que a unidade de negdcio obtenha melhorias operacionais a curto
prazo, mas no evidenciardo se essas melhorias foram traduzidas em melhor

desempenho de fato.

2.4.2 Metodologia “Muscat-Fleury”

De acordo com Muscat-Fleury, o primeiro passo para a construcdo de um sistema de
medic&o de desempenho & a identificagdo dos objetivos estratégicos da empresa
que representem sua miss&o e visao de longo prazo.

Uma vez tragados os objetivos estratégicos, a empresa analisara o ambiente
competitivo em que se encontra, e junto com suas competéncias, definira seu estilo

de atuagao, para adotar qual estratégia competitiva é a mais adequada.
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Da estratégia competitiva adotada deriva a definicdo das agbes a serem

implementadas e os fatores criticos de sucesso para a sua execugdo. Em seguida,

sdo determinados os indicadores de desempenho que garantam que a estratégia

estara sendo bem executada.

Objetivos Estratégicos

Competéncias
Empresariais

Estilo Enmpreendedor

|

Ambiente

Estratéoia Competitiva

I

Fatores Criticos de
Sucesso

Conpeténcias Criticas

|

Figura 2.5 — Metodologia Muscat-Fleury

Indicadores Parciais

1

Indicadores
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A figura da pagina anterior descreve, de forma grafica, o conjunto e a seqiiéncia de

agOes propostos pela metodologia Muscat-Fleury.

2.4.3 Metodologia “Santori e Anderson”

Os fatores Estrutura de Recompensa, Organizagdo da Companhia e Ambiente
Operacional exercem influéncia nas medidas de desempenho que, por sua vez,
verificam se os objetivos estratégicos estao sendo atingidos.

Segundo os autores, “o objetivo geral € mover a companhia no sentido de melhorar
o desempenho pelo fornecimento de medida que sao alinhadas com o ambiente da
companhia e os objetivos estratégicos de forma a permitir o monitoramento do
progresso no sentido de atingir esse objetivos. Essas medidas s&o a eficiéncia da

melhoria do desempenho”.

Objetivos Estratégicos

Fatores Criticos
de Sucesso

1

Medidas de

o Desempenho
Organizacéo b P ﬁ Estrutura de Recompensa

i

Ambiente

Figura 2.6: Modelo de Santori e Anderson
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3 O Modelo Proposto

O foco da proposta é oferecer um modelo de medidas de desempenho nao estatico,
ou seja, baseado apenas em acontecimentos passados que geralmente s&o
fundamentados em medidas financeiras tradicionais.
Pelo contrario, a proposta do Balanced Scorecard é apresentar um modelo dinamico
adequado para orientar e avaliar a trajetdria de empresas voltadas a criagdo de valor
futuro, através de investimentos em processos, tecnologia e inovagéo, e em relacées
sejam elas com clientes, funcionarios, fornecedores ou sociedade.
O modelo deve ser capaz de traduzir a estratégia desses vetores de crescimento em
medidas tangiveis e de facil acompanhamento.
A seguir serdo detalhadas as quatro perspectivas estratégicas do Balanced
Scorecard a partir das quais foi aplicada a metodologia:

¢ Financeiro;

o Clientes;

* Processos Internos;

e Aprendizado e Conhecimento;



Trabalho de Formatura

27

Empresa
Financeira Clientes Processos Aprendizado e
Internos Conhecimento

Perspectivas Estratégicas

Figura 3.1: Perspectivas Estratégicas do Balanced Scorecard
Fonte: O Autor

3.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira do negécio deve ser gerida e medida com bastante rigor,

uma vez que os objetivos financeiros de longo prazo determinam se a empresa

estara solida o suficiente para langar-se a novos investimentos, e assim dar

continuidade consistente ao negécio.

A elaboragdo deste trabalho tem a intengdo de vincular explicitamente esses

objetivos financeiros a estratégia da empresa. Entretanto, segundo Ernest (1993),)os

objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase}ciclo de vida

da empresa, e € preciso saber identifica-lo para melhor definir os indicadores de

desempenho adequados para cada fase:

¢ Crescimento;
o Sustentacio;

e Colheita;
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As empresas em crescimento encontram-se nos estagios iniciais de seus ciclos de
vida, e possuem produtos e servigos com significativos potenciais de crescimento.
Essas empresas, pela necessidade de realizar grandes investimentos para gerar
capacidade de produgdo e desenvolver novos produtos, podem eventualmente até
operar com fluxos de caixas negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital
investido, pois neste caso os investimentos feitos para o futuro podem consumir mais
recursos financeiros do que os gerados atualmente. Neste caso, os processos
prioritarios devem focar as altas taxas de crescimento de receita e vendas nos
mercados alvo.
A fase de sustentagdo, na qual se encontra a empresa estudada, é marcada pela
continuidade de investimentos e reinvestimentos, mas sobretudo pela exigéncia de
excelentes retornos sobre o capital investido. Diferente da fase anterior, espera-se
que neste periodo a empresa mantenha ou aumente a cada ano a participagdo no
mercado, priorizando objetivos financeiros relacionados a lucratividade, como
margem bruta, rentabilidade operacional e valor econémico agregado, pois aqui
exige-se a maximizagéo da receita a partir do capital investido pelos acionistas.
Por fim, a fase da colheita tem como principal objetivo financeiro a maximizagao do
fluxo de caixa, uma vez que nesta fase dificilmente se justificam investimentos
significativos, e portanto diminui-se a necessidade de capital de giro.
Uma vez definida a fase em que a empresa estudada se encontra, partimos para o
delineamento dos objetivos estratégicos que nortearam a perspectiva financeira:

» Crescimento e mix de receita;

¢ Reducgso de custos e melhoria de produtividade;

o Criagdo de Valor;
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Perspectiva Financeira

Perspectiva Estratégica

l |

l

Crescimento e mix Redugio de custos e
de receita melhoria de produtividade

Criacgao de valor

Objetivos Estratégicos

Figura 3.2: Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

A figura acima ilustra os objetivos estratégicos propostos para a perspectiva

financeira e que serdo discutidos na seg¢éo seguinte.

3.1.1 Delineamento dos Objetivos da Perspectiva Financeira

3.1.1.1 Crescimento e mix de receita

Uma das principais medidas financeiras para as empresas, desde as que se

encontram na fase de crescimento até as que est&o na fase da colheita, é 0 aumento

percentual das vendas gerando maior participagdo de mercado para as regides e

clientes selecionados.

Por esse motivo, foi escolhido o indicador Receita Bruta como chave para atender

esse objetivo estratégico da empresa. Este incremento de receita deve ser gerado

pelo aumento de vendas dos produtos atuais além de receita gerada por novos
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produtos e servigos. Desta forma, uma medida importante é o percentual da receita
advinda de novos produtos e servigos langados dentro de um determinado periodo
de tempo. Na empresa estudada, esta medida é chamada de indice de inovagdo e o
periodo medido & dois anos.

Segundo a Revista Exame (Jun-2002) essa medida ja é usada por empresas tidas
como inovadoras como 3M e Hewlett-Packard (HP). Porém devemos estar atentos
para que esses novos produtos ndo se limitem simplesmente a substituir as vendas
dos produtos existentes, mas sim tragam vantagens reais ao negdcio como o
atingimento de uma maior base de clientes ou, simplesmente, maiores margens de
lucros decorrentes de um posicionamento de pregos mais adequado.

Como indicador adjacente a este, destacamos também, além de novos produtos e
servigos, o percentual da receita advinda de novos mercados, incluindo ai o aumento
das exportagdes que, além do aumento propriamente de receita, diminui o risco da
dependéncia de um s6 mercado como também de flutuagées cambiais.

Os indicadores de tendéncia associados a esse objetivo estratégico estdo
relacionados a ocorréncia e a diversidade das promog&es realizadas, que sdo os

principais geradores de receita da empresa.
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Objetivo Estratégico | Crescimento e mix de receita

Indicadores de Crescimento de receita bruta

Ocorréncia % receita de produtos langados nos Gltimos 12 meses

% receita dos mercados denominados novos

Indicadores de Numero de promogdes realizadas por ciclo
Tendéncia Indice de equilibrio promocionais das categorias de
produto

Tabela 3.1: Crescimento e Mix de Receita

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)
Na tabela acima, foi destacado o resumo dos indicadores escolhidos para

acompanhamento do objetivo crescimento e mix de receita.

3.1.1.2 Redugé&o de custos e melhoria de produtividade

Outra vertente financeira, além do crescimehto e mix de receita buscada pela
empresa, & a melhoria no seu desempenho de custo e de produtividade.

A medida mais simples neste sentido é minimizagdo dos custos unitarios de
produgdo. Para o caso da empresa estudada, esta ndo seria a medida mais
adequada devido a grande flexibilidade exigida pelas inumeras inovagdes de
produtos com caracteristicas, muitas vezes modais, e por isso customizadas a
mercados € eépocas especificas ao longo do ano e que comprometem a
padronizagdo de processos de fabricagdo. Além disso, devido & dependéncia de
alguns insumos importados, este indicador seria bastante influenciado pelas
oscilagbes cambiais que tem sido bastante freqliente na atual politica de cambio do

governo brasileiro.
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Por tratar-se de uma empresa nitidamente voltada ao consumidor direto, uma
medida de extrema importdncia € o custo do que chamaremos de Esforgo
Mercadoldgico que é a soma dos custos de brindes, produtos doados e descontos
concedidos em agBes promocionais que visam a alavancagem das vendas. Esta
medida visa identificar a efetividade dessas ag¢bes e o resuitado trazido no bottom
line do negdcio. Desta forma, o indicador utilizado sera o total destes custos sobre a
receita gerada no periodo.

Entretanto, como a redugédo dos custos citados em alguns casos exige um esforgo,
muitas vezes, inviavel, sobretudo naqueles mercados ou categorias de produtos em
que a empresa ainda se encontra na fase de crescimento, adotaremos também uma
medida de produtividade - receita média por cliente, como forma de incentivar a
transicdo para produtos que oferecem maior valor agregado e, principalmente,
aumentar a fidelizagdo dos clientes conquistados.

Para indicadores de tendéncia foram selecionados o indice Promocional e a Receita
Média por Pedido. O Indice Promocional representa o percentual de receita advindo
de promogbes; como a venda promocional apresenta uma rentabilidade inferior a
venda regular, quanto menor este indice, melhor o desempenho deste indicador. Ja
a Receita Média por Pedido identifica a eficiéncia do ato de venda garantida pela
disponibilidade de produtos, além de eliminar os custos fixos da geragdo de um novo

pedido.
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Objetivo Estratégico |Redugdo de Custo e Melhoria de Produtividade
Indicadores de Esforgo Mercadoldgico (% da Receita Liquida)
Ocorréncia Receita Média por cliente

Indicadores de Indice promocional

Tendéncia Receita Média por pedido

Tabela 3.2: Redugao de Custo e Melhoria de Produtividade

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

Na tabela acima, foi destacado o resumo dos indicadores escolhidos para

acompanhamento deste objetivo estratégico.
3.1.1.3 Criagdo de Valor

A utilizag&o dos indicadores citados - aumento de receita e diminuigdo de custo - é
de grande importancia para o acompanhamento da saude financeira do negécio.
Porém, é preciso estar atento ao fato de que a empresa, mesmo apresentando na
ultima linha do demonstrativo de resultados a expressdo “lucro”, pode, na realidade,
n&do e star cumprindo sua principal razéo financeira que € a criagdo de valor para
seus acionistas.

Desta forma, para levantar indicadores desta perspectiva, foi utilizada também a
metodologia d a Criagdo de Valor ao Acionista exposta no artigo The Real Key to

\\

Creating Wealth — Fortune (Set—1993)) L/?)

Essa metodologia baseia-se nos principios modernos de Finangas Corporativas,

adotando medidas d e performance econémica-financeira que utiliza o conceito de

Lucro Residual ou Lucro Econdmico
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Lucro Residual , .
= total dos ganhos liquidos menos os juros sobre o capital

(Residual Income) . .
investido a uma taxa corrente

Desta forma, o conceito de Criagdo de Valor usa informages bastante abrangentes,
levando em consideragéo variaveis importantes como o custo monetério de todo o
capital aplicado, o risco do negocio e o valor do dinheiro no tempo. Assim, o
indicador chamado de “Valor Econémico Criado”, chamado também de VEC é

composto da seguinte maneira:

VEC = LOLIR — Custo de Capital

VEC = Valor Econémico Criado

LOLIR = Lucro Operacional Liquido depois do Imposto de Renda
Este indicador tem periodicidade mensal e &€ medido em milhdes de reais.
Por exemplo, em set/00, tivemos: LOLIR = R$16,4mi e Custo de Capital = R$10,1mi
Portanto, o “valor econémico criado” para este més foi de

VEC = 16,4 - 7,1 = R$ 9,3 milhGes

O LOLIR é o lucro operacional decorrente das operagdes da empresa apds a
dedugédo do imposto de renda, porém, antes da dedugdo dos encargos de capital.
Como o LOLIR ndo depende e também nZo ¢ influenciado pela alavancagem
financeira da empresa, ele representa uma visdo clara dos resultados das operagées

do negdcio. Em outras palavras, o LOLIR € o lucro operacional gerado para suportar
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0s retornos de caixa requeridos pelos investidores e proprietarios para compensar
as relagdes risco-retorno do investimento

O Custo de Capital aqui considerado é o produto do montante do capital aplicado na
empresa pelo custo médio ponderado de capital.

Portanto ha criagdo de valor quando o LOLIR for maior que o custo do capital
aplicado no negécio e ha destruicdo de valor quando o LOLIR for insuficiente para

cobrir o custo do capital requerido pelos investidores e acionistas

Objetivo Estratégico Criagdo de Valor

Indicadores de Ocorréncia | Lucro Residual
Valor Econémico Criado (VEC)

Valor Adicionado pelo Mercado (VAM)
Tabela 3.3: Criagdo de Valor

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes'fornecidas pela empresa)

Na tabela acima, foi destacado o resumo dos indicadores escolhidos para
acompanhamento deste objetivo estratégico e no final de cada segéo, foi colocado

um exemplo numérico para ilustrar melhor a aplicagdo metodologia.
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3.1.2 Resumo da Perspectiva Financeira

Dimensao Estratéqgica

Dimensao Financeira

v v 4
Crescimento e mix Reducéo de custos e Criagao de valor
de receita

melhoria de produtividade

Objetivos Estratégicas

—»| - Crescimento de
Receita Bruta

- % Receita de
produtos
lancados nos
ultimos 12 meses

- % Receita de
mercados novos

Esforco
Mercadoldégico

Receita Média
por cliente

Indicadores de Ocorréncia

- Lucro Residual

- Valor Econémico
Criado

- Valor Adicionado
pelo Mercado

| - Numero de
Promocgodes

- Indice de Equilibrio
Promocional das
Categorias

indice
Promocional

Receita Média por
Pedido

Indicadores de Tendéncia

Figura 3.3: Perspectiva Financeira do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)
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O quadro acima traz um resumo dos principais indicadores da empresa lidos pela
perspectiva financeira do Balanced Scorecard.
Isto implica que nos principais rituais de gestéio da empresa, a leitura financeira se

daré principalmente por estes indicadores.

Valares acumulados até o perioda Valores anuais

ano 2003 [ [meta [var [lanc 2002 Jvar projean 2003 | [meta [var  Jlano 2002 Jvar
Perspectiva Financeira
Crescimento e mix de receita
Receita bruta 5.000,000 | 4800.000 42%| | 4.500.000 11,1% 2.050.000 | 2000000 25%| | 1600000 28,1%
% recerta de produtos tancadas B
nos dltimos 12 meses 30.3% 20% -47% 20% 52%
% receiia de mercados novos 12,2% 100% 22.0% 100% 220% 122% 100% 220% 100% 220%
Mimere de pramogées 27 A 6£5% 28 -3p% 110 115 -43% 111 -09%
Indice de equilibno promacional 72 75 -40% 69 43% 72 75 -40% 68 43%
das categanas
Redugdo de custo e melhoria
de produtividade
Esforgo mercaduldgico 200.000 170,000 17 6% 185.000 B,1% 2.050.000 | 2.000.000 25%| | 1600000 28,1%
Peceila média por cliente 255 230 109% 248 28% 2800 250 -51% 2760 14%
Indice promocional 37,0% 3B0% 57% 410% 98% 40,0% 350% 143% 380% 53%
Receita média por pedida 224 200 120% 215 42% 255,0 2700 56% 2500 20%
Criag3o de valor
Lucro residual 750.000 720000 42% 675.000 11,1% 307.500 300000 25% 240000 28,1%
Yalor econdmico criado 250.000 | 2600000 -38%| | 180.0000 389% 310.000 350.000 -11,4%| | 280.0000 107%
*alor adicionado pelo mercade 26.880 25000 75% 25800 42% 306.000 324000 56% 325.000 -58%

Figura 3.4: Resultados da perspectiva Financeira do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes da empresa alteradas)

Na tabela acima, os resultados dos indicadores foram apresentados com valores
alterados por determinagdo da empresa.

Como se Ve, a leitura é feita sempre comparando os resultados obtidos no periodo
analisado com dados equivalentes de meta e do exercicio anterior. Para todos os
indicadores é também realizada uma projecdo de forma a antever os resultados do

ano e assim antecipar e propor agées taticas corretivas.
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3.2 Perspectiva Clientes

Na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, as empresas identificam os
segmentos de clientes e mercados nos quais deseja competir. Esses segmentos
representam as fontes que irdo conduzir o componente de receita dos objetivos
financeiros da empresa. Nesta perspectiva, devemos identificar quais sdo as
propostas de valor da empresa dirigidas aos segmentos atingidos e alinha-las as
medidas essenciais de resultados vinculados ao sucesso destas relagées: captagéo,
fidelizag&o, retengédo e produtividade.
Mais do que sustentar as declaragdes de missao e vis&o - tipicas de empresas com
foco na satisfagdo de seus clientes - a dimensdo Clientes deste estudo busca
traduzir esta missdo e estratégia da empresa em objetivos especificos para
segmentos de clientes e mercados, e que podem ser comunicados a toda a
organizagao.
Os indicadores pontuados nessa perspectiva devem ser capazes de examinar como
a organizagd@o monitora e se antecipa as necessidades dos clientes e dos mercados,
divulga seus produtos, suas marcas e suas agdes de melhoria. Além disso, devem
examinar o estreitamento do seu relacionamento com os clientes e a evolugdo da
intensidade deste relacionamento em termos de satisfagédo e fidelidade em relagéo
aos seus produtos e marcas.
A seguir, detalharemos os objetivos estratégicos que nortearam a perspectiva
clientes do estudo:

- Fortalecimento da Imagem e Conhecimento de Mercado;

- Intensificagdo do Relacionamento com os Clientes;
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Perspectiva Clientes

Perspectiva Estratégica

; l

Fortalecimento da Imagem e Intensificacédo do
Conhecimento de Mercado Relacionamento com os
Clientes

Objetivos Estratégicos

Figura 3.5: Objetivos Estratégicos da Perspectiva Clientes

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

3.2.1 Delineamento dos Objetivos da Perspectiva Clientes

Como tratamos de uma empresa de venda direta, optamos por segmentar o conceito
Cliente em dois: o Cliente Consumidor — para quem sao desenvolvidos os produtos e
o Cliente Revendedor — para quem sdo desenvolvidos além de produtos, as
condicbes para que este também tenha um negbécio atraente e rentavel. Desta
forma, no estudo desta perspectiva estratégica, trabalharemos sempre com esses
dois conceitos de clientes.

A relagdo com o primeiro tipo de cliente, guardadas algumas especificidades, nao
difere muito das maiorias das empresas que atuam no varejo e a forma de medicdo
desta relagdo sera através de indicadores de participagdo de mercado (Market

Share), e pesquisas de satisfagao.
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Ja a relagdo com o segundo tipo de cliente — o revendedor — apresenta
caracteristicas bastante particulares, pois trata-se de uma parceria sem o menor

vinculo formal e, diferentemente do varejo, absolutamente pulverizada.

3.2.1.1 Fortalecimento da Imagem e Conhecimento de Mercado

O primeiro objetivo estratégico definido para a perspectiva clientes ¢ voltado ao
cliente Consumidor Final.

Um dos indicadores analisados para este objetivo estratégico é o “participagdo de
mercado” - market share - cujos dados sdo obtidos pelos grupos setoriais e
associagbes comercias das quais a empresa faz parte.

O Market Share deve ser analisado de uma maneira ampla, avaliando o
desempenho de resultados da empresa no mercado onde atua, mas também
focados nos principais segmentos e categorias de produtos (indicadores de
tendéncia). Esta medida visa identificar, na visdo dos clientes, os principais
diferenciais e as principais fraquezas frente aos concorrentes, e assim destacar os
vertices do negdcios que requerem mais foco e nos quais os desafios sdo maiores.

E importante destacar aqui que, se utilizassemos apenas medidas financeiras,
poderiamos, no curto prazo, alcangar objetivos de aumento de vendas, lucratividade
e retorno sobre o capital investido, ao focar, por exemplo, em investimentos
promocionais em segmentos cuja elasticidade preco-demanda é elevada. Neste
caso, porem, a medida de participagdo de mercado em segmentos premium pode

sinalizar que a empresa ndo esta implementando a estratégia de forma eficaz.
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Outro indicador de ocorréncia utilizado para esse objetivo é a penetracio da marca
junto ao consumidor final comparada a d os concorrentes. E sse indicador é o btido

atraves de pesquisa semestral realizada por institutos independentes.

Objetivo Estratégico | Fortalecimento da Imagem e Conhecimento de
(Cliente Consumidor) Mercado

Indicadores de Market Share

Ocorréncia Penetragdo da Marca

Indicadores de Market Share por categoria

Tendéncia Investimento em Midia (%Receita)

Tabela 3.4: Fortalecimento da Imagem e Conhecimento de Mercado

Fonte: Elaborada pelo autor com fontes fornecidas pela empresa

3.2.1.2 Intensificagdo do Relacionamento com os Clientes

Uma forma d e avaliar o sucesso darelagdo entre a empresa e seus clientes é a
nimero de novos relacionamentos estabelecidos, e sobretudo a retencio desses
clientes, medido pelo tempo médio de continuidade de negécios com a empresa.
Alem desses, outro indicador importante é a produtividade do revendedor. Neste
caso devemos procurar também avaliar se o tempo de permanéncia do cliente

(revendedor) favorece sua produtividade.
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Objetivo Estratégico

(Cliente Revendedor)

Intensificagdo do Relacionamento com os Clientes

Indicadores de

Ocorréncia

Inicios

Tempo médio de atividade

Produtividade média

Taxa de inadimpléncia

Indicadores de

Tendéncia

Inicios (por regido de mercado)

Tempo médio de atividade (por regido de mercado)

Produtividade média (por regido de mercado)

Taxa de inadimpléncia (por regido de mercado)

Tabela 3.5: Intensificacdo do Relacionamento com os Clientes

Fonte: Elaborada pelo autor com fontes fornecidas pela empresa
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3.2.2 Resumo da Perspectiva Clientes

Perspectiva Clientes

Perspectiva Estratégica

! I

Fortalecimento da Imagem e Intensificacdo do
—t Conhecimento de Mercado Relacionamento com os
| Clientes

Objetivos Estratégicas

—» -  Market Share - Inicios

- Penetragdo da - Tempo médio
Marca de atividade

- Produtividade
média

- Taxade
Inadimpléncia

Indicadores de Ocorréncia

Ll - Market Sha're Lyl - Inicios por regido
por categoria de mercado
produto
- Tempo médio de
- Investimento em atividade por
Midia (%RL) regido mercado
- Produtividade
média por regiao
mercado
- Taxade

Inadimpléncia por
regido mercado

Indicadores de Tendéncia

Figura 3.6: Perspectiva Clientes do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)
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No quadro da pagina anterior, foi apresentado o conjunto dos indicadores
pertencentes a perspectiva de clientes do Balanced Scorecard da empresa
estudada.

Tais indicadores serdo analisados nas reunifes de analise de resultados realizadas

mensalmente pela empresa.

Valores acumulados até a periodo | Valores anuais ]
lanc 2003 | [meta fvar  Jano 2002 [var | [projegdo 2003 [meta [var  [[ano 2002 [var

Perspectiva Clientes
Fartalecimento da Imagem e
Conhecimento de Mercado
arket Share 22 0% 20% 00% 200% 100% 22,0% 20% 00% 0% 100%
Penetragdo da Marca 60,0% B0% 71% 560% 71% 60,0% 860% 71% 50% 7.1%
m?;:;"’"“’ em Mida (%Receita 33% 34% -15% 30% 100% 4.0% 40% 00% 30% 3%
Intensificagao do relacionamenta
com os clientes
nicios 5.555 5000 11.1% 4500 23.4% 60.000 61000 -156% 55000 9,1%
Ternpo medio de almdade (anos) 25 30 167% 24 b4% 66,0% B60% 00% 5%60% 173%
Produtividade media 366 370 11% 30 46% 405 410 -12% 30 BH%
Taxa de inadimpléncia 15% 13% 154% 16% 63% 1,5% 13% 15.4% 16% -32%

Figura 3.7: Resultados da perspectiva Clientes do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes da empresa alteradas)

Na tabela acima, os resultados dos indicadores foram apresentados com valores
alterados por determinagéo da empresa.

O indicador penetragdo da marca é obtido através de pesquisa realizada por instituo
independente e com periodicidade semestral. Desta forma, apesar de seu
acompanhamento ndo ocorrer todo més, insistimos em inclui-lo no Balanced
Scorecard devido & sua relevancia para o acompanhamento da estratégia da

empresa.
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3.3 Perspectiva Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, examinamos os principais aspectos da
gestdo dos processos da empresa. Primeiro, identificamos quais 0S_processos
critiEo§ em que a empresa deve buscar a exceléncia, a fim de atender aos objetivos
financeiros e dos segmentos especificos de clientes.

Para isso, os autores do Balanced Scorecard recomendam que os objetivos
pertencentes a perspectiva Processos Internos, tenham a abrangéncia de toda a
cadeia de valor, ou seja, que tenha inicio com o processo de inovagdo — identificacdo
das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes
para essas necessidades -, prossiga com os processos de operagdes — entrega dos
produtos e prestag&o dos servigos aos clientes existentes — e termine com o servico
pos venda — oferta e servigos que complementem o valor proporcionado aos clientes
pelos produtos ou servigos da empresa. Além disso, colocaremos no Balanced
Scorecard da empresa estudada, a preocupagdo com os efeitos ambientais
resultantes de todos os processos existentes.

Também na perspectiva dos processos, os objetivos e indicadores devem derivar de
estrategias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e
clientes-alvo. Essa andlise sequencial, de cima para baixo, nos revela quais
processos de negdcios a empresa devera buscar a exceléncia.

Para determinar portanto quais seriam os objetivos estratégicos da perspectiva de

processo no nosso caso, foi realizada uma re-leitura do documento de planejamento

estrategico e identificados os processos que deveriam, para o periodo que o
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documento abrange (5 anos), ser priorizados de forma a satisfazer os clientes

atuais e futuros.

Desse estudo, foram extraidos os objetivos estratégicos da perspectiva Processos

Internos:
- Disponibilizar produtos inovadores e com qualidade
- Atender com exceléncia os pedidos de venda

- Tornar-se referéncia na condugéo responsavel das questdes ambientais

Perspectiva
Processos Internos

Perspectiva Estratégica

v v v

Atender com Disponibilizar produtos Tornar-se referéncia na
exceléncia os inovadores e com condugao responsavel
pedidos de venda aualidade das auestdes ambientais

Objetivos Estratégicos

Figura 3.8: Objetivos Estratégicos da Perspectiva Processos Internos

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

Como se vé na figura acima, além dos objetivos classicos relacionados a processos,
vale destacar o objetivo vinculado a gestdo ambiental presente no Balanced
Scorecard. Tal objetivo tem vinculo claro com a estratégia da empresa pois a sua
boa condugao deve levar & melhores niveis de eficiéncia além da relagéo de causa-

efeito que tem com o objetivo de melhorar a imagem e penetragcdo da marca.
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3.3.1 Delineamento dos Objetivos Estratégicos da Perspectiva Processos

Internos

3.3.1.1 Disponibilizar produtos inovadores e com qualidade

Algumas cadeias de valor colocam a pesquisa e o desenvolvimento como processo
de apoio, ndo como um elemento basico do processo de criagdo de valor. Em nosso
caso, colocamos esse processo interno como critico do negdcio pois tal processo, na
empresa, € considerado como uma onda longa de criagédo de valor em que primeiro
se identifica e cultiva novos clientes e as necessidades latentes dos atuais para
depois projetar e desenvolver novos produtos e servigos que permitam atingir as
expectativas das necessidades identificadas. Por fim, a exceléncia nos processos de
operagoes, que representam a onda curta d esta criagdo de valor, deve garantir o

fechamento deste ciclo virtuoso.

Objetivo Estratégico | Disponibilizar produtos inovadores e com
qualidade

Indicadores de - Indice de produtos com defeitos (PPM)

Ocorréncia - Nimero de conceitos criados

Tabela 3.6: Disponibilizar produtos inovadores e com qualidade

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

3.3.1.2 Atender com exceléncia os pedidos de venda

A fase final da cadeia de valor interna ¢ a venda e o servigo pds-venda que inclui

garantia e conserto, corre¢do de defeitos e devolugGes, e processamento dos
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pagamentos. Como a empresa estudada possui um ciclo de vendas bastante curto,
e preciso muita integragdo em todo a cadeia logistica que se inicia com o
planejamento da demanda e termina com a entrega do produto ao cliente final. Os
indicadores escolhidos para este objetivo estratégico sdo coletados na ponta desta

cadeia pela area de atendimento ao consumidor.

Objetivo Estratégico | Atender com exceléncia os pedidos de venda

Indicadores de Indice de ndo atendimento
Ocorréncia Notificacdo (reclamacéo) de consumidores
Indicadores de

Indice de pontualidade na entrega

Tendéncia

Tabela 3.7: Atender com exceléncia os pedidos de venda

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

3.3.1.3 Tornar-se referéncia na condugdo responsavel das questdes ambientais

A empresa estudada é fortemente vinculada & aspectos sécio - ambientais e esses
aspectos sdo considerados parte relevante na estratégia da companhia. Neste caso,
0 Balanced Scorecard auxilia na tradugédo desta preocupagéo ambiental em
resultados tangiveis e acompanhdveis ao longo do tempo. Apesar da empresa ainda
nao possuir um selo de certificagdo ambiental, os impactos de sua atuagédo ao meio

ambiente ja sdo acompanhados pelos indicadores listados abaixo:

Objetivo Estratégico | Tornar-se referéncia na condugio responsavel
das questdes ambientais

Indicadores de Re-uso de agua

Ocorréncia Consumo de energia

% reciclagem sobre o total de residuos

Tabela 3.8: Tornar-se referéncia na condugao responsavel das questdes ambientais

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)
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3.3.2 Resumo da Perspectiva Processos Internos

Perspectiva Estratégica

Perspectiva Processos

Internos

l

v

l

Disponibilizar produtos
inovadores e com

qualidade

Atender com exceléncia os

pedidos de venda

Tornar-se referéncia
na condugao
responsavel das
questdes ambientais

Obijetivos Estratégicos

\ 4

- indice de produtos
com defeitos (PPM)

- Ndmero de
conceitos criados

Indicadores de Ocorréncia

v

— P

- indice de nao
atendimento

- Notificagdo (reclamagao)
de consumidores

- Re-uso de agua
- Consumo de energia

- % reciclagem sobre o
total de residuos

Indicadores de Tendéncia

—Pp pontualidade na

- Indice de

entrega

Figura 3.9: Perspectiva Processos do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)
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Como nas perspectivas anteriores, no quadro da pagina anterior, foi apresentado o
conjunto dos indicadores pertencentes a perspectiva de clientes do Balanced
Scorecard da empresa estudada.

Tais indicadores serdo analisados nas reunides de analise de resultados realizadas

mensalmente pela empresa conforme segue abaixo:

[ Valores acumulados até o periodo 1 Valares anuais ]
fano 2003 [ [meta [var [lano2002 Tvar | [projecdo 2003][meta [var _ [[ano 2002 Jvar |
Perspectiva Processos Internos
Disponibilizar produtas inovadores
8 com qualidade
indice de produtos com defeitos (PPM) 1500 | 1400 71%|[ 7700 -118%) 1700 | 1600 B63%|[ 1500 133%]|
Numero de conceilos criades 8 | 10 -200%] [ 8 00%| 23| 27 74%| [ 21 19.0%]
Atender com exceléncia os pedidos
de venda
indice de nao atendimento 3.0% 25% 34% 3.1% -32% 2,9% 29% 00% 33% -121%
Notificago (reclamagdo) de 154 1% 141% 155 05% 410 m 25% 20 24%
consumidores
indice de pontuaiidade na entrega 98,5% 980% O05% BE% 21% 98,0% BO0% 00% 950% 32%
Tornarse referéncia na condugao
responsavei das quest
ambientais
Re-uso de dgua 50% B5% -23,1% 40% 250% 60% B5% -77% 45% 333%
Consumo de energia 250.000 260000 -38% 180.000 3B9% 800.000 850.000 -59% 750000 67%
% racjclagem sobre o lotal de residuns 5% A% 16.7% 25% -400% 45% 0% 50.0% 35% 285%

Figura 3.10: Resultados da perspectiva Processos do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes da empresa alteradas)

Apesar de a area de operagOes da empresa fazer um acompanhamento periddico
de muito mais indicadores do que os citados na tabela acima, nesta proposta sdo
considerados apenas os resultantes de suas estratégias principais, entendendo
portanto que os demais indicadores da area sdo operacionais e devem refletir direta

ou indiretamente nos indicadores estratégicos.
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3.4 Perspectiva Aprendizagem e Conhecimento

O alcance de niveis de desempenho excelentes ao longo do tempo requer uma
atencdo permanente ao aprendizado. Assim, os mecanismos de avaliagdo e
melhoria dos processos sdo essenciais para o desenvolvimento de uma
organizagao.
As melhorias implementadas devem abranger agbes corretivas, preventivas e
inovadoras e devem ser internalizadas na rotina das atividades da empresa de forma
amanter o conhecimento criado e gerar condi¢gdes para que a empresa atinja os
niveis de exceléncia na gestio e execugdo de seus processos.
Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos
internos revelam em que a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e conhecimento oferecem
a infra-estrutura que possibilita o atingimento dos objetivos das outras dimensdes.
Nesta perspectiva, foi enfatizada a importancia de investir no trinémio gerador de
conhecimento: pessoal, sistemas e procedimentos, de forma a ndo limitar apenas em
areas tradicionais de investimentos como novos equipamentos e P&D.
A seguir, delinearemos os objetivos que nortearam o estudo da perspectiva do
aprendizado e conhecimento da empresa:

» Capacidade dos funcionarios

» Capacidade dos sistemas de informacao

» Motivacao, empowerment e alinhamento
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Perspectiva
Aprendizado e
Conhecimento

Perspectiva Estratégica

l

v Motivacao,
Capacitagao do Capacidade dos empowerment e
funcionarios sistemas de informacéo alinhamento

Objetivos Estratégicos

Figura 3.11: Objetivos Estratégicos da Perspectiva Aprendizado e Conhecimento

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

Na figura acima, foi procurado destacar os trés focos em que a empresa tém
procurado atuar no contexto da perspectiva do aprendizado e na sec¢édo seguinte

cada um deles foi explicado em detalhe.

3.4.1 Delineamento dos Objetivos Estratégicos da Perspectiva Aprendizado e
Conhecimento

Os objetivos desta perspectiva sado sustentados pelos pilares: informagao,
capacitagado e motivagao — os quais a empresa acredita serem os impulsionadores

do conhecimento corporativo.

3.4.1.1 Capacitagdo dos funcionarios
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Uma das principais mudangas no pensamento gerencial dos ultimos anos foi a
transformagdo do papel dos funcionarios, ou seja, com a automatizagdo dos
trabalhos rotineiros - antes executados pelas pessoas - os processos, as formas de
avaliagdo e a visdo de como os funcionarios contribuem para a e mpresa também
mudaram.

E para medir o desempenho da empresa frente & esse objetivo, foram selecionados

0s seguintes indicadores:

Objetivo Estratégico Capacitagdo dos Funcionarios

Indicadores de Ocorréncia | % redugédo do Gap de competéncias

Retengéo dos funcionarios

(taxa média de turn over)

Indicadores de Tendéncia Horas-homens de treinamento

Tabela 3.9: Capacitacio dos funcionarios

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

O indicador acima citado referente ao Gap de competéncias foi criado como parte de
uma metodologia implantada pela 4rea de Recursos Humanos em que foram
levantadas, para o nivel gerencial da empresa, as competéncias exigidas para cada
cargo. E para confrontar com esse levantamento, foram analisadas as competéncias
de todas as pessoas ocupantes desses cargos. Para os casos em que existem
diferengas (Gaps), séo elaborados treinamentos ou planos de sucessao.

Numa analise mais detalhada dos indicadores desse objetivo estratégico, podemos
tomar como analise a associagdo existente entre esses indicadores e o indicador de

satisfagdo dos funcionarios (indicador de ocorréncia presente no préximo objetivo a
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ser apresentado), e outros vetores situacionais que impulsionam o resultado e

atingimento deste objetivo estratégico.

Indicadores / Resuitados \\\

Retencgao | _ - - Produtividade
Satisfacao
pad A AN
Vetores / \
Competéncia do Infra-estrutura Clima para a
Quadro de tecnolégica agao
Funcionarios

Figura 3.12: Diagrama do objetivo Capacitagio dos funcionarios
Fonte: (Kaplan, R. S. e Norton, D. P. — A Estratégia em Agao, 1997)

3.4.1.2 Capacidade dos sistemas de informagao

Para 0 modelo comercial que a empresa adota, um diferencial importante é a
disponibilidade de informag6es sobre o cliente e a capacidade de transformar essas
informagbes em argumentos de vendas no momento exato. E esse é um dos
grandes desafios deste objetivo.

Além disso, um dos principais problemas encontrados na area comercial da empresa
estudada ¢ a falta de procedimentos e sistemas que acumulem conhecimento de
forma a que o conhecimento existente na mente dos funcionarios seja transformado
em conhecimento corporativo e assim, esse conhecimento ndo se perde pela saida

de um funcionario.
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Desta forma, para medirmos o desempenho deste objetivo, selecionamos os

indicadores descritos abaixo:

Objetivo Estratégico Capacidade dos sistemas de informacio

Indicadores de Ocorréncia | % de representantes comerciais que tém acesso

on-line as informagdes dos clientes

% de processos chave automatizados

Indicadores de Tendéncia |Quantidade de projetos de qualidade finalizados +

Quantidade de projetos em andamento

Tabela 3.10: Capacidade dos sistemas de informagao

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)

3.4.1.3 Motivagédo e Alinhamento

Para que um funcionario realmente contribua para o sucesso organizacional, ndo
basta estar habilitado e provido de acessos és. informagées. E preciso que ele esteja
motivado a agir de encontro ao melhor interesse da empresa. E por este motivo um
dos objetivos estratégicos da Dimensdo Aprendizado e Conhecimento da foco
tambéem ao clima organizacional para motivacgdo e iniciativa dos funcionarios.

Os indicadores desse objetivo séo:

Objetivo Estratégico Motivacao e Alinhamento

| Indicadores de Ocorréncia | % de presenga dos revendedores nos encontros

de venda

Satisfagdo dos funcionarios — pesquisa de clima

organizacional

| Indicadores de Tendéncia Absenteismo

Tabela 3.11: Motivagdo, Empowerment e Alinhamento

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)
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O indicador de presenga nos encontros de venda tem um significado importante
pois, como ja foi citado na segdo da Perspectiva Clientes, os revendedores ndo tém
vinculo formal com a empresa e, por isso, a presenga nesses encontros depende
absolutamente da motivagdo em participar do negécio, fazendo com que as duas
partes — revendedor e empresa — lucrem.

Ja o indicador da satisfagdo dos funcionarios é levantado por uma pesquisa de clima
organizacional realizada por um instituto independente, em que uma série de
atributos que interferem no clima séo avaliados tais como remuneragéo e beneficios,

treinamento e desenvolvimento, condi¢des de trabalho e qualidade de vida.
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Perspectiva Estratéagica

3.4.2 Resumo da Perspectiva Aprendizado e Conhecimento

Perspectiva Aprendizagem e
Conhecimento

!

!

Capacitagdo dos

funcionarios

Capacidade dos sistemas

de informacgéao

Motivagao,

Objetivos Estratégicas

Empowerment e
Alinhamento

funcionarios em
cursos de

aperfeicoamento

Indicadores de Tendéncia

Qtde de projetos
de qualidade
finalizados + Qtde
de projetos em

andamento

- % reducao do - %de - % de presenca
|, | Gapde | representantes > dos
competéncias comerciais que tém revendedores
acesso on-line as 205 encontros
- Retencdo dos informacdes dos e venda
funcionarios clientes e
- satisfacao dos
funcionarios
- Horas-homens - % de processos
de treinamento chave automatizados
Indicadores de Ocorréncia
—» - Qtde de —P . —» - Absenteismo

Figura 3.13: Perspectiva Aprendizagem e Conhecimento do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa )
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Nesta perspectiva, os indicadores sdo extraidos da area de recursos humanos, e da

area de qualidade da empresa e representam a evolugéo da capacitagdo dos seus

recursos.
| Valores acumulados até o perioda ] Valores anuais |
|ano 2003 T Tmeta [rar _ J[ano2002 Jvar__ | [projegac 2003 ] [meta [var _ Jlanc 2002 Jvar |
Perspectiva Aprendizado &
Conhecimento
Capacitacgio dos funcionarios
Gap de competéncias 12% 10% 200% 15% -20,0%
Retengdo dos funcionarios 2,5% 15% 667% 20% 250% 1,7% 15% 133% 18% -55%
Horas-homens de treinamenta 22 25 -120% 19 158% 65 65 00% 55 1B2%
Qtde de funcionanos em cursos 150 150 00% 140 71% 200 0 00% 170 175%
de aperfeigeamento

Capacidade dos sistemas de
infermagao

% de repressntantes comerciais
que tEm acessa on-line as 78,0% 850% -82% 600% 300% 88,0% 890% 00% 700% 267%
informagdes dos clientes
% de processos chave

o 33,0% 400% -17 5% 300% 100% 45,0% 50,0% -10.0% 400% 125%
automatizados

Gtde de projetos de qualidade

finalizadcs + Qtde de projetos em 8 8 00% 3 -N1% 18 18 00% 13 385%
andamento

Motivacao, Empowerment e
Alinhamento

% de presenga dos revendedores 65,0% 660% -15% B00% 83% 70,0% 730% -4.1% 860% 6.1%
nos encontros de venda

satisfagdo dos funcianirins 75% % 71% 0% 71%

Absenteismo 3,2% 35% -88% 37%  -14% 3,0% 35% -14.3% 36% -17%

Figura 3.14: Resultados da perspectiva Aprendizado do Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pelo autor (valores alterados da empresa)

Na tabela acima, os resultados dos indicadores foram apresentados com valores
alterados por determinagdo da empresa.

Tal como na perspectiva de clientes, alguns indicadores acima como gap de
competéncias e satisfacdo dos funcionarios sdo apurados anualmente mas s&o

lembrados aqui devido ao seus elevados pesos estratégicos.
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4 Estratégia de Implementagéo do Balanced Scorecard

O maior problema encontrado no processo de gestdo estratégica da empresa era a
lacuna existente entre o desenvolvimento e a formulagdo da estratégia e sua
implementacao.
Segundo Kaplan e Norton (1997), existem quatro barreiras especificas a
implementacéo eficaz da estratégia:
I Visbes e estratégias ndo executaveis
f. Estrategias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e
individuos
1. Estratégias ndo associada & alocagdo de recursos a longo prazo e
curto prazos

IV.  Feedback tatico, ndo estratégico

A figura a seguir ilustra a inter-relagdo entre os planos de superagdo dessas
barreiras, desenvolvidos para garantir o sucesso da implementacdo do Balanced

Scorecard.
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Comunicagio e

Vinculagéo

Esclarecimento da

Estratégia e Visio

x

ﬂ

BALANCED
SCORECARD

Feedback e

Aprendizado

1

Estabelecimento de

Metas

Figura 4.1: Planos de superacéo das barreiras a Implementagao Estratégica

Fonte: (Kaplan, R. S. e Norton, D. P. — A Estratégia em Acéo, 1997)

4.1 Visoes e Estratégias

O primeiro desafio encontrado é a tradugédo da visdo e estratégia da empresa em

acoes factiveis. A existéncia de divergéncias entre a maneira como as declaragoes

de vis&do e missdo serdo traduzidas em agdes costumam fragmentar e impedir a

otimizag¢do das iniciativas.

Desta forma, € preciso garantir o alinhamento em relagao aos objetivos estratégicos

da cada perspectiva, de todos os envolvidos na implementagido da metodologia, e

tornar clara a forma elaborada para atingi-los e os indicadores pelos quais a

evolucao desses objetivos serdo acompanhados. Os primeiros passos definidos para

esse processo de alinhamento seréo:

» esclarecer a visao e estratégia da empresa

» comunicar a estratégia corporativa
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» langar iniciativas estratégicas envolvendo simultaneamente mais de uma
area de negoécio e regido de mercado
» desenvolver em cada &rea de negocio e regido de mercado sua propria
estratégia, coerente com a estratégia da empresa
Uma das formas encontradas para garantir esse alinhamento sera integrar o
Balanced Scorecard ao calendéario gerencial da empresa, como orgamento, comités
de produtos e comités de mercado. Assim, todos os rituais de decisdo deverdo
apresentar alguns dos indicadores selecionados de forma a buscar agdes praticas
que foquem a implementac&o da estratégia organizacional de longo prazo.
Outra forma importante de alinhamento sera a definigdo de um modelo corporativo
padronizado que esclarega as prioridades estratégicas para todas as areas de
negdcio e regionais envolvidas. E foi estabelecido também o processo sequencial de
definicdo dessas prioridades para toda a empresa:
» definicdo de objetivos e medidas em nivel corporativo
» associagdo dos objetivos corporativos aos objetivos e medidas individuais
das areas de negdcio e regides
~ associagdo dos objetivos e medidas das areas de negécio e regifes com
0S processos criticos.
Desta forma, o processo de implementagéo considerou que a estratégia é o ponto de
referéncia para todo o processo gerencial e que a visdo compartilhada proposta ¢ a

base para que o aprendizado estratégico ocorra com resultados efetivos.
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4.2 Comunicagdo e Vinculagio as Metas

Para garantirmos o comprometimento individual com a estratégia de cada area de
negocio ou regido, € fundamental que se comunique os objetivos e medidas do
Balanced Scorecard.
Um programa de comunicagdo e educagdo devera ser elaborado para e stender a
comunicagéo das estratégias e dos indicadores do Balanced Scorecard para o maior
namero possivel de pessoas dentro da empresa, procurando assim vincular de forma
clara o trabalho de cada um dos objetivos estratégicos.
Apesar de ndo ser o foco deste trabalho, foram levantados os pontos basicos que o
programa de comunicagdo devera abranger:

» 0s objetivos estratégicos de comunicagao

» 0 publico alvo

» a principal mensagem para cada publico

> 0s meios de comunicagdo adequado para cada publico (mural, intranet,

email, etc.)
» aduragdo de cada estagio da estratégia de comunicagio de forma a ndo
banalizar o projeto

» indicadores que identifiquem se a comunicacio foi eficientemente recebida
Entretanto, essa conscientizagdo por si s6 ndo & suficiente para mudar o
comportamento das pessoas e por isso & preciso traduzir em agdes esses objetivos
de alto nivel. Para isso, por exemplo, que temos, para o objetivo “Intensificacdo do

Relacionamento com os Clientes” da Perspectiva Clientes, o indicador de tendéncia
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“Inicios por Regido”, ou seja, cada gerente regional tem uma meta bastante
concreta e especifica para a consecug&o do objetivo estratégico da companhia.
Desta forma, a estrutura do Balanced Scorecard, com suas relacbes de causa e
efeito, devera ser usada para orientar a selegdo dos objetivos e medidas de todos os
niveis compativeis com a estratégia de alto nivel. E sses objetivos d everdo seros
principais indexadores do programa de remunerago variavel da empresa.

Uma questdo muito importante em relagdo a definicdo de metas, sobretudo quando
se trata de vinculos a remuneragdo, é o acerto na definigdo dos objetivos dos
indicadores. E preciso que as metas estabelecidas sejam agressivas suficientes para
impulsionar uma real mudanga na diregdo dos objetivos propostos através de
indicadores integrados pelas relagGes claras de causa e efeito. Porém, é necessario
definir metas factiveis que ndo comprometam a credibilidade para aqueles que
procurardo alcanga-las. E importante garantir também que a equipe possua

conhecimento, ferramentas e meios para alcangar tais metas agressivas.
4.3 Feedback e Aprendizado Estratégico

Na era industrial, os sistemas de controle gerencial possuiam uma abordagem
hierarquica na qual apenas os altos executivos possuiam vis&o clara do destino da
organizagdo e das providéncias a serem tomadas para que esse destino seja
alcangado.

Entretanto, com a transi¢io para a era da informagéo, as organizacées deveriam ser

menos rigidas e lineares, gerando espago para o aprendizado em todos os niveis
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corporativos. Os aspectos dessa nova abordagem de gestdo estratégia foram
identificados por Mintzberg e Simons (1987) e descritos abaixo:

» as estratégias s&o incrementais e surgem ao longo do tempo

> as estratégias pretendidas podem ser superadas pela realidade

> aformulagdo e a implementagdo da estratégia se confundem

> as idéias estratégicas podem surgir em todos os setores da organizagdo

» a estratégia é um processo

Seguindo essa visdo, para que a metodologia do Balanced Scorecard seja
implementada com sucesso e garanta a evolugdo continua dos objetivos
estabelecidos, seréo criados processos que contenham os seguintes fatores: visdo
estratégica compartilhada, processo de feedback e processo de solugdo de
problemas.

O acompanhamento desses processos se dara por meio das reunies de resultados
que ocorrem com periodicidade mensal na empresa. Desta forma, estas reuniées
buscardo ampliar a discusséo e stratégica para além do periodo de planejamento,
fazendo com que a diregdo da empresa acompanhe se os objetivos definidos no
inicio do exercicio estdo sendo cumpridos, através das analises dos indicadores
selecionados e 0 acompanhamento dos planos de agédo voltados @ melhoria destes
indicadores.

A seguir, 0 mapa estratégico foi desenhado com os diversos objetivos definidos pela
empresa e organizados segundo as perspectivas do Balanced Scorecard e a relacéo
de todos os indicadores propostos, que procurario orientar o acompanhamento do

cumprimento adequado deste objetivos.
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Mapa estratégico

Perspectiva Financeira

Crescimento e mix
de receita

Redugao de custos e

melhoria de produtividade

Criacéo de valor

Perspectiva Clientes

Fortalecimento da
Conhecimento de Mercado

Imagem e

os Clientes

Intensificagdo do Relacionamento com

Perspectiva Processos Internos

Atender com

de venda

exceléncia os pedidos

Disponibilizar
produtos inovadores e
com qualidade

Tornar-se referéncia na
condugao responsavel das
questdes ambientais

Perspectiva Aprendizado & Conhecimento

Capacitacao do
funcionarios

Capacidade dos
sistemas de informagéo

Motivacéo,
empowerment e

Figura 4.2: Mapa Estratégico

Fonte: Elaborada pelo autor (fontes fornecidas pela empresa)
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Mapa dos indicadores
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5 Conclusodes

O trabalho realizado teve por objetivo propor a utilizacdo da metodologia do
Balanced Scorecard para orientar a gestdo estratégica de uma empresa de venda
direta. A metodologia baseia-se na utilizagdo de um conjunto de indicadores
estratégicos organizados de forma a auxiliar a tomada das decisées que definem o
rumo da companhia.

Os principais diferenciais desta metodologia em relagdo a outros sistemas de
indicadores ou de andlise estratégica sdo a identificagdo de perspectivas —
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e conhecimento — através das
quais os objetivos estratégicos sdo organizados e a definigdo de indicadores de
ocorréncia e indicadores de tendéncia integrados por relagées de causa e efeito e
que possibilitam acompanhar de forma mais concreta a evolugdo desses objetivos.
Para desenvolver esse trabalho, primeiramente foi realizado um estudo tedrico
aprofundado da metodologia aplicada cuja sintese encontra-se no segundo capitulo,
alem da revisdo dos conceitos de estratégia e indicadores de desempenho ja
estudados ao longo do curso.

Em seguida foram identificados o's objetivos e stratégicos d a e mpresa e studada, e
divididos nas quatro perspectivas propostas pela metodologia. O passo seguinte foi
discutir os indicadores que tornassem tangivel o acompanhamento da evolucado de
cada objetivo estratégico. Os indicadores foram divididos em indicadores de
ocorréncia e indicadores de tendéncia de forma a tornar clara a identificagdo

daqueles que servem para indicar conseqtiéncia de agdes (ocorréncia) com aqueles
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que servem para indicador “os meios” pelos quais se chegara ao resultado
(tendéncia).

Um dos pontos relevantes no desenvolvimento do trabalho foi a atengdo voltada a
priorizagdo das variaveis envolvidas, ou seja, procurou-se limitar o nimero de
indicadores de forma a ressaltar a importancia destes e tornar mais factivel o
acompanhamento e a gestdo dos objetivos para os quais os indicadores foram
selecionados.

Por fim, foram apontados os processos que deverdo ser executados para que o
sistema de Balanced Scorecard seja implantado de forma eficaz e traga reais

ganhos para o processo de gestdo estratégica da empresa.
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