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SUMARIO

Este trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de um Balanced

Scorecard para uma iniciativa de CRM para uma grande empresa de bens de
consumo.

O trabalho sera desenvolvido utilizando o Balanced Scorecard e a
Metodologia Muscat Fleury.
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1. Introdugéo

1.1. Objetivo e Justificativa do Trabalho

O objetivo do trabalho é medir, utilizando os conceitos de Balanced
Scorecard, como os processos da forca de vendas e da area de frade
marketing de uma grande empresa de bens de consumo sdo melhorados com
uma iniciativa de implementagdo de uma soluggdo de CRM (Customer
Relationship Management).

Atualmente, os vendedores da empresa utilizam uma parte significativa
de seu tempo em atividades que n&o agregam valor para seus clientes, como a
digitagdo de pedidos e o calculo da verba disponivel para descontos em futuras
negociacdes. Com a implementagdo de uma solugdo de CRM, espera-se que
0s vendedores possam dedicar uma maior parte de seu tempo em atividades

como o planejamento de vendas e o planejamento de visitas a clientes.

A area de frade marketing tem uma comunicacgéo deficiente com a forga
de vendas, gerando varios conflitos nos processos de execugdo de promogdes
e gerenciamento de verbas para descontos. Com a implementagdo da solugdo
de CRM, espera-se que a comunica¢do com a forca de vendas seja melhor €
que o processo de gerenciamento de fundos promocionais, a comunicagao

com a forga de vendas e a efetividade das promog¢des sejam melhorados.

Para verificar se a iniciativa obterd os resultados esperados, sera
necessaria a escolha de uma metodologia adequada para monitorar seus
beneficios.

1.2. Local do Trabalho

1.2.1. AEmpresa

A Accenture € uma das maiores consuliorias do mundo em gestéo e
tecnologia. Sua misséo € ajudar seus clientes a criarem seu futuro. Devido a
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sua alta taxa de crescimento (mais de 20% ao ano na década de 90), a
empresa teve de alterar sua estrutura organizacional para se adequar a seu
novo tamanho. A mais recente reestruturagdo ocorreu em 2000, quando a
empresa passou a dividir a atua¢do de todos os seus funcionarios por tipos de
inddstria. A tabela a seguir mostra os tipos de industria.

Market Unit Atuagio
Communications & High Tech Empresas de alta tecnologia, comunicagéo e midia
Products Empresas de bens de consumo e de varejo
Resources Empresas de recursos naturais e energia elétrica
Financial Services Bancos, instituicdes financeiras e seguradoras
Government OrgZos governamentais

Tabela 1.1 - Market Units da Accenture

1.2.2. Estrutura Organizacional

A Accenture é estruturada em Market Units e Lines of Businesses
(LOBs). Market Units sdo agrupamentos de empresas de um mesmo setor da
indastria. LOBs sdo praticas de negocios, como CRM e Supply Chain
Management, que atuam entre Market Units.

Em cada Market Unit e LOB ha quatro competéncias: Estratégia,
Processos, Tecnologia e Gestdo da Mudanga.

A competéncia de esfratégia & responsavel por ajudar os clientes no
desenvolvimento e analise de estratégias compefitivas e por alinhar a
organizagdo, processos de negécios e tecnologia da informagdo com as
mesmas.

A competéncia de processos é responsavel por redefinir os processos
de negdcios dos clientes de modo a aumentar sua eficiéncia, além de fazer o

desenho de novos sistemas para serem utilizados pelas empresas.

A competéncia de tecnologia € responsavel! por fornecer a infra-estrutura
tecnolbgica para a execugdo de um projeto, bem como a garantir integragao
entre os diversos sistemas das empresas.
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A competéncia de gestdo da mudanca é responsavel por comunicar as
mudancas aos funcionarios dos clientes, bem como prepara-los para a mesma
através de treinamentos, fazendo com que os individuos e a organizagdo como
um todo possam ter um desempenho superior.

No inicio de sua carreira, todo funcionario da Accenture seu aprendizado
esta focado principalmente na competéncia da qual faz parte. Apds dois ou trés
anos, seu aprendizado € direcionado para seu tipo de indastria. Finalmente,
apds mais dois ou trés anos, seu aprendizado é direcionado para um
determinado processo de negdcios na industria.
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2. O Projeto

O projeto consiste na implementacdo de um sistema de informagdes de
CRM envolvendo as areas de vendas e de frade marketing para uma grande
empresa multinacional de bens de consumo.

2.1. Ambiente Competitivo

A industria de bens de consumo estd em um estagio maduro e
consolidado no pais, fazendo com que as empresas tenham dificuldades em
obterem diferenciagdes frente as suas competidoras.

A empresa em que a implementagdo da solugdo de CRM estd sendo
executada ¢ lider de mercado em uma parte significativa de suas linhas de
produtos, mas tem sofrido, nos Gltimos anos, ataques de seus competidores
através de precos mais baixos e da introdugéo de novos produtos de alta
qualidade.

Concomitaniemente aos ataques da concorréncia, a empresa tem
enfrentado crescentes dificuldades nas negociagdes com os grandes varejistas,
fazendo com que a empresa tenha de operar com margens muito baixas em
suas principais marcas. E possivel encontrar em grandes redes de
hipermercados algumas de suas principais marcas a pregos inferiores aocs
quais s&o vendidos a vargjistas médios.

O poder de negociagdo dos grandes varejistas tem feito com que a
empresa aumente cada vez mais seus gastos em promogoes de vendas, como
pontos extras e anuncios em tabloides. Um estudo da Accenture mostra que os
gastos com promogdes de vendas subiram de 5% para 13% dos valores das
vendas no periodo de 1978 a 1995 nos EUA. O Brasil segue uma tendéncia
parecida.
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Trade Premotion Spending
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Figura 2.1 — Gastos com Promogdes de Vendas (Fonte: Food & Consumer Products
Industry Overview)

2.2. Situagao Atual

A forga de vendas utiliza atualmente um sistema desenvolvido hg quase
dez anos. Tal sistema foi desenvolvide na linguagem Clipper® para ambiente
MS-DOS® e contém apenas as informagbes basicas dos clientes, pedidos e
faturas.

O sistema carece de informagbes mais detalhadas dos clientes, como o
historico de compras e o registro de informactes dos pontos de vendas. Os
vendedores coletam essas informagdes e as colocam em planilhas para
tentarem fazer analises sobre os clientes. Como cada vendedor trabalha de
uma forma diferente, ndo é possivel integrar as informagdes para que sejam

feitas analises de grupos de clientes.

Como o sistema & muito antigo, os vendedores passam uma parte
significativa de seu tempo em tarefas que ndo agregam valor, como a digitacéo
de pedidos e o calculo da verba disponivel para descontos até o final do més.
Normalmente estas atividades sdo realizadas a noite, privando os vendedores
de algumas horas de descanso.
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A area de frade marketing envia as informagbes para a forca de vendas

utilizando o correio eletrénico da empresa e planilhas, o que dificuita a troca de

informacgdes entre as areas.

2.3. Beneficios Estimados

Para a definicdo dos beneficios estimados pela

iniciativa de

implementacdo de um sistema de informagdes de CRM foram feitas reunides

com algumas pessoas das areas da empresa envolvidas pelo projeto,

chegando-se a alguns grupos de beneficios e possiveis melhorias.

Grupos de .
Beneficios MSIHonES
Rentabilidade de - .
Clientes Melhorar a negociagdo com os clientes

Gerenciamento de
Fundos Promocionais

Melhorar a efetividade de promogdes
Melhorar o gerenciamento de descontos
Melhorar os gastos com promogées
Melhorar o planejamento de vendas

Custos e
Produtividade

Melhorar a predutividade da forga de vendas
Reduzir o tempo de atividades que n&o agregam valor

Diminuir o nimerc de devolugdes devido a erros no processamento de
pedidos

Reduzir o custo de interagio com o cliente através de novos canais

Satisfagio dos
Clientes

Methorar a disponibilidade dos servigos ao cliente
Reduzir o tempo de resposta ao cliente

Introduzir novos canais de interagio

Modelo Operacicnal

Implementar as melhores praticas de trade marketing
Implementar um nove papel para os vendedores

implementar sistemas de gerenciamento de clientes de classe mundial

Tabela 2.1 - Beneficios Esperados do Projeto (Fonte: Business Case do Projeto)
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Dentre os beneficios do projeto, pode-se destacar o gerenciamento dos
fundos promocionais, a reducdo de custos e a rentabilidade de clientes,

responsaveis por 53%, 23% e 21% dos beneficios estimados, respectivamente.

Beneficios Estimados do Projeto

O0utros
DO Rentabilidade de Clientes
WM Redugido de Custos

@ Gerenciamento de Fundos
Promocionais

Figura 2.2 — Beneficios Estimados do Projeto (Fonte: Business Case do Projeto)

2.4. Metodologia de Implementacao

Para que fosse possivel atingir os beneficios estimados, foi desenhado
um novo sistema capaz de atender as principais necessidades das areas de
vendas e frade marketing.

Em um primeiro momento, foram levantados os processos das duas
areas para que houvesse um melhor entendimento do dia a dia das pessoas na
empresa. Com base no levantamento dos processos, foram feitas sugestdes de
melhorias que incorporassem as melhores praticas das areas.
Simultaneamente, foram feitos levantamentos das informagdes disponiveis nos
sistemas ja existentes na empresa.

Com base nos processos e nas infformagdes dos sistemas da empresa,
foi feito um desenho detalhado do novo sistema a ser utilizado pelas areas de
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vendas e de frade marketing. O desenho foi validado com os usuarios e

apresentado a {odos 0s envolvidos no projeto em uma reunido formal.

Apds a aprovacdo do desenho, foi dado inicio a fase de construgao da
solug&o. Nesta fase, com base nos documentos de desenho gerados na fase

anterior, foram criadas as funcionalidades na ferramenta.

Assim que a solugdo terminou de ser construida, foram feitos os testes
de importagdo de dados e das funcionalidades da solugdo para que todos os
erros pudessem ser corrigidos.

Apbés o término dos testes, os dados foram convertidos € uma
implementac¢ao piloto foi feita, para que eventuais problemas que néo tivessem
sido encontrados na fase de teste pudessem ser corrigidos. A implementagéo
piloto disponibilizou o sistema apenas para uma pequena parte da forca de
vendas. Apos o piloto e a verificagdo da estabilidade do sistema, o mesmo foi
disponibilizado para toda a forga de vendas.
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3. Revisao de Literatura

3.1. Estratégias Competitivas

Segundo Porter (1991):

"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 posicdo lucrativa e sustentavel

contra as forgas que determinam a concorréncia na industria.”

Segundo a defini¢do acima, a estratégia competitiva de uma empresa é
o posicionamento adotado pela mesma no mercado para que a mesma possa
ter lucratividade por um longo periodo e atingir suas metas.

Porter definiu ainda trés estratégias competitivas genéricas: lideranga
através de custos, lideranga através de diferenciacdo e focalizagdo, como
mostra a figura abaixo.

Lideranca através de | Lideranga através de
Custos Diferenciagao

Focalizagao

Figura 3.1 — Estratégias Competitivas

Diferentes autores atribuem prioridades competitivas as estratégias. A
tabela a seguir mostra alguns exemplos.
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Autor Prioridades Competitivas
Wheeilright {1984) Qualidade, Confiabilidade, Custo,
Flexibilidade
Skinner (1985) Custo, Entrega, Qualidade, Servigo Confiavel,

Flexibilidade de Produio, Flexibilidade de
Volume, Investimento

Swamidass (1986) Flexibilidade, Enirega, Qualidade, Custo,
Introdugdo de Produtos

Leong et al. (1990) Qualidade, Entrega, Custo Unitario,
Flexibilidade, Inovagdo

Slack et al. (1997) Qualidade, Velocidade, Custo, Flexibilidade,

Confiabilidade

Tabela 3.1 — Prioridades Competitivas

3.2. A Cadeia de Valor

Porter (1985) definiu uma maneira sistematica para avaliar todas as
atividades desempenhadas por uma empresa para analisar as fontes de
vantagens competitivas: a cadeia de valor. Tal cadeia desagrega uma empresa
em suas atividades relevantes para a estratégia para entender o
comportamento dos custos e possiveis oportunidades de diferenciagdo. Uma
empresa pode obter uma vantagem competitiva ao desempenhar tais
atividades de forma mais barata ou melhor que seus competidores.
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Infra-estrutura

Administiacio da bs humanos

Atividades
de apeic

Desehvolvimento techologico

Aquisicao

Logistica

- Logistica Marketing
interna Produgso

externa e vendas

Atlvidades
primérias

Figura 3.2 - A Cadeira de Valor {(Fonte: PORTER)

3.3. Conceitos de CRM

CRM pode ser definido como 0s processos de identificar, desenvolver,
monitorar, avaliar, executar € melhorar os relacionamentos de longo prazo com

os clientes de alto valor para a empresa, gerando um crescimento sustentavel
e lucrativo.

CRM envolve todos os departamentos de uma empresa, promovendo
uma cultura de integragdo para gerar uma maior satisfagdo do cliente através
de produtos personalizados, vendas sob medida e um servigo de atendimento
capaz de responder as ddvidas dos clientes rapidamente.

Um vendedor que tenha acesso as informacgbes de seus clientes pode
resolver a maior parte de suas davidas rapidamente, sem a necessidade de
procurar informagdes em outros departamentos da empresa, passando uma
boa imagem para o cliente.

Um cliente que liga para uma central de atendimento espera que sua
duvida seja resolvida no primeiro momento. Caso isso ndo seja possivel, é
necessario garantir que o cliente tera sua ddvida respondida no prazo
prometido. O ndo cumprimento desse prazo faz com que o cliente tenha a
impressdo de que seu problema foi esquecido pela empresa.
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A adog¢3do de novas tecnologias € processos de negdcios € um aspeto
importante para uma iniciativa de CRM. No entanto, muitas vezes o objetivo
final de melhorar o relacionamento com os clientes é ofuscado por iniciativas
individuais de melhorar canais especificos ou implementar novas tecnologias.
O fato de ndo haver integragdo entre essas iniciativas faz com que as

empresas nao consigam realmente agregar valor para seus clientes.

Para que uma iniciativa de CRM tenha sucesso, &€ necessario ter uma
idéia clara do resultado esperado e que as empresas passem a ver
relacionamentos do ponto de vista de seus clientes, adotando um conjunto de
habilidades que reaimente agregue valor. E preciso que as empresas pensem
em uma nova medida que reflita o valor dos relacionamentos com seus
clientes. Esta nova medida & o valor do cliente.

A maioria das empresas tem investido no fortalecimento de suas marcas
frente aos clientes, mas poucas tém investido em fortalecer os relacionamentos
com seus clientes existentes. Um relacionamento é o valor da experiéncia de
um cliente individual, derivado de suas interagdes com a empresa. E o modo
como esta demonstra seu comprometimentc com o cliente e realiza a
promessa de sua marca.

Empresas direcionadas para os clientes proporcionam aos mesmos
experiéncias diferenciadas, independentemente do que o cliente compra ou da

maneira que decide interagir com as empresas.

3.4. Venda Baseada em Clientes

.

A venda baseada em clientes é o processo de criar, implementar e
avaliar os planos de vendas para os clientes para maximizar a performance de
vendas.

Um plano de vendas garante uma abordagem focada e coordenada para
as vendas em clientes que tém potencialmente um alto valor para a empresa.
O plano é usado para guiar uma equipe de vendas a desenvolver novos
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relacionamentos, melhorando os negécios existentes e gerando oportunidades
de novos negoécios com os clientes.

Um plano de vendas eficaz pode ajudar as empresas a:

v aumentar a efetividade das vendas por garantir o foco em clientes de
alto valor;

v aumentar a participacdo de mercado e o faturamento em clientes
existentes;

v aumentar as oportunidades de parcerias com os clientes no
desenvolvimento de produtos e servigos destinados ao consumidor final;

v aumentar a satisfacdo e a retengdo dos clientes através de
relacionamentos mais fortes.

O processo de venda baseada em clientes tem cinco passos principais,
que compreendem a criagdo, execugdo e avaliagdo de um plano de vendas
para um cliente.

O rigor com que esses passos $d0 executados e o tempo necessario
para completar o ciclo de vendas dependem da importancia do cliente e do
namero de oportunidades geradas por ele. Clientes de alto valor geralmente
tém um ciclo de vendas mais longo.

el Criar Plano Qbter Executar o Ul
Informacgdes ™ ara o Cliente | Aceitagio do Plano  Desempenho
do Cliente Rarso Cliente do Cliente

Figura 3.3 - Passos na Elaboragdo de um Plano para o Cliente

Passo 1: Coletar Informagées do Cliente

O processo de venda baseada em clientes comega com a coleta de
informagdes relevantes sobre o cliente, tais como seu histérico de compras e

relatérios anuais. Estas informagdes sdo utllizadas para desenvolver um
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entendimento da situagio atual do cliente e para classificar o cliente segundo
um conjunto de critérios.

Esta informagdo é organizada em um arquivo do cliente que inclui uma
visdo geral de seu negécio e o histérico do relacionamento da empresa com o
cliente.

Passo 2: Criar Plano para o Cliente

Neste passo, a empresa usa as informagdes sobre a quota de vendas e
sobre o cliente para definir os objetivos, planejar o desenvolvimento de
relacionamentos e entender as necessidades do cliente. Este passo
compreende a criagdo de uma equipe para atender o cliente. Idealmente, esta
equipe deve ser interfuncional para garantir a rapida resolugéo dos problemas
do cliente e a rapida troca de informacdes.

O resultado final deste passo é o plano para o cliente, que € utilizado
para guiar a equipe a desenvolver novos relacionamentos ¢ obter novos

negécios com o cliente.

Passo 3: Obter Aceitacéo do Cliente

Neste passo, a empresa coleta feedback do cliente sobre o plano
elaborado. Em alguns casos, o plano € apresentado formalmente ou mesmo
desenvolvido com a colaboragéo do cliente. Na industria de bens de consumo,
na qual o foco esta sendo direcionado para as vendas ao consumidor final, o
objetivo é formar uma parceria com o cliente para desenvolver um plano que ira
aumentar a rentabilidade tanto do fabricante quanto do varejista. Assim, um
fabricante pode trabalhar perto de seus clientes para desenvolver seus planos
de vendas. Por outro lado, um negdcio de servigos pode ndo apreseniar o
planc para o cliente. Ao invés disso, relacionamentos freqlientes no cliente
geram novas oportunidades.
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Em ambos os casos, o objetivo deste passo €& obter um feedback do
cliente sobre o plano e utilizar esta informacgdo para revisa-lo. Este plano
revisado € entdo apresentado a manufatura e ac departamento financeiro da

empresa, de modo a prepara-los para dar suporte ao plano.

Passo 4: Executar o Plano
Neste passo, o plano € colocado em agdo. A empresa segue o plano
para:
v' executar oportunidades atuais;
v melhorar ou expandir a percepgéo do cliente sobre a empresa;

v' fortalecer e diversificar relacionamentos com o0s clientes mais
importantes;

v'construir relacionamentos para identificar novas oportunidades.

A medida que o plano é executado, informagdes sobre o desempenho
real do plano séo coletadas. Isto permite & empresa a identificagdo e solugdo
de problemas de maneira rapida. Assim, o plano pode ser modificado para que
as expectativas do cliente continuem a ser atendidas ao longo do tempo.

Passo 5: Avaliar o Desempenho do Cliente

Neste passo, o desempenho do cliente € medido periodicamente, com
base nas informagdes reais sobre 0 desempenho do cliente em uma série de
areas como o posicionamento da empresa para o cliente, o nimero de novas
oportunidades ganhas, a rentabilidade do cliente como um todc e outros.

3.5. Gerenciamento de Promog¢odes de Vendas

O gerenciamento de promogdes de vendas é o processo de planejar,
orcar, apresentar e executar programas de incentivo que sao estabelecidos
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entre um fabricante e um vargjista para aumentar as vendas de produtos
especificos.

Estes programas podem variar bastante. Um fabricante pode oferecer
descontos em cada produto vendido, pagamentos de uma quantia fixa de
dinheiro, propaganda conjunta, fundos de desenvolvimento de marketing e
outros programas especiais. Em retorno, & esperado que um varejista gere um
maior volume de vendas através de redugdes de pregos, propaganda, cupons,
localizagdo em gdndolas e outras técnicas.

Os gastos com promogdes de vendas geralmente sdo responsaveis por
mais da metade do orcamentoc total para propagandas e promocoes.
Freqientemente, ha muitas atividades ndo efetivas no processo de
gerenciamento de promogdes de vendas. Como resultado, ha beneficios
potenciais significativos que podem ser alcangados pela melhoria desse
processo, através de um melhor entendimento dos custos das promogdes, do
conhecimento dos tipos de promogdes que tém melhores resultados e pelo
foco em promogdes que aumentam os lucros e ndo apenas o faturamento.

O gerenciamento de promogdes de vendas tem seis passos principais
envolvendo o planejamento, execugdo e analise de promogdes.

Um plano de promocgdes € geraimente um subconjunto de um plano para
um cliente. O plano lida com informagdes sem grande nivel de detalhe,
objetivos e tipos de promocgdes que serdo executadas. O plano de promogdes é
um guia mais detalhado de cada uma das promog¢des que serdo executadas
para um determinado cliente.



Trabalho de Formatura

Executaro
ia Planc
Promocional
Avaliar a
Alocrcs Criaro Plano | | AAPresentaro Efefividade
Orgamentos [ p ional Plaro d
aos Clientes Rmecnd Promocional as =
| Promogoes
Monitorar e
Revisar o
i Plano
Promocionaf

Figura 3.4 - Passos na Elaboragio de uma Promogiio de Vendas

Passo 1: Alocar os Orgcamentos aos Clientes

O processo de promogdes de vendas comega pela determinacdo dos
fundos promocionais que serdo alocados aos clientes. Este passo lida com
varios dados, incluindo informagbes sobre vendas histéricas, quotas de vendas
por cliente/marca e a estratégia promocional para a marca. Um claro
entendimento do orgamento disponivel, e de como ele deve ser gasto sob uma
perspectiva estratégica é fundamental para sua alocacéo efetiva.

Este passo produz como resultado orgamentos detalhados para cada
cliente e marca.

Passo 2: Criar o Plano Promocional

Este passo tem como foco a criagdo de um plano formal de promogdes
de vendas, uma vez que um plano formal auxilia a companhia a ver além do
curto prazo e considerar promogdes de vendas de uma maneira holistica e
estratégica.

A criagéo de um plano lida com varios dados, incluindo informagdes
histéricas de vendas, promogfes e orgamentos; melhores praticas em uso em
outras companhias; o entendimento das estratégias, dos objetivos e
necessidades do cliente em termos de produtos e servicos.
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QO plano promocional documenta o que o fabricante ira fazer para o
varejista em troca do que o varejista ird fazer para o fabricante. Quando
terminado, o plano deve listar os detalhes dos eventos que serdo executados
em cada cliente, tais como:

v datas de inicio e término da promogdes;
produtos incluidos nas promogoes;
aumento esperado de vendas;

custos das promogdes;

A N NN

rentabilidade dos eventos;

Passo 3: Apresentar o Plano Promocional

Depois que um plano é desenvolvido, ele & apresentado para a
aprovacgao pelo cliente. Este passo envolve ndo apenas a revisdo do plano,
mas também as informagbes necessdrias para seu apoio, como dados
historicos de faturamento e resultados de promogdes passadas. Esta discusséo
resulta no comprometimento do cliente em atingir as projegdes de vendas.

A apresentacdo do plano envoive também envolve alguns processos
internos, como a revisdo dos volumes de vendas, ajustes nos sistemas de
faturamento e contabilidade e o compartilhamento das informagdes do plano

com outras areas da companhia, como servigo ao cliente.

Passo 4: Executar o Plano Promocional

Neste passo, o fabricante pde sua parie do plano promocional em acao,
e monitora as agtes do varejista, para verificar se 0 mesmo estd cumprindo
sua parte do acordo. A medida que a promogdo € executada, o processo €
gerenciado para garantir:

¥ provas de que o evento promocional foi bem sucedido;

v pagamentos ao cliente com base nas condiges acordadas;
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Passo 5: Monitorar/Revisar o Plano Promocional

-

A medida que a promogdo é executada, os gerentes monitoram o
desempenho real da promog¢do em um grande niimero de indicadores:

v quantidades faturadas;
receila de vendas;
gastos com as promogoes,

rentabilidade;

NN N s

cumprimento dos termos das promogdes pelo vargjista.

Os dados reais sdo comparados com o desempenho planejado. O
objetivo € manter um claro entendimento do desempenho das promogdes e
revisar o0 plano para atender a novas demandas do negécio do cliente.

Passo 6: Avaliar a Efetividade das Promogdes

Este passo essencialmente identifica o que funciona e o que nédo
funciona, avaliando informac¢des que podem melhorar as promogdes de vendas
como um todo. O passo envolve a revisdo e andlise das promogdes, gerando
informacdes importantes para o pianejamento de futuras promogbes de
vendas.

A andlise e a avaliagdo devem ser executadas por especialistas em
promocdes € marketing, juntamente com representantes de vendas, para
garantir que o desempenho € entendido clara e precisamente. A analise deve
incluir dados quantitativos e qualitativos e incorporados em um scorecard que
pode ser utilizado para comparar os desempenhos das promogdes de vendas.

3.6. Desempenho

O desempenho de um sistema pode ser definido como a razdo entre um
objetivo planejado e o que foi realmente realizado. Assim, medidas de



Trabalho de Formatura 25

desempenho procuram verificar se os objetivos do sistema estdo sendo
realmente atingidos.

Segundo SLACK: “A medigdo do desempenho é o processo de
quantificar a¢do, onde medida significa o processo de quantificagdo e o
desempenho da produgéo é presumido como derivado de agdes tomadas por
sua administragdo. O desempenho aqui é definido como o grau em que a
produgéo preenche os cinco objetivos de desempenho (qualidade, velocidade,
custo, flexibilidade, confiabilidade), em qualquer momento, de modo a
satisfazer seus consumidores.”

3.7. Metodologias para Medicdo de Desempenho

Para a avaliagédo dos beneficios do projeto, foi feita uma pesquisa das
metodologias disponiveis, de modo que pudesse ser feita a escolha daquela
que fosse mais adequada para a medi¢do dos beneficios.

3.7.1. Muscat-Fleury

A figura a seguir ilustra a metodologia proposta por Muscat-Fleury.
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Figura 3.5 - Metodologia Muscat-Fleury

Primeiramente & necessario identificar os objetivos estratégicos da

empresa, representantes de sua visdo a longo prazo e de sua missdo.

Analisando o ambiente de atuagdo da empresa e partindo de seus

objetivos estratégicos, esta, através de seu estilo empreendedor define como

ird alcangar seus objetivos estratégicos, formalizando suas a¢des na estratégia

competitiva.

Com base nas ag¢des da estratégia competitiva, a empresa determina

quais sao os fatores criticos de sucesso para que estas agbes sejam, bem

sucedidas e, em seguida, quais sdo 0s principais indicadores de desempenho

que devem ser monitorados para garantir o sucesso da estratégia.



Trabalho de Formatura 27

3.7.2. Balanced Scorecard

3.7.2.1. Visido Geral

Hoje, as empresas competem em ambientes complexos; é fundamental
a existéncia de uma perfeita combinagéo de suas metas e dos métodos para
alcanga-las. O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medigdo e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard
continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os
vetores de desempenho desses objetivos.

O Balanced Scorecard é um sistema gerencial capaz de canalizar as
energias, habilidades e os conhecimentos especificos da organizacdo em
busca da realizacdo de metas estratégicas de longo prazo. Para tal, sdo
utilizadas medidas de desempenho em quatro categorias: desempenho
financeiro, conhecimento do cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento, de modo que iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais estejam alinhadas.

O advento da era da informagé@o nas ultimas décadas do século XX
tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da concotréncia
industrial. As empresas ndo conseguem obter mais vantagens competitivas
sustentaveis apenas com a rapida alocagdo de novas tecnologias e ativos
fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros.
A capacidade de mobiliza¢do dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se

muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Melhorias de desempenho exigem grandes mudangas, e isso inclui
mudangas nos sistemas de medicdo e gestdo utilizados pelas empresas. Sera
impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centrado
nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financeiras
do desempenho passado.
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O ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de
modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma
empresa, como produtos e servigos de aita qualidade, funcionarios motivados e
habilitados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e
fiéis. A avaliagdo dos ativos e as capacidades intangiveis da empresa seria
particularmente Util, visto que, para o sucesso das empresas na hora da
informagao, eles sdo mais importantes que os ativos fisicos e tangiveis. Se os
ativos e as capacidades intangiveis da empresa pudessem ser avaliados
dentro do modelo da contabilidade financeira, as empresas que aumentassem
estes ativos e capacidades poderiam comunicar as melhorias aos funcionarios,
acionistas, credores e a comunidade. Por outro lado, quando as empresas
esgotassem seus estoques de ativos intangiveis e capacidades, os efeitos
negativos se refletiiam imediatamente na declara¢do do imposto de renda.
Porém, realisticamente, a dificuldade de se atribuir um valor financeiro confiavel
a esses ativos, como novos produtos em fase de pré-produgéo, processos
inovadores, habilidades, motivacdo e flexibilidade dos funcionarios, leaidade
dos clientes, bancos de dados e sistemas, provavelmente impedira que esses
sejam reconhecidos algum dia nos balangos das empresas. Contudo, s&o
esses os ativos e capacidades fundamentais para o sucesso no ambiente
competitivo de hoje e amanha.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempentio futuro.

O Balanced Scorecard é mais que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um
sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Elas
adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos:

1. Esclarecer e traduzir a misséo e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
4

Melhorar o feedback e aprendizado estratégico.
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3.7.2.2. Perspectiva Financeira

O Balanced Scorecard conserva a perspectiva financeira, visto que as
medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as conseqliéncias econémicas
imediatas de agBes consumadas. As medidas financeiras de desempenho
indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementagédo e execugéo estéo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros
normalmente estdo ligados a lucratividade - medida, por exemplo, pela receita
operacional, o retorno sobre o capital empregado, ou, mais recentemente, o
valor econémico agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o
rapido crescimento das vendas ou a geragao de fluxo de caixa.

3.7.2.3. Perspectiva do Cliente

Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que os
executivos identifiguem os segmentos de clientes e mercados nos quais a
unidade de negécios competira e as medidas do desempenho nesses
segmentos-alvo. Essa perspectiva normalmente inclui varias medidas basicas
ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem
implementada. Entre as medidas essenciais de resultado estio a satisfagdo do
cliente, a retengdo de clientes, a aquisicdo de novos clientes e a participa¢do
em clientes nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente deve também
incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera
aos clientes desses segmentos. Os vetores dos resultados essenciais para os
clientes sdo os fatores criticos para que os clientes mudem ou permanegam
fidis aos seus fornecedores. Por exemplo, os clientes podem valorizar a rapidez
da produgéo e a pontualidade das entregas. Ou um fluxo constante de produtos
e servicos inovadores. Ou um fornecedor capaz de perceber suas
necessidades emergentes e desenvolver novos produtos e negocios. A
perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de negocio
articulem as estratégias de clientes e mercados que proporcionardo maiores
lucros financeiros futuros.
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3.7.2.4. Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia.
Esses processos permitem que a unidade de negécios:

1. Ofereca propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado.

2. Satisfaga as expectativas que os acionistas iém de excelentes
retornos financeiros.

As medidas dos processos internos estdo voltadas para aqueles que
terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na consecucdo dos objetivos
financeiros da empresa.

3.7.2.5. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard, aprendizado e
crescimento, identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para
gerar crescimento € melhoria a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos
processos internos identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e
futuro. E improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de
longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais. Além disso, a intensa competicdo global exige que as
empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor a
clientes e acionistas.

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos
financeiros, do cliente e dos processos internos no Balanced Scorecard,
normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais das

pessoas, sistemas e procedimentos, e 0 que serd necessario para alcangar um
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desempenho inovador. Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de
investir na reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da
informacéo e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas
organizacionais. Esses objetivos sdo explicitados na perspectiva do
aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard. Assim como na perspectiva
do cliente, medidas baseadas nos funcionérios incluem uma combinagdo de
medidas genéricas de resuliado - satisfagdo, retengdo, treinamento e
habilidades dos funciondrios - com vetores especificos dessas medidas
genéricas, a exemplo de indicadores detalhados de habilidades especificas
para o novo ambiente competitivo. A capacidade dos sisiemas de informacgéo
pode ser medida pela disponibilidade em tempo real, para os funcionarios que
se encontram na linha de frente da ag¢éo e tomada de decisdes, de informacdes
relevantes e precisas sobre os clientes e processos internos. As medidas de
procedimentos organizacionais podem examinar o alinhamento dos incentivos
aos funcionarios com os fatores globais de sucesso organizacional, e os
indices de melhoria dos processos criticos, internos ou voltados para clientes.

Em sintese, o Balanced Scorecard traduz visdo e estratégia em objetivos
e medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas. O scorecard
inclui medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de
assegurar a obtengao desses resultados desejado no futuro.

3.7.2.6. Relagdes de Causa e Efeito

As relagdes de causa e efeito podem ser expressas por uma seqiiéncia
de afirmativas do tipo "se-entéo".

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a hisiéria da
estratégia da unidade de negécios através dessa seqliéncia de relagbes de
causa e efeito. O sistema de medigdo deve explicitar as relagdes (hipdteses)
entre os objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que
possam ser gerenciadas e validadas. O sistema deve identificar e tornar
explicita a seqiéncia de hipoteses sobre as relagdes de causa e efeito entre as
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medidas dos resultados e os vetores de desempenho desses resultados. Toda
medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento de
uma cadeia de relagbes de causa e efeito que comunique o significado da
estratégia a unidade de negdcios da empresa.

3.7.2.7. \Vetores de Desempenho

Como dissemos nos quatro capitulos anteriores, todo Balanced
Scorecard utiliza determinadas medidas genéricas. Em geral, sdo0 medidas
essenciais de resultados, que reflefem as metas comuns de muitas estratégias,
bem como estruturas semelhantes entre setores e empresas. Essas medidas
genéricas de resultados tendem a ser indicadores de ocorréncias, como
lucratividade, participagdo de mercado, satisfagdo dos clientes, retencdo dos
clientes e habilidades dos funciondrios. Os veiores de desempenho,
indicadores de tendéncias, geralmente sdo especificos para uma determinada
unidade de negdcios. Os vetores de desempenho refletem a singularidade da
estratégia da unidade de negécios; por exemplo, os vetores financeiros de
lucratividade, os segmentos de mercado em que a unidade opta por competir,
0s processos internos especificos e os objetivos de aprendizado e crescimento
que oferecerdo propostas de valor a segmentos especificos de clientes e
mercados.

Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo de medidas de
resuitados e vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores
de desempenho ndo comunicam a maneira como os resultados devem ser
alcangados, além de néo indicarem antecipadamente se a implementacéo da
estratégia estad sendo bem sucedida ou ndo. Por outro lado, vetores de
desempenho - como os tempos de ciclo € as taxas de defeitos de pegas por
milhdo - sem as medidas complementares de resultados podem permitir que a
unidade de negocios obtenha melhorias operacionais a curto prazo, mas néo
revelardo se essas melhorias foram traduzidas em expansao de negocios com
clientes existentes e novos, e conseqilentemente, em melhor desempenho
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financeiro. Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinagdo adequada
de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho
(indicadores de tendéncias) ajustados & estratégia da unidade de negocios.

3.7.2.8. Relagdo com Fatores Financeiros

Com a proliferagdo dos programas de mudanga em curso na maioria das
empresas hoje em dia, € comum a preocupag¢édo com metas estanques como
qualidade, satisfagdo dos clientes, inovagéo e empowerment dos funcionarios.
Embora possam levar a um melhor desempenho da unidade de negocios, isso
dificilmente ocorrera se forem consideradas um fim em si mesmas. Os
problemas financeiros de alguns vencedores do Prémio de Qualidade Malcoim
Baldrige reforcam a necessidade de associar melhorias operacionais a
resultados econdmicos.

O Balanced Scorecard deve enfatizar fortemente os resultados,
principalmente os financeiros, como o retorno sobre o capital empregado ou o
valor econdmico agregado. Muitos executivos ndo vinculam programas como a
gestdo da qualidade total, redugio do tempo de ciclo, reengenharia e
empowerment a resultados que influenciam diretamente os clientes e geram
desempenho financeiro futuro. Nessas empresas, os programas de melhoria
sdo incorretamente considerados o objetivo maior e ndo estdo associados a
metas especificas no sentido de melhorar o desempenho para os clientes e,
conseqiientemente, o desempenho financeiro. O resultado inevitavel € que
essas empresas acabam se desiludindo com a falta de recompensas tangiveis
de seus programas de mudanga. Em (lftima andlise, as relacGes causais de
todas as medidas incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a
objetivos financeiros.

3.7.3. Modelo de Santori e Anderson

Segundo Santori e Anderson:
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'O objetivo geral € mover a companhia no sentidoc de melhorar o
desempenho pelo fornecimento de medidas que sdo alinhadas com o ambiente
da companhia e os objetivos estratégicos de forma a permitir o monitoramento
do progresso no sentido de atingir esses objetivos. Essas medidas sdo a
eficiéncia da melhoria do desempenho.”

Os indicadores de desempenho sdo elaborados para verificar se os
objetivos estratégicos da organizagdo estdo sendo atingidos. Contudo, as
medidas de desempenho podem ser influenciadas pelos seguintes fatores:

v Estrutura de Recompensas
v" QOrganizagdo da Companhia

v Ambiente Operacional

Objetivos
Estratégicos

Fatores Criticos de
Sucesso

Organizagéio da Medidas de Estrutura de
Companhia Desempenho Recompensas

Ambiente Operacional

Figura 3.6 - Modelo de Santori e Anderson
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3.7.4. Modelo de Willian J. Stevenson

Na metodologia de obten¢do de indicadores, proposta por Stevenson
(1996), ha o planejamento hierarquico na organizagéo representado na figura a
seguir.

Estratégia Organizacional

Estratégias Funcionais

Acdes Financeiras Ages de Marketing AgGes Operacionais

Indicadores Indicadores de Indicadores
Financeiros Marketing Operacionais

Figura 3.7 — Modelo de Stevenson

v Misséo
v Metas

v’ Estratégia Organizacional



Trabalho de Formatura 36

v Estratégias Funcionais
v Taticas
v' Indicadores

No modelo de Stevenson os elementos listados acima devem ser
coerentes entre si. Assim, a partir da missdo da empresa deve-se chegar aos
indicadores que permitam medir o desempenho das taticas, que devem ser
coerentes com as estratégias funcionais, que por sua vez devem estar
alinhadas com a estratégia organizacional para que a empresa atinja suas
metas e cumpra sua missao.

3.8. Justificativa da Metodologia Escolhida

Considerando-se todos os modelos de indicadores explicados no item
anterior, chegou-se & conclusdo de que o Bafanced Scorecard e a Metodologia
Muscat-Fleury sZo as metodologias mais adequadas para a medicéo dos
resultados obtidos pela implementagéo da solugéo de CRM.

A principais vantagens do Balanced Scorecard sdo a separagio dos
objetivos estratégicos em quatro perspectivas, a existéncia de indicadores de
ocorréncia e indicadores de tendéncia e as relagdes de causa e efeito.

A principal vantagem da Metodologia Muscat-Fleury € a existéncia dos
fatores criticos de sucessos para ligar os objetivos estratégicos aos indicadores
de desempenho.

Assim sendo, optou-se por utilizar uma metodologia que aproveite as
vantagens de cada uma das metodologias anteriores, ou seja, os objetivos
estratégicos serdo separados em perspectivas e fatores criticos de sucesso
serdo utilizados para ligar os indicadores aos objetivos estratégicos e tais
indicadores poderdo ser de indicadores de ocorréncia ou indicadores de
tendéncia.
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A figura a seguir ilustra como as metodologias serdo utilizadas para a

determina¢ao dos indicadores que medirdo os resultados da iniciativa de CRM.

Perspectiva

v

!

Objetivo Objetivo
Estratégico 1 Estratégico 2
4 1 ' v ! v
Fator Critico Fator Critico Fator Critico Fator Critico Fator Critico Fator Critico
de Sucesso 1 de Sucesso 2 de Sucesso 3 de Sucesso 1 de Sucesso 2 de Sucesso 3
- § L r h h 4
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
de de de de de de
Ocomércia e Gcoméncia e Ocomréncia e Ocoméncla e Ocoméncia e Ccoménciae
de Tendéncia de Tendéncia de Tendéncia de Tendéncia de Tendéncia de Tendércia

Figura 3.8 - Abordagem Utilizando o Balanced Scorecard ¢ a Metodologia Muscat-Fleury
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4. Construgao do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard sera construido com base na metodologia
proposta por KAPLLAN.

4.1. Andlise Estratégica e Ambiente Competitivo da Empresa

A empresa atua na industria de bens de consumo, um setor ja
consolidado no pais em que é cada vez mais dificil se diferenciar dos
competidores.

Alem de enfrentar os competidores, a empresa tem enfrentado
crescentes dificuldades de negociagdo com os varejistas, que estdo cada vez
mais exigentes, fazendo com que a empresa opere com margens cada vez
menores.

Para melhorar seu posicionamento competitivo, a empresa decidiu
investir em uma solugdo que melhorasse a habilidade de negociagio de sua
forca de vendas € promovesse uma melhor integragdo entre esta e a area de
trade marketing, para que as promoc¢des de vendas e o gerenciamento de
fundos promocionais fossem melhorados.

Para determinar a melhor solugdo para que os objetivos das areas de
vendas e frade marketing fossem atingidos, foi feita uma analise detalhada das
necessidades das mesmas e determinada a melhor ferramenta para a
implementagao dos objetivos estratégicos.

4.2. Perspectiva Financeira

Para a perspectiva financeira, o objetivo estratégico principal € aumentar
a reniabilidade da empresa. Este objetivo foi desdobrado em dois outros
objetivos estratégicos:

v Melhorar o gerenciamento de descontos;
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v" Melhorar o gerenciamento de fundos promocionais.

4.2.1. Justificativa dos Objetivos Estratégicos
4.2.1.1. Melhorar o Gerenciamento de Descontos

O objetivo estratégico de melhorar o gerenciamento de descontos pode
ser justificado pelo fato de a empresa ter aumentado significativamente os
descontos para grandes varejistas para que seus produtos continuassem a ser
vendidos pelos mesmos. Este fato tem diminuido a lucratividade da empresa
com estes grandes clientes. Por outro lado, os mesmos sfo responsaveis por
uma parte significativa das vendas da empresa, fazendo com que a mesma
nao possa correr o risco de perder vendas, sob a penalidade de perder
participacdo de mercado para a concorréncia.

Assim, é necessario que a empresa consiga gerenciar de forma eficaz
os descontos sem que corra o risco de perder estes clientes tdo importantes e
sem gastar as verbas disponiveis para descontos de forma excessiva.

4.2.1.2. Melhorar o Gerenciamento de Fundos Promocionais

Os gastos com promogédes de vendas tém aumentado significativamente
nos Uitimos anos, diminuindo a lucratividade das empresas de bens de
consumo em geral. E necessario que os fundos promocionais possam ser
gerenciados de maneira eficaz, evitando gastos excessivos com as promogdes
de vendas, garantindo que a lucratividade da empresa ndo diminua.
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4.2.2. Fatores Criticos de Sucesso

4.2.2.1. Fatores Criticos de Sucesso para Melhorar o Gerenciamento de
Descontos

Para que a empresa consiga gerenciar melhor seus descontos, €
necessario que sua forga de vendas tenha uma ferramenta que lhe permita
fazer o planejamento de suas vendas e de seus descontos. Com tal
ferramenta, os vendedores podem planejar os descontos que darédo para cada
cliente e produto.

A posterior andlise dos descontos dados por clientes e produtos pode
fazer com que a empresa identifique quais os clientes e produtos menos
lucrativos e tome decisbes como a reducdo dos descontos disponiveis para
alguns clientes ou a retirada de linha de produtos pouco lucrativos.

4.2.2.1. Fatores Criticos de Sucesso para Melhorar o Gerenciamento de
Fundos Promocionais

Para que a empresa consiga gerenciar melhor seus fundos
promocionais, é necessario que haja um sistema eficaz para o controle de
pagamentos de fundos promocionais. Desta maneira é possivel evitar
gastos excessivos devido ao mau gerenciamento dos mesmos e tempos
excessivos nas aprovagbes de solicitagdes de pagamentos de fundos
promocionais.

4.2.3. Indicadores de Ocorréncia

Um indicador de ocorréncia basico para o melhor gerenciamento de
descontos é o percentual médic de desconto dado em um determinado
periodo. Este percentual médio pode ser calculado em qualquer nivel da
esirutura de produtos e da estrutura de clientes, de acordo com o tipo de

andlise que se deseja fazer, ou seja, & possivel analisar a lucratividade de
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clientes e a lucratividade de produtos. Desta maneira pode-se verificar o
percentual médio de desconto dado para um determinado grupo de clientes
considerando-se todos os produtos ou apenas um determinado grupo de

produtos.

Nimero 1

Indicador Descontos($)
Vendas Brutas ($)

Descrigao do indicador do percentual médio de desconto.

Indicador

Comentarios O indicador pode ser calculado em quaiquer nivel de agregagio
desejado na estrutura de clientes e na estrutura de produtos.

Restrigdes O indicador permite apenas analisar o valor dos descontos, mas néo
identifica a causa dos aumentos ou redugbes nos mesmos.

Usuarios Gerentes de frade marketing e gerentes de vendas

Fornecedor dos Descontos — sistema de faturamento

Badis Vendas Brutas - sistema de faturamento

Atuadores Gerentes de {rade marketing

Periodicidade Mensal

Tabela 4.1 — Percentual Médio de Desconto

QOutro indicador importante é o percentual de pagamentos de fundos

promocionais em relagdo as vendas brutas.
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Namero

2

Indicador

Pagamentos de Fundos Promocionais ($)
VendasBrutas($)

| Descrigdo do

Indicador do percentual de pagamentos de fundos promocionais em

Indicador relagdo as vendas brutas.

Comentarios O indicador pode ser calculado em diferentes niveis de agregagéo,
caso se deseje avaliar o perceniual de pagamentos de fundos
promocionais com mais detalhes.

Restrigbes -

Usuarios Gerentes de frade marketing e gerentes de vendas

Fornecedor dos
Dados

Sistema de faturamento

Sistema de contas a pagar

Atuadores

Gerentes de trade marketing

Pericdicidade

Mensal

Tabela 4.2 - Pagamentos de Fundos Promacionais

Outro indicador importante € o tempo necessario para a aprovagéo de

pagamentos de fundos promocionais. A rapida aprovagdo dos pagamentos &

necessaria para evitar que clientes insatisfeitos paguem parcialmente suas

faturas, descontando das mesmas valores superiores aos pagamentos dos

fundos.
Niamero 3
Indicador Tempo de Aprovagéo de Pagamentos de Fundos Promocionais

Descrigédo do

Este indicador tem por finalidade monitorar o tempo necessario para a

Indicador aprovagdo de pagamentos de fundos promocionais.

Comentarios O rapido pagamento evita a necessidade de resolugdo de dedugdes
{faturas pagas parcialmente}.

Restricdes -

Usudarios Gerentes financeiros

Fornecedor dos
Dados

Sistema de conias a pagar

Afuadores

Gerentes de frade marketing

Periodicidade

Mensal

Tabela 4.3 — Tempo de Aprovagio de Pagamentos de Fundos Promocionais
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4.2.4. Indicadores de Tendéncia

Um indicador de tendéncia basico € o percentual de reducdo ou
aumento nos descontos médios por periodo. Este indicador pode ser utilizado
para 0 acompanhamento da tendéncia dos descontos.

Outro indicador de tendéncia importante € a verificacdo do efeito das
modificagdes de politicas comerciais nos percentuais médios de descontos. A
area de frade marketing pode decidir alterar alguma politica comercial devido
as informag0des dos percentuais médios de descontos de um periodo anterior e

deseja verificar o efeito desta alteragdo no percentual medio de desconto.

Nimero

]

Indicador

(Desconto Médio no Mé&s Anterior (%)

x100%
Desconta Médio no Més Atual (%) J d

Descrigao do
Indicador

Indicador da variagdo no percentual médio de desconto de um més
para o outro,

Comentarios

Este indicador permite verificar como um percentual médio de desconto
variou de um més para o oufro.

Resftrigoes

O indicador esta sujeito a variagbes no comportamento do mercado.

Usuarios

Gerentes de frade marketing & gerentes de vendas

Fornecedor dos
Dados

Sistema de faturamento

Atuadores

Gerentes de frade marketing

Pericdicidade

Mensal

Tabela 4.4 — Variacao do Percentual de Desconto
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Nimero

5

Indicador

( Descontos Antes da Alteracdo da Politica ($)

100%
Descontos Apos Alteragéo da Politica ($) )x °

Descrigéo do

Indicador da variagdo do percentual médio de descontos com a

Indicador alteragéo de politicas comerciais.

Comentarios Este indicador permite avaliar como a alteracéo nas politicas comerciais
da empresa altera o valor dos descontos,

Restrigoes O indicador esta sujeito a variagbes no comportamento do mercado.

Usuarios Gerentes de frade marketing e gerentes de vendas

Fornecedor dos Sistema de faturamento

Dados

Atuadores Gerentes de frade markeling e gerentes de vendas

Periodicidade Mensal

Tabela 4.5 - Efeito de Modificagdes nas Politicas Comerciais

4.2,5. Resumo da Perspectiva Financeira

As tabelas

a seguir resumem os objetivos estratégicos, os fatores

criticos de sucesso e os indicadores de ocorréncia e de tendéncia da

perspectiva financeira.

Objetivo Estratégico

Melhorar o Gerenciamento de Descontos

Fatores Criticos de
Sucesso

Fornecer Ferramenta para o
Planejamento e Gerenciamento de
Descontos

Analisar Descontos e [dentificar
Oportunidades

Indicadores de
Ocorréncia

Descontos ($) / Vendas Brutas ($) -

Indicadores de
Tendéncia

Variagéo Mensal de um Descanto
Médio Percentual

Efeitos de Modificages nas
Politicas Comerciais nos
- Percentuais Médios de Descontos

Tabela 4.6 — Melhorar o Gerenciamento de Descontos
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Objetivo Estratégico Melhorar o Gerenciamento de Fundos Promocionais

Fatores Criticos de Sistema para o Gerenciamento de Solicifa¢es de Pagamentos de
Sucesso Fundos Promocionais

Pagamentos de Fundos Promocionais ($) / Vendas Brutas ($)

Indicadores de Tempo Necessario para a Aprovagéo de Pagamentos de Fundos
Ocorréncia Promacionais

Indicadores de

Tendéncia -

Tabela 4.7 - Melhorar o Gerenciamento de Fundos Promocionais

Perspectiva Financeira

Objetivos Melhorar o Gerenciamento Melhcrar o Gerenciamento
Estratégicos de Descontos de Fundos Promocionais

I et !

Fatores Forecer Ferrameanta Fomecer Ferramenta
Criticos de para o Plangiamento e Analislzrestiresm:acrntos g para o Gerenciamento
Sucesso Gerenciamento de Oportunidades de Fundos
Descontos RS Promosionais
Descontos (3) / r;ngzasgxforﬁ;g; Pagamentos de
Vendas Brutas ($ Fundos Promocionais
® Percentual
($) / Vendas Brutas ($)
Efeitos de "
: K Tempo Necessario
Indicadores de Modificagbes nas ara o Pagamento de
Politicas Co ! p g
Ocorréncia o oliticas Comerclais Fundos Promocionais
de Tendéncia nos Percentuais
Médios de Descontos

Figura 4.1 - Perspectiva Financeira do Balanced Scorecard

4.3. Perspectiva dos Clientes

Para a perspectiva dos clientes, foi considerado 1 objetivo estratégico:

v" Construir fortes relacionamentos e marcas
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4.3.1. Justificativa dos Objetivos Estratégicos

4.3.1.1. Construir Fortes Relacionamentos e Marcas

-

A empresa ¢é fabricantes de diversos produtos lideres em seus
mercados. Um objetivo estratégico inicial € manter estes produtos como lideres
de mercado e desenvolver novos produtos com potencial de serem lideres.
Juntamente com esses produtos, a empresa tem como objetivo estabelecer um
relacionamento forte com seus clientes. Esses objetivos estratégicos estdo
bastante alinhados com o modelo proposto por KAPLAN, em que o valor para o
cliente € a soma dos atributos dos produtos/servicos com a imagem da
empresa e com o relacionamento que a empresa mantém com o cliente.

Modelo Genérico

| Atributos do i
Valor =1 Produto/Servico + Imagem + { Relacionamento
I l |
Funcionalidade Qualidade Precgo Tempo

Figura 4.2 - Modelo de Valor para o Cliente (Fonte: KAPLAN)

4.3.2. Fatores Criticos de Sucesso

4.3.2.1. Fatores Criticos de Sucesso para Construir Fortes
Relacionamentos e Marcas

Para que seja possivel construir fortes relacionamentos e marcas sédo
necessarios processos de interacdo com os clientes capazes de superar suas

expectativas e um processo de desenvolvimento de novos produtos muito
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robusto. O processo de desenvolvimento de novos produtos esta fora do
escopo deste trabalho.

As interagbes com os clientes ocorrem no momento da venda e apés a
venda. No momento da venda, € necessario fer as informacées necessérias
para mostrar que a compra se justifica, bem como fornecer qualquer
informag&@o necessaria para o cliente. Apés a venda, é necessdrio que se
consiga fornecer informagbes precisas sobre a situacdo de crédito e
situagbes de pedidos.

Verifica-se que o fornecimento rapido de informagbes & um fator critico
de sucesso para a melhoria do relacionamento com os dlientes.

4.3.3. Indicadores de Ocorréncia

Para a perspectiva dos clientes, & necessario primeiramente utilizar os
indicadores essenciais: participagdo de mercado, retengio de clientes,
captagao de clientes, satisfagio de clientes e lucratividade de clientes. Estes
indicadores s&o comuns a todo tipo de empresa. A tabela a seguir explica
resumidamente os significados desses indicadores.

Participacao de Reflete a proporgdo de negdcios num determinado mercado (em termos

Mercado de clientes, valores gastos ou volume unitério vendido).

Captagéo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma

Clientes unidade de negécios atrai ou congquista novos clientes ou negdcios.

Retengio de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma

Clientes unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos continucs com
seus clientes.

Satisfacgédo dos Mede o nivel de salisfacdo dos clientes de acordo com critérios

Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
Clientes despesas especificas para sustentar esses clientes.

Tabela 4.8 — Indicadores Essenciais da Perspectiva dos Clientes (Fonte: KAPLAN)
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Alguns dos indicadores acima nfo estio relacionados aocs fatores
criticos de sucesso deste objetivo estratégico. isso se deve ao fato de se estar
utilizando uma metodologia que mistura o Balanced Scorecard com a
Metodologia Muscat-Fleury. Os indicadores acima ndo serdo detalhados no
Balanced Scorecard elaborado neste frabalho.

Um indicador importante para a satisfagdo dos clientes é o tempo
necessario para a aprovagio de devolugdo de mercadorias. Atualmente,
algumas solicitacbes de devolucbes levam mais de um més para serem
aprovadas, pois, dependendo dos valores envolvidos, ha véarios niveis para a
aprovagédo das mesmas e nao ha nenhum sistema para o controle do tempo
das aprovacoes.

Nuamero 6

Indicador Tempo Médio para a Aprovagio de Devolugdo de Mercadorias
Descrigdo do Indicador do tempo médio necessario para a aprovagio de devolugéo
Indicador de mercadorias.

Comentarios Este indicador permite verificar o tempo médio necessario para a

aprovacie de devolugéo de mercadorias.

Restrigoes O indicador ndo permite a identificagdo de quais pessoas tém levado
mais tempo para aprovar a devolugdo de mercadorias. Para fazer tal
apuragao & necessario averiguar informagdes no sistema.

Usuarios Diretores e gerentes de vendas

Fornecedor dos Sistema responsavel pelo gerenciamente das solicitagbes de
Dados devolugdes de mercadorias

Atuadores Gerentes de servigo ao dliente

Periodicidade Mensal

Tabela 4.9 - Tempo Médio para a Aprovagao de Devolugao de Mercadorias

Outro indicador importante na perspectiva dos clientes € o percentual de

pedidos entregues completos e na data esperada pelo cliente.
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Namero

7

Indicador

Percentual de Pedidos Entregues Completos e na Data Esperada

Descrigio do

Indicador do percentual de pedidos entregues completos e na data

Indicador esperada pelo cliente.

Comentarios O indicador permite verificar como a area de logistica da empresa tem
atuado para atender os pedidos dos clientes.

Restrigoes -

Usuarios Diretores e gerentes de vendas

Fornecedor dos Sistema de faturamento

Dados

Atuadores Gerentes de vendas e de logistica

Periodicidade

Mensatl

Tabela 4.10 - Percentual de Pedidos Entregues Completos e na Data Esperada

Outro indicador importante na perspectiva dos clientes é o lucro liquido

gerado por cada cliente para a empresa. A necessidade de se avaliar o lucro

tiquido por cliente vem do fato de se poder dar melhor atengédo aos clientes

mais lucrativos.

4.3.4. Indicadores de Tendéncia

Um indicador de tendéncia importante na perspectiva dos clientes é o

numero de ligagdes pro-ativas para os clientes informando sobre problemas.




Trabalho de Formatura

50

Nimero

9

Indicador

Numero de LigagGes Pro-Ativas para os Clientes

Descrigdo do
Indicador

Indicador do nimero de ligagbes pré-ativas feitas para os clientes
antecipando possiveis problemas

" Comentérios

Este indicador mostra a tendéncia de a empresa informar
antecipadamente os clientes sobre possiveis problemas, de modoe que
0S8 mesmos possam tomar eventuais agdes corretivas caso necessario.

Restrigoes Somente as ligagtes registradas no sistema podem ser verificadas.
Usuarios Gerentes de servigo ao cliente

Fornecedor dos Sistema da forga de vendas

Dados

Atuadores Gerentes de servigo ao cliente

Periodicidade

Trimestral

Tabela 4.11 — Namero de Ligagdes Prd-Ativas para os Clientes

4.3.5. Resumo da Perspectiva dos Clientes

A tabela a seguir resume os objetivos estratégicos, os fatores criticos de

sucesso e os indicadores de ocorréncia e de tendéncia da perspectiva dos

clientes.

Objetivo Estratégico

Construir Fortes Relacionamentos e Marcas

Fatores Criticos de
Sucesso

Fornecer as Informagdes Necessarias para os Clientes Rapidamente

Indicadores de
Qcorréncia

Tempe Médio para a Aprovagéo de Devolugio de Mercadorias
Percentual de Pedidos Entregues Completos e na Data Esperada

Indicadores de
Tendéncia

Ndmero de Ligagbes Pré-Ativas para os Clientes

Tabela 4.12 - Construir Fortes Relacionamentos e Marcas
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Perspectiva dos Clientes

Objetivos Construir Fortes
Estratégicos Relacionamenios e Marcas
Fatores Fomecer as
Criticos de Informagdes
Sucesso Necessarias para 0s
Clientes Rapidamente
Terr;pomM‘gdi_c:)%aera a Nimero de Ligagoes
provaga Pro-Ativas para os
Dewolugio de Clientes
Mercadorias
Indicadores de Percentual de Pedidos
Ocoméncia e Entregues Completos
de Tendéncia e na Daia Esperada

Figura 4.3 - Perspectiva dos Clientes do Balanced Scorecard

4.4. Perspectiva dos Processos Internos
Para a perspectiva dos processos internos, foram considerados 2
objetivos estratégicos:
v Melhorar a efetividade das promogdes;

v Melhorar o uso das informagées dos pontos de venda.

4.4.1. Justificativa dos Objetivos Estratégicos
4.41.1. Melhorar a Efetividade das Promogodes

O objetivo estratégico de melhorar a efetividade das promogdes pode
ser justificado pelo fato de as promogdes de vendas muitas vezes ndo se
mostrarem lucrativas, uma vez que os clientes antecipam suas compras no
periodo da promogao para aproveitar as condicdes especiais de preco. Nas

semanas seguintes as promog¢oes, ha uma queda significativa no volume de
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vendas. Se as promog¢des ndo forem bem planejadas, € bem provavel que,
embora as mesmas gerem volumes de vendas adicionais, elas ndo sejam
lucrativas, dados os investimentos necessarios em descontos adicionais e
gastos com publicagdes e/ou midia para a conscientizagdo do consumidor da
existéncia da promogao.

4.4.1.2. Melhorar o Uso das Informagdes dos Pontos de Venda

O objetivo estratégico de melhorar a captagdo de informagdes nos
pontos de venda pode ser justificado pelo fato de que tais informagdes terem
importancia estratégica para a empresa, pois podem ser utilizadas para avaliar
a tendéncia de consumo dos produtos e o posicionamento dos mesmos nas
gbndolas de supermercados, fazendo com que a empresa possa tomar
methores decisdes sobre suas estratégias comerciais para seus clientes. Além
da captagdo de informagbes sobre os produtos da prépria empresa, é
necessario que haja a captagdo de informagdes sobre os produtos da
concorréncia para que qualquer acdo da mesma possa ser identificada
rapidamente.

4.4.2. Fatores Criticos de Sucesso

442 1. Fatores Criticos de Sucesso para Melhorar a Efetividade de

Promocgoes

Para melhorar a efetividade de promocdes é necessaria uma melhor
integracdo entre a area de trade marketing, responsavel pela elaboracéo e
planejamento das promogbes, e a forgca de vendas, responsavel pela

implementacéo das promogdes nos clientes.

Uma ferramenta capaz de planejar e monitorar o desempenho das
promocgdes fambém é essencial, pois com a mesma sera possivel fazer o

planejamento dos volumes estimados de vendas e dos gastos estimados, além
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de comparar estes valores estimados com os valores reais gerados pela
promog&do. Com base nessa comparacéo de valores, a area de frade marketing
deve analisar os valores obtidos com as promogdes e tomar as devidas agGes

corretivas para que as futuras promogées sejam mais efetivas.

4.4.2.2. Fatores Criticos de Sucesso para Melhorar o Uso das
Informagoes dos Pontos de Venda

Para que seja possivel melhorar 0 uso das informagdes dos pontos de
venda, é necessdrio que haja a conscientizacdo da for¢a de vendas sobre
a importéncia estratégica de tais informagbes. E necessario também que
a forga de vendas tenha uma ferramenta que facilite a captagdo de
informagdes nos pontos de venda.

4.4.3. Indicadores de Ocorréncia

Promoc¢des de vendas ndo devem ser avaliadas apenas pelos volumes e
receitas adicionais gerados, mas sim pelo retorno sobre o investimento qgue
geram para a empresa. O retorno sobre o investimento de uma promogéao de
venda pode ser definido como a razdo entre a soma de todos os descontos
dados nos produtos da promogao e o lucro gerado pela mesma.
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Nimero

10

Indicador

Nimero de Promogdes Comunicadas & Forga de Vendas com a
Utilizagao da Ferramenta

Descrigao do
Iindicador

Este indicador verifica o nimero de promogées comunicadas a forga de
vendas com a utilizagdo da ferramenta

Comentarios

Restricdes

Usudarios

Gerentes de trade markefing

Fornecedor dos
Dados

Sistema de frade marketing

Atuadores

Gerentes de trade marketing e gerentes de vendas

Pericdicidade

Trimestral

Tabela 4.13 — Namero de Promogdes Implementadas nos Clientes com a Utilizagao da

Ferramenta

Namero

1"

Indicador

Nimero de Promogbes Implementadas nos Clientes com a Utilizagdo
da Ferramenta

Descrigédo do
Indicador

Este indicador permite verificar o niimero de promogdes que foram
implementadas nos clientes com a utilizagéo da ferramenta.

Comentérios

A ferramenta permite um bom planejamento dos vofumes de vendas e
dos descontos negociados nas promog¢des, fazendo com que a sua
utilizagao seja importante para a methor lucratividade das promogdes.

Restricdes -

Usuarios Gerentes de vendas e gerentes de frade marketing
Fornecedor dos Sistema da forca de vendas e trade marketing
Dados

Atuadores -

Periodicidade Trimestral

Tabela 4.14 — Namero de Promogdes Implementadas nos Clientes com a Utilizagédo da

Ferramenta

4.4.4. Indicadores de Tendéncia

O retorno sobre o investimento das promogdes de vendas € o principal

indicador da efetividade das mesmas. Porém, se as devidas agbes corretivas
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ndo forem tomadas com o aprendizado de promogdes passadas, o retorno

sobre o investimento das promoc¢des de vendas dificilmente aumentara.

A analise das promog¢des de vendas passadas é fundamental para que a

empresa aprenda com as mesmas e execute melhores promog¢des no futuro.

Um indicador importante com relagdo a captagédo de informagdes nos

pontos de venda € o nimero de visitas feitas aos clientes registradas na

ferramenta.
Nimero 12
Indicador Namero de Promoges Analisadas com a Utilizagdo da Ferramenta

Descrigao do
indicador

Este indicador verifica quantas foram as promoc¢des analisadas com
utilizacdo da ferramenta.

Comentarios

A analise de promogbes passadas é fundamental para que se possa
fazer melhores promogdes no futuro.

Restrigoes Promogdes que ndo tiverem sido implementadas com a utilizagio da
ferramenta nao podero ser analisadas.
Usuarios Gerentes de trade markefing

Fornecedor dos
Dados

Sistema de trade marketing

Atuadores

Gerentes de frade markeling

Periodicidade

Trimestral

Tabela 4.15 — Namerc de Promogbes Analisadas com a Utilizagdo da Ferramenta
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Nimero

13

Indicador

Ndmero de Visitas Feitas Aos Clientes Registradas na Ferramenta

Descricio do
Indicador

Este indicador permite verificar quantas foram as visitas aos clientes
registradas na ferramenta

Comentérios

Ao comparar-se este indicador com a freqiéncia de visitas aos clientes
em um determinado periodo, pode-se identificar se a ferramenta vem
sendo utilizada como um instrumento para a capta¢do de informagoes
nos pontos de venda.

Restrigoes

Usuarios

Gerentes de vendas

Fornecedor dos
Dados

Sisterna da for¢a de vendas

Atuadores

Gerentes de vendas

Periodicidade

Mensat

Tabela 4.16 — Numero de Visitas Feitas aos Clientes Registradas na Ferramenta

Outro indicador importante com relagédo a capta¢do de informagdes nos

pontos de venda é o numero de freinamentos dados a forca de vendas sobre a

captacao de informacgbes.

Ndamero

14

Indicador

Ndmero de Treinamentos Dados a Forga de Vendas sobre a Captacéo
de Informagbes

Descricdo do

Este indicador permite verificar comeo a forga de vendas tem sido

Indicador conscientizada da importancia das informagdes dos pontos de venda.
Comentarios -

Restrigoes Este indicador pode nfo conter alguns treinamentos informais.
Usuarios Gerentes de vendas

Fornecedor dos Recursos Humanos

Dados

Atuadores Gerentes de vendas

Periodicidade Semestral

Tabela 4.17 — Namero de Treinamentos Dados a Forga de Vendas sobre a Captagéo de

Informacoes
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4.4.5. Resumo da Perspectiva dos Processos Internos

As tabelas a seguir resumem os objetivos estratégicos, os fatores
criticos de sucesso e os indicadores de ocorréncia e de tendéncia da
perspectiva dos processos internos.

Objetivo Estratégico Melhorar a Efetividade das Promogtes

Melhor Integracdo enire a Area de Ferramenta para Planejar e
Fatores Criticos de Trade Marketing e a Forga de Monitorar o Desempenho das
Sucesso Vendas Promogoes

Nidmero de Promogdes
Comunicadas a Forga de Vendas
com a Utilizag&o da Ferramenta

Namero de Promogbes

Indicadores de Implementadas com a Utilizagdo da

Ocorréncia Ferramenta =

Indicadores de Numero de Promog&es Analisadas
Tendéncia - com a Utilizagdo da Ferramenta

Tabela 4.18 - Melhorar a Efetividade das Promogoes

Objetivo Estratégico Melhorar o Uso das Informagoes dos Pontos de Venda
Conscientizagéo da Forga de
Fatores Criticos de Vendas da Importancia das Ferramenta para Captagao de
Sucesso Informagées Informagdes nos Pontos de Venda
Ndamero de Treinamentos Dados & Numero de Visitas Feitas aos
Indicadores de Forga de Vendas sobre a Captagéo Clientes Registradas na
Ocorréncia de Informagdes Ferramenta

Indicadores de
Tendéncia - -

Tabela 4.19 -~ Melhorar o Uso das Informagdes dos Pontos de Venda
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Perspectiva dos Processos Internos
___________ " ]

| .

- - Melthorar o Uso de
bj
E‘;’;‘;‘g"i’;s Melhora;;if:&w;ade das Informagdes dos Pontes de
Venda
Fatores Melhorar a Integragao Ferramenta para Conscientizagdo da Femamenta para a
Criticos de entre a Area de Trade Planejar & Monitarar o Forga de Verdas Captagio de
Sucesso Marketing e a Forga Desempenho das sobre a Importancia Informagac nos
de Vendas Promogoes das Informagdes Ponfos de Venda
Niimero de Niamsro de NOmero de -~ de Vist
Promosdes PromogBes Treinamentos Dados || pamer 08 Hisias
Comunicadas a Forga Implemertadas coma Forga de Vendas eitas aos Clientes
de Vendas com a Utilizagdo da sobre a Gaptagio de Registradas na
Utilizagao da Fermamenta informagdes Ferramenta
Indicadores de Feiramenta
Ocoréreia e Nimero de
de Tendéncia Promogdes Analisadas
com a Utikizagao da
Feramenta

Figura 4.4 — Perspectiva dos Processos Internos do Balanced Scorecard

4.5. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, foi considerado 1
objetivo estratégico:

v" Melhorar os bancos de dados com informagoes dos clientes.

4.5.1. Justificativa dos Objetivos Estratégicos

451.1. Melhorar os Bancos de Dados com Informag¢des dos Clientes

O objetivo estratégico de melhorar os bancos de dados com informagoes
dos clientes pode ser justificado pelo fato de tais informagdes poderem ser
utilizadas para analise da rentabilidade e do comportamento dos clientes,
fazendo com que a empresa possa tomar methores decisbes sobre como atuar
em cada um deles.
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4.5.2. Fatores Criticos de Sucesso

4.5.2.1. Fatores Criticos de Sucesso para Melthorar os Bancos de Dados
com Informacdes dos Clientes

Para que seja possivel melhorar os bancos de dados com informacdes
dos clientes é necessdria uma melhor integracdo entre os sistemas
transacionais da empresa e o sistema utilizado pela for¢ca de vendas para
captacdo de informagoes sobre os clientes. Desta maneira, sera possivel
cruzar as informagdes dos sistemas transacionais com as informagbes do
sistema da forgca de vendas, fazendo com que a empresa possa tomar

melhores decisdes com relacdo a seus clientes.

4.5.3. Indicadores de Ocorréncia

Um indicador de ocorréncia importante para a melhoria dos bancos de
dados com informacdes dos clientes é o nimero de anélises que nio puderam
ser realizadas devido a falta de informacdes.

Este indicador permite verificar que informagbes s&o necessarias para
que as analises sejam feitas, fazendo com que as pessoas responsaveis pelo
fornecimento das mesmas tomem as medidas necessarias para sua obteng&o.
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Nimero

15

Indicador

NUmero de Andlises N&o Realizadas Devido a Falta de Informagées

Descrigdo do
Indicador

Indicader do ndmero de andlises n3o realizadas devido a falta de
informagdes nos sistemas transacionais ou no sistema da forga de
vendas.

Comentarios

Este indicador permite a identificagdo das informagdes que a empresa
necessita para fazer andlises mais elaboradas de seus clientes.

Restrigoes Este indicador exige um forte processo de comunicacéio entre a area de
vendas e a area de tecnologia da informacéo.

Usuarios Gerentes de tecnologia da informacéo e gerentes de vendas

Fornecedor dos Gerentes de tecnologia da informacgéo

Dados

Atuadores Gerentes de tecnologia da informagao e gerentes de vendas

Periodicidade

Mensal

Tabela 4.20 — Nimero de Anélises N&o Realizadas Devido a Falta de Informagdes

4.5.4. Indicadores de Tendéncia

O principal indicador de tendéncia da melhoria dos bancos de dados

com informagtes dos clientes € o numero de decisdes tomadas com base

nesses bancos de dados.

Este indicador mostra que a melhoria dos bancos de dados com

informagbes dos clientes realmente faz com que a empresa tome melhores

decisdes.
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Nimero

16

Indicador

Numero de Decises Tomadas com InformagBes Resultantes da
Integrag&o dos Sistemas

Descrigao do
Indicador

Indicador do nimero de decisdes tomadas com informagdes resultantes
da integragao dos sistemas.

Comentarios

Este indicador permite verificar que a integrag8o entre os sistemas esta
fazendo com que a empresa tome melhores decisbes com relagéo a
seus clientes.

Restrigbes -

Usuarios Gerentes de vendas

Fornecedor dos Administrador do sistema de informag@es da forga de vendas
Dados

Atuadores Gerentes de tecnologia da informagéo e gerentes de vendas
Periodicidade Mensal

Tabela 4.21 - Namero de Decisdes Tomadas com Informagées Resultantes da Integragio

dos Sistemas

4.5.5. Resumo da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

As tabelas a seguir resumem os objetivos estratégicos, os fatores

criticos de sucesso e o0s indicadores de ocorréncia e de tendéncia da

perspectiva do aprendizado e crescimento.

Objetivo Estratégico

Melhorar os Bancos de Dados com Informagdes dos Clientes

Fatores Criticos de
Sucesso

Melhor Integragdo entre os Sistemas Transacionais e ¢ Sistema da
Forga de Vendas

Indicadores de
Ocorréncia

Namero de Andlises Nao Realizadas Devido a Falta de Informagtes

Indicadores de
Tendéncia

Numero de Decistes Tomadas com Informagdes Resultantes da
Integragéo dos Sistemas

Tabela 4.22 — Melhorar 0s Bancos de Dados com Informagdes dos Clientes
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Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Objetivos Meihorar os Banocis de
Estratégicos Dados com Informacdes dos
Clientes
A
Egtores Melhor Integrag&o entre os
Criticos de Sistemas Transacionais e o
SPEesz0 Sistemna da Forga de Vendas
Namero de Andlises Nao
Realizadas Devido & Falia de
InformagBes
Indicadores de Nomero de DecisSes Tomadas
Ocorréncia e com Informagdes Resultantes da
de Tendéncia Integragao dos Sistemas

Figura 4.5 — Perspectiva do Aprendizado e Crescimento do Balanced Scorecard

4.6. O Balanced Scorecard Consolidado

Com base nas informacbes sobre desempenho separadas em
perspectivas dos itens anteriores, finalmente se chega a um Balanced
Scorecard consolidado, resumido na tabela e na figura a seguir.
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Perspectiva Financeira

Objetivos Fatores Criticos de Indicadores de Indicadores de
Estratégicos Sucesso Ocorréncia Tendéncia
Melhorar o Fornecer Ferramenta | Descontos ($) / -
Gerenciamento de para o Plangjamento | Vendas Brutas ($)
Descontos de Descontos
Analisar Descontos ¢ | - Variagao Mensal de
Identificar um Desconto Médic
Oportunidades Percentual
Efeitos de
Modificactes nas
Paoliticas Comerciais
nos Percentuais
Médios de Descontos
Melhorar ¢ Fornecer Ferramenta | - Tempo Necessério

Gerenciamenio de
Fundos Promocionais

para o
Gerenciamentio de
Fundos Prcmocionais

para o Pagamento de
Fundos Promocionais

Perspectivados C

lientes

Objetivos Fatores Criticos de Indicadores de Indicadores de
Estratégicos Sucesso Ocorréncia Tendéncia
Construir Fortes Fornecer as Tempo Médic paraa | Nimero de Ligagbes
Relaciohamentos e Informactes Aprovagio de Pro-Ativas para os

Marcas Necessdrias paraos | Devolugdo de Clientes
Clientes Mercadorias

Rapidamente

Perceniual de
Pedidos Enfregues
Completos e na Data
Esperada

Tabela 4.23 — O Balanced Scorecard Consolidado
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Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos Fatores Criticos de Indicadores de indicadores de
Estratégicos Sucesso Ocorréncia Tendéncia
Melhorar a Melhorar a Integragdo | Numero de Numero de
efetividade de entre a Area de Trade | PromogDes Promogdes
promogdes Marketing e a Forga Comunicadas & Forga | Analisadas com a
de Vendas de Vendas com a Utilizag&o da
Utitizagdo da Ferramenta
Ferramenia
Ferramenta para Nuimero de -
Planejar e Monitorar | PromogGes
o Desempenho de Implementadas nos
Promogdes Clientes com
Utilizagdo da
Ferramenta
Melhorar o uso das Conscientizacéo da Nomero de -

informagdes dos
pentos de venda

Forga de Vendas
sobre a Importancia
das Informagdes

Treinamentos Dados
a Forga de Vendas
sobre a Captagéo de
Informacgdes

Ferramenta para a
Captacao das
Informagdes nos
Pontos de Venda

Numero de Visitas
Feitas aos Clientes
Registradas na
Ferramenta

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Objetivos
Estratégicos

Fatores Criticos de
Sucesso

Indicadores de
Ocorréncia

Indicadores de
Tendéncia

Melhorar os bancos
de dados com
informacdes dos
clientes

Methor Integragdo
entre os Sistemas
Transacionais e o
Sistema da Forga de
Vendas

Ndmero de Anadlises
N&o Realizadas
Devido a Falta de
Informacgées

Nimero de DecisGes
Tomadas com
Informagdes
Resuitantes da
Integracdo dos
Sistemas

Tabela 4.23 — O Balanced Scorecard Consolidado {ContinuagZo)

4.7. Aplicagdo do Balanced Scorecard

Com base nas definigbes dos itens anteriores, sera elaborado um

Balanced Scorecard como exemplo para a empresa. Desta maneira serd

possivel verificar se 0 mesmo realmente ¢ adequado para medir os resultados

da implementagdo da iniciativa de CRM pelas areas de vendas e trade

marketing da empresa.
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4.7.1. Cenario de Negécio

Vendedor1 é um dos vendedores da empresa e sera um dos usuarios do
novo sistema da forga de vendas. Para garantir que ele utilize o maximo do
potencial da ferramenta, ele foi submetido a um treinamentc sobre suas
funcionalidades. Além disso, as funcionalidades foram langadas gradualmente
ao longo de quatro semanas, para que ele pudesse se acostumar acs poucos
as mesmas. As principais funcionalidades do sistema para a for¢a de vendas
séo:

Gerenciamento de informacgoes dos clientes;

Gerenciamento de atividades e visitas aos clientes;

Gerenciamento de acordos comerciais;

Informagodes de crédito dos clientes;

Gerenciamento de cotas;

Gerenciamento de contatos nos clientes;

v

v

v

v

v

v

v Entrada e gerenciamento de pedidos;

v Informacdes dos produtos;

v Planejamento e monitoramento de promogdes nos clientes;
v Gerenciamento de rotas;

v Gerenciamento de solicitacbes de devolugdes de mercadorias;
v

Gerenciamento de solicitagdes de pagamentos aos clientes.

Trade1 é um dos coordenadores de promogbes da area de frade
marketing e sera um dos novos usudrios do sistema. A estratégia de
implementacdo das funcionalidades para os usuarios de frade marketing foi
semelhante a utilizada na forgca de vendas. As principais funcionalidades do
sistema para a area de frade marketing sao:
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v Planejamento e monitoramento de promogbes para serem

implementadas nos clientes;
v" Distribuigdo das promogbes para a forga de vendas;
v' Criagdo e distribuicdo de fundos promocionais;

v" Aprovagio das solicitagbes de pagamentos.

Vendedor1 é responsavel por atender clientes médios em uma parte da
cidade de S&o Paulo. Com a utilizagdo do novo sistema, uma de suas
atividades no inicio da manha & sincronizar sua base de dados e verificar as
novas informacdes sobre seus clientes. Ao sincronizar, ele verifica que uma de
suas solicitagdes de mercadorias para um de seus clientes ja foi aprovada.
Verifica também que um dos pagamentos relativos a uma agédo promocional em
outro de seus clientes ja foi aprovada. Os tempos de aprovacao foram de 5 e 8
dias, respectivamente, bastante inferiores aos tempos levados antes de o
sistema ser implementado. Vendedor1 também verifica as situagbes dos
pedidos de seus clientes, ele verifica que um deles esta pendente por estoque.
Imediatamente ele liga para esse cliente e o informa da situagdo do pedido.
Como o cliente tem estoque suficiente dos produtos do pedido em questio, ndo
havera problemas.

Trade1 é responsavel por elaborar promogdes para o canal varejo. Apods
fazer o planejamento de uma promogéo, estimando os gastos e volumes com a
mesma, ele distribui a promogdo para os vendedores de uma determinada
regido. A medida que os vendedores implementam as promogdes nos clientes,
ele monitora 0 desempenho da mesma com o desempenho previsto e verifica

que a mesa atingiu o resultado esperado.
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4.7.2. Resultados do Balanced Scorecard

Apods algum tempo de uso do sistema pela forga de vendas e pela area

de trade marketing, verificou-se os resultados dos indicadores do Balanced

Scorecard.

Perspectiva Financeira

Objetivos Fatores Criticos de Indicadores de Indicadores de
Estratégicos Sucesso Ocorréncia Tendéncia
Melhorar o Fornecer Ferramenta | Descontos ($) / =
Gerenciamento de para o Plangjamento | Vendas Brutas ($)
Descontos de Descontos 7 54%
Analisar Descontos e | - Variagdo Mensal de
Identificar um Desconto Médio
Oportunidades Percentual
-0,77%
Efeitos de
Modificactes nas
Politicas Comerciais
nos Percentuais
Médios de Descontos
-0,32%
Melhorar o Fornecer Ferramenta | - Tempo Necessario

Gerenciamento de
Fundos Promocionais

para o
Gerenciamento de
Fundos Promocionais

para o Pagamento de
Fundos Promocionais

5 dias

Tabela 4.24 - Indicadores da Perspectiva Financeira
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Perspectiva dos Clientes

Objetivos Fatores Criticos de Indicadores de Indicadores de
Estratégicos Sucesso Ocorréncia Tendéncia
Construir Fortes Fornecer as Tempo Médio paraa | Ndmero de Ligagdes
Relacionamentos e Informacgdes Aprovacdc de Pro-Ativas para os

Marcas Necessarias para os | Devolugdo de Clientes
Clientes Mercadorias
Rapidamente
8 dias

Percentual de
Pedidos Entregues
Completos e na Daia
Esperada

95,40%

432

Tabela 4.25 - Indicadores da Perspectiva dos Clientes




Trabalho de Formatura

69

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos Fatores Criticos de Indicadores de indicadores de
Estratégicos Sucesso Ocorréncia Tendéncia
Melhorar a Melhorar a Integragéo | Numero de Numero de
efetividade de entre a Area de Trade | Promogdes Promogoes
promocgoes Marketing e a Forga Comunicadas a Forga | Analisadas com a
de Vendas de Vendas com a Utilizagdo da
Utilizaggo da Ferramenta
Ferramenta
32 28
Ferramenta para Numero de -
Planejar ¢ Monitorar PromocgéGes
0 Desempenho de Implementadas nos
Promogdes Clientes com
Utilizagdo da
Ferramenta
347
Melhorar o uso das Conscientizagdo da Numero de -

informacdes dos
pontos de venda

Forga de Vendas
sobre a Importancia
das Informages

Treinamentos Dados
a Forga de VVendas
sobre a Captagdo de
Informagdes

3

Ferramenta para a
Captagéo das
Informagdes nos
Pontos de Venda

Numero de Visitas
Feitas aos Clientes
Registradas na
Ferramenta

5623

Tabela 4.26 — Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos
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Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Objetivos
Estratégicos

Fatores Criticos de
Sucesso

Indicadores de
Ocorréncia

Indicadores de
Tendéncia

Melhorar os bancos
de dados com
informagdes dos
clientes

Melhor Integragéao
entre os Sistemas
Transacionais e 0
Sistema da Forga de
Vendas

Ndmero de Analises
Néo Realizadas
Devido & Falta de

Ndmero de Decisdes
Tomadas com
Informagdes

Informagdes Resultantes da
Integracao dos
Sistemas

4 5

Tabela 4.27 - Indicadores da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
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5. Conclusoes

O Balanced Scorecard ¢ um instrumento adequado para medir a
implementacédo da estratégia ndo apenas de uma corporagdo mas também de
uma area de uma empresa. Suas principais vantagens sdo a separagdo dos
objetivos estratégicos em perspectivas (financeira, clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento) e a definicdo de indicadores ndo apenas de
ocorréncias, mas também de indicadores de tendéncias.

O Balanced Scorecard desenvolvido neste trabalho devera permitir a
empresa medir o resultado da impiementagdo de uma iniciativa de CRM. A
aplicagdo do Balanced Scorecard em alguns dados para exemplificacdo
confirmou que ele é uma ferramenta adequada para tal.

O piloto da implementacgdo do projeto deve fornecer os primeiros dados
dos para a averigua¢do dos indicadores. Os dados necessarios para a
elaboracgéo dos indicadores devem ser coletados pela equipe responsavel pela
implementagdo da solugdo de CRM para que o sucesso da implementacdo
possa ser verificado.
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Anexos

Anexo A — Analise da Efetividade de Promogodes de Vendas

As promogbes de vendas devem ser avaliadas por uma série de
indicadores financeiros e de volume de vendas. Os principais indicadores
financeiros sdo as vendas brutas, os descontos em nota fiscal, os descontos
fora de nota fiscal, as vendas liquidas, os custos das mercadorias vendidas, os
custos fixos de se executar a promogdo e, finalmente, o lucro gerado pela
promogéo. O principal indicador de volume € o volume incremental vendido ao
cliente em relagdo ao que se teria vendido sem que a promogéo tivesse sido

executada. A tabela a seguir resume os indicadores.

Indicador Estimado Real

A - Vendas Brutas

B - Descontos em Nota Fiscal

C - Descontos Fora de Nota Fiscal

D - Vendas Liguidas (D=A—-B-C)

E - Custo das Mercadorias Vendidas

F - Custos Fixos da Promogéo

G- Lucro Bruto (G=D-E-F)

H — Retorno scbre o Investimento {G /
(B+C+F)

Tabela A.1 — Célculo da Efetividade de Promocoes de Vendas

Os indicadores acima sdo calculados ndo apenas para o periodo em que
a promogdo é executada, mas também no periode apdés o término da
promocado, pois muitas vezes os clientes antecipam suas compras, fazendo

com gue as vendas nas semanas seguintes sejam menores que o esperado.

Os valores estimados s3o calculados com base no baseline (quantidade
que se esperaria vender sem a promogao) € com base na quantidade

incremental que se esperaria vender para o cliente com a promogao de venda.
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Os valores reais sdo calculados com base nas quantidades realmente

faturadas para o cliente.

O grafico a seguir mostra um exemplo do aumento do volume de vendas
devido a uma promogao realizada nas semanas 6 a 10 e a queda do volume de
vendas nas semanas apos seu término. O baseline é a quantidade que seria
vendida sem nenhuma a¢ado promocional.

Baseline x Faturamento

90
80
70
60 -
504 . ,-/\\ /\/‘,/—/"\\/M —— Baseline
404 ~ Faturamento
30 -
20
10 -
0 7 : T T
0 5 10 15 20

Semanas

Caixas

Figura A.1 - Volumes com Promogdes de Vendas

Exemplo: Um fabricante venderia normalmente 100 caixas de um determinado
produto a R$100,00 cada caixa em uma determinada semana, gerando uma
receita de R$10.000,00. Para obter um volume de vendas maior, o fabricante
decide fazer uma promogdo, vendendo as caixas a R$85,00 durante uma
semana. Os vareijistas, devido ac prego mais baixo, compram 150 caixas na
semana da promog¢éo, mas na semana seguinte reduzem suas compras para
um volume de 60 caixas. Se a promogdc ndo tivesse sido realizada, o

fabricante teria vendido, em duas semanas, 200 caixas a R$100,00, gerando
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uma receita de R$20.000,00. Com a promogdo, o fabricante vendeu 210

caixas, sendo 150 caixas a R$85,00 e 60 caixas a R$100,00, gerando uma

receita de R$18.750,00. Neste caso, o volume incremental gerado pela

promogao foi de apenas 5%, ao passo que a reducdo na receita foi de 12,25%.

A tabela a seguir resume o exemplo.

Sem Promogao

Com Promogéo

Semana 01 Semana 02 Semana 01 Semana 02
Baseline 100 100 100 100
Vendas Reais 100 100 150 60
Preco de Venda 100,00 100,00 85,00 100,00
Normal (R$)
?Re;:)eita Total 10.000,00 10.000,00 12.750,00 6.000,00

Tabela A.2 — Exemplo de uma Promogéo de Vendas




