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Os indicadores financeiros deixaram
de ser suficientes

Ha& algumas décadas, a nivel mundial,
comecou a inverter-se um factor deter-
minante para a economia onde intervém
as PMEs portuguesas. Pela primeira vez,
desde o inicio da Revolugdo Industrial, a
oferta, aquilo que as empresas produzem
e colocam no mercado, passou a superar,
em quantidade, aquilo que o mercado,
aquilo que os clientes, a procura, estao
dispostos a comprar.

Oferta Procura

Procura Oferta
Antes Hoje

Figural. Inversdo da relagdo entre a oferta e a procura

Em Portugal, este fendémeno sentiu-se
sobretudo a seguir a adesdo da China a
Organizagdo Mundial de Comércio, em
2000, e dos paises da Europa de Leste a
Unido Europeia, em 2004.

Antigamente, no mundo em que a oferta
era menor do que a procura, basicamente,
tudo o que se produzia tinha saida, tinha
comprador. Nesse mundo, quem manda-
va era quem produzia. Nesse mundo, o es-
sencial era produzir, e produzir cada vez
mais, dado que tudo tinha saida. Nesse
mundo, os indicadores usados para gerir
uma empresa eram quase todos de na-
tureza financeira. Para ser rentavel, uma
empresa tinha de crescer e ser cada vez
mais eficiente, para poder vender cada
vez mais. Ainda, nesse mundo, era possi-
vel aplicar como férmula para o precgo: o

preco é igual ao custo mais uma margem.

Com a invasdo dos produtos japoneses,
primeiro, com a queda do Muro de Ber-
Llim, depois, e com a abertura da China ao
investimento directo estrangeiro, com a
expanséo das redes de banda larga (que
facilitaram a comunicagdo e a troca de
informacdo), e com a disponibilidade
de capital barato para investir, deu-se a
transicdo que criou 0 mundo em que hoje
vivemos: 0 mundo em que a oferta é muito
superior a procura.

Neste novo mundo, o mundo da abun-
dancia de tudo menos de clientes, nédo
basta produzir. E preciso cativar, seduzir
os clientes. Se um cliente nao preferir os
produtos ou servigos de uma empresa,
por mais que essa empresa produza, 0s
produtos ndo saem do armazém, n3o tém
saida.

Ao longo dos anos 80 e 90 do século pas-
sado, mais e mais empresas acordaram
para a nova realidade e perceberam que
ja ndo era possivel gerir uma empresa sé
com base em indicadores financeiros. A
gestdo baseada Unica e exclusivamente
em indicadores financeiros promove uma
gestdo concentrada no curto prazo e vi-
rada para o interior da empresa, quando,
agora, o poder esta no exterior, na decisio
de compra dos clientes.

Assim, cada vez mais empresas comega-
ram a ensaiar o uso de outros indicadores
para além dos indicadores financeiros.
Por exemplo, indicadores sobre o grau de
satisfacao dos clientes ou sobre o grau de
satisfagdo dos empregados.

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP
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0 aparecimento do balanced score-
card —BSC 1.0

Em 1992, no nimero de Janeiro da revis-
ta de gestdo Harvard Business Review,
depois de quase dez anos de sucessivos
artigos de varios autores a chamarem a
atencdo para a insuficiéncia crescente
de confiar numa gestdo baseada apenas
em indicadores financeiros, o professor
Robert Kaplan e o consultor David Nor-
ton, publicaram o artigo “The Balanced
Scorecard — Measures that drive perfor-
mance” 4 onde propunham uma solugao
de compromisso, uma visdo balanceada
do desempenho de uma organizagao re-
correndo a uma ferramenta: o balanced
scorecard.

Com um balanced scorecard, os gestores
ndo tinham de optar ou por indicadores
financeiros ou por indicadores nao-finan-
ceiros, visto que o balanced scorecard
vinha permitir conciliar e complementar a
informacao financeira com informagao so-
bre os clientes, sobre os processos inter-
nos e sobre os recursos e infra-estruturas
da empresa.

A ideia do balanced scorecard fazia tanto
sentido, que rapidamente se espalhou pe-
las empresas e em 2004 o balanced sco-
recard ja fazia parte do arsenal de gestao
de muitas empresass):

* 57% das empresas inglesas diziam que
tinham um balanced scorecard;

Perspectiva financeira

Objectivos | Indicadores

Perspectiva clientes

Objectivos | Indicadores

Perspectiva
processos internos

Objectivos |Indicadores

Perspectiva inovagao
e desenvolvimento

Objectivos |Indicadores

Figura 2. Balancear indicadores

financeiros com indicadores nao financeiros
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* 46% das empresas americanas diziam
que tinham um balanced scorecard; e

* 26% das empresas alemas e austriacas
diziam que tinham um balanced scorecard.

No entanto, varios estudos realizados vie-
ram demonstrar que, apesar da ideia, do
conceito do balanced scorecard ser muito
interessante e atraente, s6 uma pequena
parcela das empresas que tinham um ¢é
que parecia tirar partido da ferramentag).

A que se devia tal resultado?

0 caso € que o balanced scorecard obriga
uma empresa a concentrar-se num nu-
mero reduzido de indicadores de desem-
penho. O problema é saber quais, porque,
na verdade, qualquer “t6té” pode inventar
indicadores de desempenho e coloca-los
numa folha de papel@)...

0 aparecimento do mapa da estratégia
BSC 2.0

A investigagdo permitiu concluir que as
empresas que tinham melhores resulta-
dos, que tiravam mais partido do uso do
balanced scorecard, tinham sido aquelas
que tinham identificado, analisado e agi-
do sobre indicadores nao-financeiros que
contribuiam para fazer avangar a sua es-
tratégia. Ou seja, as empresas mais bem
sucedidas tinham aproveitado o maximo
do balanced scorecard escolhendo indica-
dores de desempenho com base em mo-
delos causais (a que se chamam mapas
da estratégia) que ilustram as relagdes de
causa-efeito plausiveis que podem existir
entre os factores escolhidos (ndo-finan-
ceiros) para obter o sucesso estratégico
e os resultados (medidos com indicadores
financeiros) ).

0 sucesso de uma empresa é medido, em

ultima andlise, pelos resultados financei-
ros que conseguir obter. Os resultados fi-
nanceiros sdo o teste do acido, séo o teste
supremo ao desempenho.

Resultados
financeiros

Figura3. Os resultados financeiros sao o teste supremo

Mas os resultados financeiros ndo sao
obra do acaso, resultam de clientes sa-
tisfeitos que uma e outra vez escolhem os
produtos e servigos dessa empresa.

Resultados
financeiros

Clientes
satisfeitos

Figura 4. Os resultados financeiros resultam de clientes

satisfeitos

Clientes satisfeitos ndo sdo obra do acaso,
resultam de processos criticos internos
gue sido realizados de forma excelente e
que conseguem produzir as experiéncias
gue os clientes valorizam.

Resultados

financeiros

Clientes
satisfeitos

Processos
criticos excelentes

Figura 5. Os clientes satisfeitos resultam de processos

criticos realizados de forma excelente

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP

11



12

Processos criticos excelentes ndo sao
obra do acaso, resultam do investimento
adequado em recursos e infra-estrutu-
ras fundamentais para, por exemplo, ter
pessoas competentes e motivadas em
fungdes-chave na empresa; ou ter insta-
lagdes, ou equipamentos e sistemas de
informacao adequados para facilitar e
promover o funcionamento dos processos
criticos.

Resultados
financeiros

Clientes
satisfeitos

Processos
criticos excelentes

Investimentos
criticos adequados

Figura 6. Processos criticos excelentes precisam dos

recursos e infra-estruturas adequadas

Enquanto que, na primeira geragdo do
balanced scorecard (ver figura 2), um
brainstorming beme-intencionado servia
para escolher os indicadores nao-finan-
ceiros, nesta segunda geragao, os indica-
dores nao-financeiros sdo escolhidos ten-
do por base a estratégia da organizagao.
Os indicadores nao-financeiros medem
a evolucao dos factores que contribuem,
promovem, facilitam a implementacgéao da
estratégia da empresa.

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP

Aumentar a
rentabilidade

Aumentar
as vendas
Maximizar o
uso da ;
capacidade Ser lider do
sector em
custos
Aumentar
quota de
mercado
Aumentar
Conquistar quota nos
lEiEs clientes A
Aumentar Fidelizar
satisfagdo clientes
dos clientes
Ganhar Baixar custos
encomendas unitérios de Minimizar a
producdo producéo de
defeitos
Cumprir os
planos de Trabalhar com
produgao fornecedores
de confianga
Aun'AIen‘tar Melhorar Criar um clima
competencias em tecnologia de de melhoria
fungges criticas informacéo continua

Figura 7. Exemplo de mapa da estratégia

A figura 7 ilustra um exemplo de mapa da
estratégia, para uma empresa que apos-
tou em satisfazer clientes que valorizam,
acima de tudo, um prego competitivo, o
cumprimento dos prazos de entrega e a
auséncia de defeitos. Nele podemos ver
os objectivos estratégicos relacionados
entre si por setas que representam rela-
¢Oes de causa-efeito ao longo das quatro
perspectivas: desde os recursos e infra-

estruturas na base, passando pelos pro-
cessos internos e resultados nos clientes
até chegar aos resultados financeiros no
topo.

Por exemplo, como o mapa considera
como um objectivo estratégico o “Cum-
prir os planos de produgao”, a empresa
deve incluir no balanced scorecard in-
dicadores que permitam monitorizar a
evolucao desse desafio, por exemplo:

* % de entregas a tempo na 12 data do
cliente

* % de entregas a tempo

Vérios estudos realizados ao longo da
década de 90 do século passado permiti-
ram concluir que mesmo no competitivo
mercado norte-americano, cerca de 9 em
cada 10 empresas eram incapazes de
executar a sua estratégia (3).

Formular uma estratégia para o negdcio
era uma coisa, implementar essa estra-
tégia era um desafio muito mais dificil. O
que aconteceu foi que o balanced score-
card da segunda geragdo, mapa da es-
tratégia com indicadores de desempenho
associados, tornou-se a ferramenta de
eleicdo para monitorizar a execugao de
uma estratégia e avaliar os seus resulta-
dos.

0 uso do mapa da estratégia permitiu,
ainda, ultrapassar um grande desafio de
comunicagao que as empresas sentiam.
As empresas tinham muita dificuldade
em explicar qual era a sua estratégia e
qual o papel dos colaboradores na sua
execugdo. Com o mapa da estratégia essa
tarefa ficou muito mais facilitada, pois o
mapa da estratégia é um desenho, uma
ilustracdo de como é que a gestdo de
topo pensa que a estratégia vai funcionar

e como é que cada um, no seu posto de
trabalho, pode contribuir para o sucesso
da empresa. E muito mais f4cil comunicar
através de um desenho.

De ferramenta de monitorizacao a fer-
ramenta de transformacao BSC 3.0

0 uso do balanced scorecard da segunda
geracdo evoluiu mais uma vez. As em-
presas comegaram a usar o balanced
scorecard como uma ferramenta de mon-
itorizacdo da execucdo da estratégia. Se-
guidamente, comegaram a usa-lo como
uma ferramenta de alinhamento dos re-
cursos e de promogao da transformacao
estratégica da empresa.

Note-se que o cumprimento da estraté-
gia implica serem atingidas metas as-
sociadas aos indicadores do balanced
scorecard. Ou seja, o cumprimento da
estratégia implica obter, num futuro de-
sejado, um nivel de desempenho superior
ao actual. Como n&o ha acasos, se nes-
se futuro desejado queremos obter um
desempenho diferente do actual, entdo a
empresa tem de se transformar, tem de
se modificar, para poder aspirar a um ni-
vel de desempenho superior.

E isso que um balanced scorecard da
terceira geragdo faz: alinhar estratégia,
indicadores e projectos de transformacgao
da empresa, também chamados de inicia-
tivas estratégicas:

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP
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Perspectiva

Perspectiva

Perspectiva

Perspectiva

clientes financeira

interna

recursos e
infra-estruturas

Aumentar a
rentabilidade
Aumentar
as vendas
Ser lider do A
sector em o
Maximizar o
custos
uso da
capacidade
Share do
mercado
Share do
Clientes cliente
conquistados
: Clientes
Clientes fidelizados
satisfeitos
Baixar custos L
unitérios de Minimizar a
produgao produgéo de
defeitos
Cumprir os
planos de Trabalhar com
produgao fornecedores
- que interessam
Aunﬂ\en.tar Melhorar Criar um clima
compstencl::z; em tecnologia de de melhoria
funces criticas informagao continua

Figura 8. Exemplo de balanced scorecard da terceira

geragao

Roteiro para construir um balanced
scorecard da 32 geracao

Nos capitulos que se seguem vamos
exemplificar como se pode construir um
balanced scorecard da terceira geracao
para liderar uma empresa em direcgao a
um futuro melhor.

No capitulo “Para onde vamos e como

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP

Indicadores Freq. ||Metas| Iniciativas
Rentabilidade dos capitais préprios || anual XX
Vendas totais mensal || xx

% das vendas de subcontratagao mensal XX

Vendas/activos fixos anual XX

Lucro liquido/vendas totais anual XX

Grau de satisfacao dos clientes trim. XX

% do mercado anual XX

Ne de clientes com margens > A trim XX

Idade média das relagdes anual XX

N2 de novos clientes trim XX

Custo unitdrio real/orgamentado mensal || xx A;B;C;D
Custo da nao qualidade mensal XX

Tempo de paragem mensal XX

Valor em monos sem. XX

Entregas a tempo na 12 data trim. XX A;C;D
Entregas a tempo trim. XX

% de defeitos mensal || xx

% de entregas atrasadas trim. XX D

% de fornecedores tipo A sem. XX

Taxa de reclamagdes a fornecedores| | sem. XX GD
Tempo de paragem por falta de mensal XX

matérias primas

% de fungdes criticas competentes || anual XX E:F
Entregas a tempo na 12 data trim. XX
Tempo de paragem por faltamp’s || mensal || xx
Valor de monos sem. XX E;F

% de objectivos atingidos anual XX

vamos fazer a diferenga” vamos comegar
por responder a questdo: Qual é a missdo
da empresa? Para que é que a empresa
existe e para onde é que ela vai?

Depois, no capitulo “Identificar os clien-
tes alvo e a proposta de valor”, vamos
identificar e caracterizar quem s3o os
clientes-alvo e qual a proposta de valor a
oferecer-lhes. Os clientes nao sao todos

iguais, diferentes grupos de clientes pro-
curam e valorizam coisas diferentes.

Quem é que a empresa, a luz da sua mis-
sao, quer servir?

No capitulo “Desenhar o mapa da estraté-
giada empresa”, vamos desenhar o mapa
da estratégia, vamos traduzir a estratégia
da empresa num esquema, num desenho,
que liga os objectivos estratégicos atra-
vés de relagoes de causa-efeito plausi-
veis.

No capitulo “Medir a execugdo da estra-
tégia” , vamos identificar os indicadores
gue permitem quantificar e monitorizar a
evolugcdo do desempenho da empresa ali-
nhado com a estratégia.

No capitulo “Transformar a empresa” ,
vamos construir um conjunto de iniciati-
vas estratégicas, ou seja, um conjunto de
projectos que vao transformar a empresa
de hoje, com o desempenho de hoje, na
empresa do futuro desejado, com o de-
sempenho futuro desejado.

No ultimo capitulo, “ Monitorizar a via-
gem”, vamos dar algumas sugestoes so-
bre como se pode montar um circuito de
monitorizagdo dos indicadores e das ini-
ciativas para gerir a viagem da empresa
para o futuro.

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP
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Para onde vamos e como vamos
fazer a diferenca

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP

A necessidade de uma teoria para o
sucesso

Assim como um treinador prepara e lanca
a sua equipa em campo com uma estra-
tégia, uma teoria, uma ideia unificadora
sobre como se pode atingir o resultado
pretendido e sobre qual o papel de cada
jogador para o executar, também uma
empresa que pretenda viajar da realidade
actual para um estado futuro desejado,
onde espera conseguir obter um desem-
penho superior ao desempenho actual,
precisa de comegar por descobrir qual a
sua teoria para o sucesso.

Para onde vai a empresa

0 que se pede a Gestao de Topo é que faga
uma viagem mental até ao futuro e visu-
alize a empresa a funcionar nesse futuro
desejado.

0 que se vé?

A ideia é traduzir essa visdo, esse ponto
de chegada, esse apetecivel porto de des-
tino numa frase, numa declaragao, quan-
to mais curta melhor, que ajude a respon-
der a questdes internas comogs):

1. Que tipo de empresa seremos?

2. Como queremos que a empresa seja
conhecida?

3. A que queremos que a empresa seja
associada?

4. 0 que é que realmente motiva a em-
presa e cria significado para a sua exis-
téncia?

5. De que nos orgulhamos ter feito?

Exemplo
1. Para uma fabrica de solas:

Um parceiro que ajuda a resolver proble-
mas

Uma declaragdo com a visdo para o futu-
ro de uma empresa nio é um documento
para emoldurar e expor na parede e na in-
ternet. E uma resposta a pergunta:

Por que é que a empresa existe?
Ou seja, qual a sua razéo de ser?

Neste exemplo, a razao de ser da empre-
sa ndo é produzir solas. Produzir solas é
produzir algo de material, de tangivel, de
palpavel, que qualquer um pode copiar e
produzir. O que é mais dificil de copiar é o
intangivel que acompanha uma produgéo
de solas.

Uma empresa com uma visdo como esta
nao complica a vida aos clientes, ndo ar-
ranja desculpas. Por isso, tem um com-
portamento que acabara por atrair os
clientes que tém um problema e que pro-
curam mais do que um fornecedor. Clien-
tes que procuram um parceiro, alguém
capaz de lhes solucionar o problema.
Esses clientes ndo vao pagar pelas solas,
vao pagar pela resolugdo do seu proble-
ma. Claro, quem ndo tem um problema e
apenas quer solas n3o vera nesta empre-
sa o melhor fornecedor.

2. Para uma sapataria:
Temos os sapatos que lhe servem

Neste exemplo, a razdo de ser da empre-
sa ndo é ser mais uma sapataria. Sapata-
rias ha muitas, do que ha falta é de uma
gue tenha os tamanhos fora do comum.
Assim, quem tem dificuldade em encon-
trar tamanhos grandes saberd que esta
loja existe e foi feita para si.

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP



18

0 que faz a empresa

Enquanto a visdo responde a pergunta
“Por que estamos no negdcio?”

A miss3o responde a pergunta “O que faz
aempresa?

E o que a empresa faz sdo os resultados
que proporciona a quem a ela recorre.
Quando um cliente recorre aos servigos
da empresa, o que é que ele obtém, expe-
rimenta, recebe?

Exemplo
1. Para uma fabrica de solas:

Rapidez na entrega, pequenas séries
e a confianga de que nao falhamos

Uma declaragdo de missao néo diz o que
uma empresa faz, comunica aos poten-
ciais clientes que RESULTADOS podem
esperar obter, por optarem por trabalhar
com a empresag).

Escolher é a base para a formulacao
de uma estratégia

Viajar do presente, da realidade actual
que gera os resultados actuais, para um
futuro desejado capaz de gerar os resul-
tados futuros desejados, significa que é
preciso percorrer um caminho para ligar
o presente a esse futuro. A esse caminho
chamamos estratégia. Escolher uma es-
tratégia é escolher um caminho.

Escolher um caminho significa optar por
um, ndo escolher todos os outros cami-
nhos, todas as outras alternativas.

Quando as empresas ndo escolhem,
dispersam-se, desperdicam recursos es-
cassos, hao impressionam os potenciais

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP

clientes, ndo ficam na memoria, ndo se
distinguem.

Quando as empresas ndo escolhem, ten-
tam ir a todas as oportunidades e servir
todo o tipo de clientes. Sé que nos temos
de aperceber de que aquilo que permite
servir bem um certo grupo de clientes é,
muitas vezes, o que impede de servir bem
um outro grupo de clientes. E as empre-
sas que nao escolhem, que nao se deci-
dem, passam a vida a ser dilaceradas por
esta situagao de conflito interno.

A escolha de uma empresa deve ter em
conta as suas vantagens competitivas,
os factores onde a empresa pode fazer a
diferenca.



Tdentificar os clientes-alvo
e a proposta de valor

A escolha que se segue

Depois de equacionado o porto de destino
- avisao - e depois de equacionada a mis-
s3o, (o tipo de resultados que uma empre-
sa quer e pode produzir na mente, na vida,
na experiéncia dos seus clientes), o passo
que se segue é o mais importante para a
definicdo de uma estratégia.

Os clientes nao sdo todos iguais, e dife-
rentes clientes procuram e valorizam di-
ferentes experiéncias. As empresas que
tentam servir todo o tipo de clientes nao
conseguem fazer a diferenga, ndo con-
seguem distinguir-se. Assim, a decisao
fundamental, para comegar a construir
uma estratégia, é escolher quem séo os
clientes-alvo. Tudo o resto, todo o esforgo
de alinhamento da empresa, vai decorrer
desta opgao.

Terry Hill escreveu “As encomendas mais
importantes sdo as encomendas que rejei-
tamos!qo)". Rejeitar uma encomenda signi-
fica perceber que existe uma estratégia e
que existem clientes que valorizam expe-
riéncias que ndo se enquadram nessa es-
tratégia. Servir esses clientes, ainda que
paguem a tempo e horas, € introduzir des-
perdicios, é desconcentrar, € criar ruido.

Quem sao os clientes-alvo?

Quem sdo os clientes que procuram e
valorizam as experiéncias, os resultados
gue decorrem do cumprimento da missdo
da empresa?

Uma empresa ndo pode pretender servir
todo o tipo de clientes sob pena de ficar
no meio da ponte atolada em prioridades
contraditdrias que se anulam entre si e,
por causa da indefinicdo, ndo servir nin-
guém como deve ser.

Normalmente, as empresas segmentam
os seus clientes com base em pardme-
tros internos como, por exemplo, a dis-
tribuicdo geografica, ou a idade, nada que
tenha a ver com as particularidades de
cada cliente.

Mas aqueles que uma empresa deve se-
leccionar como seus clientes-alvo sdo os
gue pode servir com vantagem competiti-
va, aqueles a quem pode satisfazer fazen-
do a diferenga face a concorréncia.

Tomemos em conta que identificar os
clientes-alvo n&o é o resultado de um es-
tudo estatistico, pois a estatistica mente
e engana. Identificar os clientes-alvo
passa por seleccionar um ou dois clientes
concretos, clientes com nome, os clientes
mais rentaveis de entre os que se enqua-
dram na missdo da empresa, e olhar para
eles, olhar para a relagdo que existe com
eles e responder as perguntas:

. Quem s3o os clientes-alvo?

. Porque é que sdo nossos clientes?

. 0 que é que os atrai?

. O que é que os faz ficarem satisfeitos?
. Que experiéncias, que resultados pro-
curam e valorizam?

g~ W N

A primeira questdo permite personificar,
concretizar com nomes, para, depois,
descrever num rotulo quem constitui
esse grupo homogéneo a que vamos cha-
mar de “clientes-alvo™.

Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP
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Exemplos :

1. Uma sapataria identificou como clien-
tes-alvo:

Senhoras de mais de 50 anos, citadinas,
pertencentes a classe média-alta, com
uma preocupacao muito forte com o con-
forto dos seus pés. Alguém que privilegia
mais o conforto do que a moda, que apre-
cia marcas e valoriza o calgado.

Ao descrever os clientes-alvo uma em-
presa faz opgdes, concentra-se, foca a
sua atencdo em pessoas concretas com
interesses concretos.

2. Uma fabrica de calcado que trabalha
para marcas proprias de clientes identifi-
cou como clientes-alvo:

Empresas que sabem valorizar a qualida-
de do trabalho incorporado num sapato,
que procuram um fornecedor habilitado
para apoiar na fase de modelagdo, que
faca entregas rapidas e trabalhe bem
com pequenas quantidades.

3. Vejamos o caso de uma fabrica de cal-
cado que trabalha com marca prdpria.
Neste caso, ndo basta identificar como
clientes-alvo os consumidores. Uma em-
presa pode ter um produto muito atraente
para certo tipo de clientes e, no entanto,
nao conseguir atrair os distribuidores,
as lojas certas, para exporem o seu cal-
cado. Neste caso, uma empresa tem de
considerar a cadeia de valor que inclui a
distribuigdo (quais sdo as lojas-alvo?), e 0
consumidor ou utilizador final do cal¢ado
(quem sdo os consumidores-alvo). Por
exemplo, para uma fabrica de calgado de
caga com marca propria:
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Lojas-alvo: Lojas de material de caca
com dimensao adequada e frequentadas
por cacadores e amantes da natureza
com posses e interessadas em expor e
comercializar calgado de caca com ele-
vado desempenho.

Consumidores-alvo: Cagadores com pos-
ses (embora também possa interessar
a escuteiros, tribos urbanas, trekkers,
montanhistas e amantes da natureza)
que valorizam um calgado confortavel,
atraente e de elevado desempenho

Num cenério-limite, ao considerar o ecos-
sistema que rodeia uma empresa, pode-
mos encontrar diferentes entidades a
constituir uma cadeia de valor:

Reguladores
Empresa Distribuidores Consumidores
-alvo -alvo
Prescritores
-alvo

Figura 9. Intervenientes que podem fazer parte de uma

cadeia de valor

Os prescritores sdo entidades que nao
compram o produto/servico mas podem
influenciar os habitos de compra dos
consumidores-alvo. Por exemplo, um po-
ddlogo pode recomendar um dado tipo
de calgado para quem padece de certas
maleitas.

Os reguladores sdo entidades que in-
fluenciam as barreiras de entrada no
mercado e/ou o seu funcionamento.

No tempo em que a procura era maior do
gue a oferta, as empresas concentravam-
-se exclusivamente nos custos, na efici-

éncia e na escolha dos seus fornecedores
porque tudo se vendia. No entanto, na
actualidade, um tempo em que a oferta
supera a procura, ndo basta produzir, é
preciso produzir aquilo que o mercado
estd disposto a expor (os donos das pra-
teleiras — os distribuidores) e a comprar
(os consumidores e/ou clientes).

Qual a proposta de valor a oferecer?

Por que é que os clientes-alvo hao-de optar
pelos produtos de uma empresa? E por
que é que um grupo de prescritores ha-de
recomendar os produtos de uma empresa
com a qual nao tem relagdo comercial?

Responder a estas perguntas é responder
a: Qual é a proposta de valor que uma em-
presa vai oferecer aos seus clientes-alvo?

Tudo comega com os clientes-alvo, a
partir da sua descrigdo feita na secgao
anterior. Algumas empresas, para facili-
tar o exercicio que se segue, optam por
personalizar os clientes-alvo. Escolhem
um ou dois clientes-alvo e perguntam-se:
Por que é que o cliente A ha-de preferir
trabalhar com a nossa empresa? O que é
que o faz ficar satisfeito?

Consideremos o exemplo 3, dos cagado-
res como clientes-alvo, da secgdo ante-
rior: por que é que esses cacadores hio-
-de ficar satisfeitos com umas botas de
caga?

Tém botas realmente boas,
as melhores do mercado
para este nivel de prego

Cacgadores-alvo
satisfeitos

Tém uma marca

. Tém uma mar
conhecida €m uma marca que

me dé confianga

Figura 10. O que é que os clientes-alvo valorizam

Os clientes-alvo a quem a empresa se di-
rige representam um nicho de mercado
que valoriza:

* a imagem da marca, uma marca que
aposta num conjunto de percepgdes que
atraem os clientes-alvo e que gera e re-
forca a fidelizagao, que proporciona uma
experiéncia positiva e diferenciadora, que
€ sindnimo de inovacgao e elevado desem-
penho a um preco competitivo;

* 0s produtos com um desempenho, com
atributos, com caracteristicas realmente
superiores;

* a imagem de uma marca em ascensao,
de produtos realmente bons e de serieda-
de e postura da empresa alicergam um
posicionamento distinto e associado a
confianga.

No entanto, ndo basta a empresa con-
centrar-se nos clientes-alvo, nos consu-
midores finais. A empresa nao vende ao
consumidor final - entre a fabrica e o con-
sumidor final estdo as prateleiras de ven-
da, e os lojistas-alvo, onde se vendem as
botas aos cagadores-alvo, e que tém mui-
tas alternativas de produtos para expor
nas suas lojas. Assim, a empresa deve
tratar os lojistas-alvo como um tipo es-
pecial de cliente que também tem de ser
cativado e satisfeito. A figura 11 ilustra o
gue os lojistas-alvo valorizam.

Apoiam-me nas

vendas .
Tém a marca Tém produtos
que os clientes inovadores
pedem
Lojistas-alvo
satisfeitos
Tém a melhor
relagdo
Tém uma marca Siode qualidade-prego
conhecida confianca

Figura 11. O que é que os lojistas-alvo valorizam
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Os lojistas-alvo sdo, sobretudo, lojas de
material de caga, representam um nicho
de mercado que valoriza:

* 0 apoio a venda, ou seja, os lojistas pre-
ferem trabalhar com marcas que facilitam
a venda, por exemplo: disponibilizando-
-lhes meios de publicidade na loja (dis-
plays, saco, caixa, mimo) e, disponibilizan-
do-lhes argumentos de venda baseados
em elementos factuais, como informacao
técnica (ficha do produto, formagio dos
funcionarios das lojas sobre os atributos e
o desempenho técnico dos produtos);

* a confianga e a proximidade, ou seja, a
fabrica ndo falha nos compromissos que
assume (nomeadamente prazos de en-
trega) e responde rapidamente a solicita-
coes e reclamacdes;

* a notoriedade da marca, uma marca co-
nhecida e reconhecida. Uma marca que é
solicitada pelos clientes;

* produtos inovadores, que fazem a dife-
renga, que “puxam” pelas vendas da loja,
que distinguem a loja; e

* uma boa relacao qualidade-preco.

Relativamente aos lojistas, ndo referi-
mos vantagens financeiras pois isso é o
que todos procuram. Tratando-se de um
nicho de mercado, com uma distribuigao
muito atomizada, os lojistas tém muito
poder na chegada dos produtos ao mer-
cado. A Unica forma de uma empresa de
marca ganhar poder face aos lojistas as-
senta numa politica de criagdo e desen-
volvimento da marca e da sua imagem
no imaginario dos consumidores. Apostar
em promogdes que so6 beneficiam os Lojis-
tas significa transferir ainda maior poder
para os lojistas.

Nas figuras 10 e 11, o que irradia do cen-
tro é uma experiéncia sentida pelos clien-
tes-alvo e lojistas-alvo que vai contribuir
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para a sua satisfagao.
Uma experiéncia sentida é:

* Um evento (ou sequéncia de eventos),
fisico e/ou mental, que acontece na vida
dos clientes-alvo como resultado de se-
guirem o que a fabrica propée;

* O resultado final, que é a consequéncia
desse evento para o cliente;

* Essa experiéncia sentida, em compara-
¢do com outras alternativas a disposicao
dos clientes-alvo e lojistas-alvo, tem de
ser superior;

* Os clientes-alvo e os lojistas-alvo valori-
zam essas consequéncias.

Porque uma experiéncia sentida nao é :

* Acerca da fabrica produtora;

* Sobre os seus produtos ou servigos, ou
os seus atributos, os seus planos, recur-
sos, activos, capacidades, processos, fun-
coes, reputacgéo.

Uma empresa, uma fabrica tem de fazer
muita coisa. Mas o mais importante é o
gue contribui para a satisfagdo das en-
tidades que integram a cadeia de valor
até aos utilizadores finais. Uma empresa
deve transformar-se numa maquina ob-
cecada, dedicada, alinhada em satisfazer
as entidades que estdo a jusante na ca-
deia de valor.
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Satisfazer a cadeia da procura —
o consumidor, o utilizador final

Os consumidores-alvo, os utilizadores-fi-
nais-alvo ficam satisfeitos em resultado,
em consequéncia natural de um conjunto
de experiéncias relevantes que viveram
guando usaram os produtos ou servigos
a que recorreram, em fungao de uma ne-
cessidade que sentiram.

Experiéncia 4 Experiéncia 1

Consumidores-
alvo satisfeitos

Experiéncia 3 Experiéncia 2

Figura 12. As experiéncias que satisfazem os consumi-

dores-alvo

A figura 12 responde a pergunta: Por que
é que os consumidores-alvo ficam satis-
feitos?

0 passo seguinte consiste em responder a
pergunta: Como é que se geram as expe-
riéncias que satisfazem os consumidores-
-alvo? Através de que acgbes € que uma
empresa consegue criar as experiéncias
gue satisfazem os consumidores-alvo?

Actividade 7 Actividade 1

NN

Experiéncia4 Experiéncia 1

Actividade 2

Actividade 8 Consumidores-

alvo satisfeitos

Experiéncia 3  Experiéncia 2
Actividade 6 / \

Actividade 5  Actividade 3

Actividade 4
Figura 13. As actividades que geram as experiéncias

que satisfazem os consumidores-alvo

No caso da empresa que fabrica calgado
de caca e que foi apresentada no capitulo
anterior, as actividades criticas a perse-
guir, para conseguir satisfazer os consu-
midores-alvo sao:

Desenvolver
produtos
inovadores

Tém botas realmente boas,
as melhores do mercado
para este nivel de prego

Cacadores-alvo
satisfeitos

Tém uma marca Tém uma marca que

conhecida me dé confianga
Promover a Nao falhar
marca

Figura 14. As actividades que geram as experiéncias

que satisfazem os consumidores-alvo

Satisfazer a cadeia da procura — o
cliente, o comprador

Muitas empresas nao lidam directamente
com os consumidores-finais, dado que,
para chegar a eles, os seus produtos tém
de ser expostos pela distribuicdo. Nao
adianta a uma empresa ter um produto
que satisfaga os consumidores se nao for
capaz de seduzir e satisfazer os donos
das prateleiras onde os consumidores
compram.

Assim, voltando ao exemplo da fabrica de
botas de caga do capitulo anterior, relati-
vamente aos lojistas-alvo temos:
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Conquistar os

Apoiar as
vendas nas lojas  N&o falhar

Desenvolver a

interessam

lojistas que relacdo
Apoiam-me nas Séo de
vendas confianca
Tém produtos
inovadores
Tém a marca Desenvolver
que os clientes Lojistas-alvo produtos
pedem satisfeitos inovadores

Tém a melhor
relagdo
qualidade-preco

Tém uma marca
Promover a conhecida
marca

Figura 15. As actividades que geram as experi-
éncias que satisfazem os lojistas-alvo

Construir o mapa da estratégia para a
perspectiva clientes

Racional da empresa que fabrica as botas
de caga:

* Queremos ter lojistas-alvo satisfeitos
para que escolham as nossas botas e as
exponham nas suas prateleiras. Lojistas-
-alvo satisfeitos sado lojistas que dizem
bem de nds e dos nossos produtos a ou-
tros potenciais lojistas. Lojistas-alvo sa-
tisfeitos sdo lojistas que, ano apds ano,
continuam fidelizados a escolher as nos-
sas botas e a escolher mais modelos para
exposicao

* Queremos ter consumidores-alvo satis-
feitos para que continuem a preferir as
nossas botas. Consumidores-alvo satis-
feitos dizem bem de nds, levando a que
outros consumidores procurem as nossas
botas e que os lojistas-alvo tenham suces-
S0 com a opgao que fizeram por nos.

Podemos traduzir este racional num con-
junto de relagdes de causa-efeito plausi-
veis como as descritas na figura que se
segue:
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Quota de
mercado
Quota do
Novos lojista
Lojistas-alvo
ganhos
Lojistas-alvo Lojistas-alvo
satisfeitos fidelizados

Consumidores-alvo
satisfeitos

Figura 16. Relagdes de causa-efeito plausiveis
na perspectiva clientes

Os lojistas-alvo ficam satisfeitos com a
proposta de valor que lhes é oferecida.
Além disso, junta-se o util ao agradavel
quando os prdprios consumidores da loja
ficam satisfeitos com o produto que ad-
quirem.

Lojistas actuais satisfeitos e consumido-
res satisfeitos vao dizer bem do fornece-
dor e ajudar a captar novos lojistas-alvo
com esta publicidade. Lojistas satisfeitos
sdo lojistas fidelizados que continuam a
trabalhar com a fabrica e a comprar cada
vez mais variedade e quantidade de arti-
gos. Porque se conquistam novos lojistas
e porque se vende mais aos actuais lojis-
tas, a empresa aumenta a sua quota de
mercado

Construir o mapa da estratégia para a
perspectiva interna ou de processos

Basta agora relacionar as figuras 14, 15
el6.

Quota de
mercado

Quota do

Novos lojista
Lojistas-alvo
ganhos
Lojistas-alvo Lojistas-alvo
satisfeitos fidelizados

Consumidores-alvo
satisfeitos >
& Promover a
Conquistar os marca

lojistas Apoiar as
ojistas que N3o

interessam vendas na loja

falhar
Desenvolver a

Desenvolver  relagzo com os
produtos lojistas
inovadores
Figura 17. Relagdes de causa-efeito plausiveis entre a

perspectiva interna e a perspectiva clientes

A figura 17 lista os desafios prioritarios
que a empresa que fabrica as botas de
caga do nosso exemplo deve perseguir
naquilo que faz todos os dias, para ter o
que deseja como consequéncia natural do
que faz: consumidores-alvo e lojistas-alvo
satisfeitos e novos lojistas-alvo conquis-
tados.

As empresas, no seu dia-a-dia, tém de fa-
zer muitas coisas. Algumas dessas coisas
tém de ser muito bem-feitas porque con-
tribuem para a satisfagdo dos clientes,
porque ajudam a fazer a diferenca. A figu-
ra 17 ilustra essas coisas, essas activida-
des onde vale a pena ser excelente, onde
vale a pena deixar marca. As outras ac-
tividades, mesmo realizadas muito bem,
nao criam mais valor para os clientes. No
entanto, se falharem, geram insatisfagao.
Assim, as actividades de uma empresa
dividem-se entre as que s&o criticas para
a execucdo da estratégia, pois contri-
buem para a satisfagdo dos clientes-alvo
e as que sao de contexto, ou seja, aque-
las onde basta ser eficiente. No entanto,
devemos notar: quando e se essas activi-

dades s3do realizadas correctamente, sao
neutras, mas se tiverem falhas, geram
insatisfacao.

E preciso:

* desenvolver produtos inovadores:
realmente inovadores e ndo repeti¢des do
que ja existe, produtos que igualam ou su-
peram o desempenho dos produtos mais
importantes da concorréncia. Actualiza-
mos os produtos todos os anos, a tempo
de chegarem as lojas, a tempo dos lojis-
tas terem as melhores margens.

* conquistar os lojistas que interes-
sam: a empresa, a medida que crescer
nas vendas, vai ter de procurar concentrar
a sua actividade nas lojas que realmente
interessam. Lojas que ndo sdo visitadas
regularmente pelos consumidores-alvo
ndo sao lojas-alvo, sdo lojas que, em vez
de criarem valor, dissipam recursos, ener-
gias e atengdo. Assim, a empresa tem de
avaliar e perceber qual o tipo de loja que
merece o tratamento, o servigo especial
que é descrito a seguir.

* apoiar as vendas: a empresa disponi-
biliza meios de promogao em loja, forma
os funcionarios das lojas, ensinando-os a
perceber e evidenciar as vantagens téc-
nicas dos produtos com a sua marca. A
empresa responde rapidamente a solici-
tacdes, tratando sem demora eventuais
reclamacdes e devolugdes. A empresa faz
publicidade em revistas da especialidade.
* desenvolver a relagao: a empresa vi-
sita periodicamente as lojas, distribui ma-
teriais de promogao, apoia a realizagdo de
eventos que atraem potenciais compra-
dores as lojas e estd permanentemente
acessivel.

* promover a marca: associar a marca a
elevado desempenho técnico, a confianga,
a compra segura.

* nao falhar: a empresa cumpre o que
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promete. Nao entrega produto defeituoso
e cumpre os prazos de entrega.

Construir o mapa da estratégia para a
perspectiva de recursos e infra-estru-
turas

0 passo seguinte consiste em responder
a pergunta: Em que recursos e infra-es-
truturas (pessoas, instalagées, maquinas
e sistemas de informag&o) é fundamental
investir para que as actividades criticas
para a satisfagéo dos clientes e consumi-
dores nao falhem?

Investimento 3

Actividade 7 Actividade 1 Actividade 2

NN

Experiéncia 4

Actividade 8 Consumidores-

alvo satisfeitos

Experiéncia 3

Actividade 6 / \

Actividade 5 Actividade 3

Actividade 4

Investimento 1

Investimento 2

Figura 18. Os investimentos que suportam as activida-

des criticas

Para o exemplo que esta a ser desenvol-
vido, a empresa identificou lacunas nas
competéncias de fungdes criticas para a
execugdo da estratégia:
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Experiéncia 2

* Marketing
* Gestao de projectos

Para o exemplo que esta a ser desenvolvi-
do, a empresa identificou lacunas a nivel
de:

* Sistemas de informagado para melhor
ligar a empresa as lojas-alvo

Para o exemplo que esta a ser desenvol-
vido, a empresa identificou parcerias com
detentores de know-how:

* Logistica (para facilitar a chegada das
botas as lojas)

* Prescritores (para influenciarem as op-
¢oes de compra dos consumidores-alvo
e a visibilidade das botas nas prateleiras
dos lojistas-alvo)

* Vitrinismo (para destacar a
presencga das botas nas pratelei-
ras dos lojistas-alvo)

Experiéncia 1

Para o exemplo que estd a ser
desenvolvido, a empresa identifi-
cou a necessidade de reforgar a
cultura interna virando-a para a
inovacao, para a rapidez, para a
técnica.

E preciso investir para ter cola-
boradores competentes e parcei-
ros com know-how, capazes de:

* ajudar as lojas a terem mon-
tras atraentes que chamam a
atencao para a marca.

* desenvolver a imagem da mar-
ca e os meios de promogdo e
marketing quer global, quer nas lojas, e
ainda,

* formar e actualizar o conhecimento téc-
nico dos funcionarios das lojas.

Desta forma, o mapa da estratégia para o
exemplo, fica como descrito na figura 19:

Resultados
financeiros Resultado
desejado
Resultado desejado
Quota de
mercado
Quota do
Novos lojista
Lojistas-alvo
ganhos
Lojistas-alvo
. Fidelizados
Lojistas-alvo
Consumidores-alvo Satisfeitos
Satisfeitos
Nao
falhar Desenvolver
arelacao
Conquistar os
- Promover
lojistas que
. a marca
interessam Apoiar as
vendas
Desenvolver
produtos
inovadores
Onde
trabalhar

Desenvolver
parcerias com
detentores de

Know-How

Aumentar as
competéncias dos
colaboradores

Figura 19. 0 mapa da estratégia

0 mapa da estratégia é uma ilustracao dos
factores criticos de sucesso de uma em-
presa e das relagdes de causa-efeito entre
eles. E um desenho da teoria para o suces-
so de que se falou no capitulo “Para onde
vamos e como vamos fazer a diferenga”.

Uma das aplicagbes mais poderosas do
mapa da estratégia é o seu papel como ve-
iculo de comunicagao da estratégia junto

Onde investir

Melhorar tecnologia
instalacdes e sistemas
de informacéao

dos colaboradores de uma empresa.

Com ele fica claro como alinhar, dedicar,
concentrar as atengdes, os recursos, as
motivagdes, os sonhos e o tempo, no que
é essencial: satisfazer os clientes-alvo
para gerar resultados financeiros interes-
santes e de forma sustentada.
Resultados financeiros e clientes satisfei-
tos nao sdo um objectivo directo pelo qual
se possa trabalhar. Eles sdo consequén-
cias naturais do trabalho e dos investi-
mentos que se fazem a montante.
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Medir a execucao da estratégia

Por que precisamos de indicadores?

Ao olhar para o mapa da estratégia com
que se concluiu o capitulo anterior, pode-
mos apreciar um desenho, umailustragao,
que traduz a estratégia de uma empresa
numa coisa concreta. O mapa da estraté-
gia é, por isso, também, uma poderosa fer-
ramenta de comunicagao, pois pode servir
de base a explicagdo sobre qual é a estra-
tégia de uma empresa, para mostrar qual
o papel, qual a importancia de cada cola-
borador na execugao dessa mesma estra-
tégia. Com um desenho descrevemos a
estratégia, com uma série de relagdes de
causa-efeito contamos uma histdria sobre
como é que a empresa vai ‘viajar’ de onde
estd hoje para onde quer estar num estado
futuro desejado.

0 desenho permite traduzir a estratégia,
tantas vezes estratosférica, tantas vezes
abstracta e repleta de treta de consultor,
em relagdes de causa-efeito concretas,
plausiveis, defensaveis racionalmente. E,
muito importante, permite que cada um
dos intervenientes visualize e perce-
ba como é que pode contribuir para a
execucao da estratégia, qual é o seu
papel!

Mas um mapa da estratégia ndo passa
de conversa, ndo muda nada na vida real,
precisamos de resultados. Contudo, ha
sempre o risco de que aquilo que foi plane-
ado e arquitectado ndo passe de conversa
da treta e nunca chegue a ver a luz do dia.

Como vamos saber se estamos a imple-
mentar as mudangas necessarias para
criar a empresa do futuro? E como va-
mos saber se aquilo que esta a ser feito
no terreno estd a produzir os resultados
desejados?

Precisamos de estabelecer uma espécie
de marcos ao longo do caminho que se-
para aquilo que a empresa ¢ hoje daquilo
gue a empresa tem de ser no futuro dese-
jado para que, ao longo do tempo, durante
a viagem, se possa avaliar o progresso:

+ Estamos realmente a convergir para o
futuro desejado?

- Estamos a viajar a velocidade adequa-
da?

+ Como esta o consumo de recursos?

+ Que decisdes ha que tomar?

A esses marcos damos o nome de indi-
cadores.

Identificar indicadores estratégicos

Para cada objectivo estratégico incluido
no mapa da estratégia (figura 19), é ne-
cessario estabelecer quais os indicadores
mais adequados para quantificar o desa-
fio relacionado com a estratégia.

Um indicador é um numero que conta
uma histéria. Mais concretamente, é um
ndmero que, inserido num contexto, re-
forga uma tese ou um argumento. Quando
se definem indicadores esta a definir-se
um vocabulario, uma linguagem comum
para descrever, para comunicar e para
interagir(u).

Assim, temos de associar um ou mais
indicadores a cada um dos objectivos es-
tratégicos — sem indicadores ndo se pode
medir o desempenho e, se ndo se pode
medir, ndo se pode controlar.

Voltando ao exemplo da figura 19, por
exemplo:

- Para o objectivo estratégico “Conquistar
as lojas que interessam”, um indicador
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possivel poderia ser “N° de novas lojas
com vendas acima de x pares”;

+ Para o objectivo estratégico “Desenvol-
ver a relagdo”, um indicador possivel po-
deria ser “Taxa de cumprimento do plano
de visitas”;

+ Para o objectivo estratégico “Promover
amarca”, um indicador possivel poderia
ser “Estar presente em feiras e eventos-

- Para o objectivo estratégico “Aumentar
as competéncias dos colaboradores”, um
indicador possivel poderia ser “contratar
um profissional de vitrinismo que preste
servigo as lojas”

A figura gue se segue identifica um con-
junto de indicadores e relaciona-os com
0s objectivos estratégicos:

-chave”

relativo
N2 de pares «

absoluto

N2 de novos lojistas

Novos
Lojistas-alvo

ganhos
Taxa de reclamagoes
Taxa de devolugdes
Taxa de atrasos

Consumidores-alvo
satisfeitos

% de lojas A

Taxa de cumprimento do plano:
presenca em feiras e eventos chave
e publicidade em geral

Marketing?
Vitrinismo?
Formacao de lojistas
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Resultados
financeiros Resultado
desejado % de lojas A, B, C
: €
Resultado desejado Vendas por loja
pares
Margem por loja
Rentabilidade
Quota de dos Lojistas
mercado
Quota do
lojista

Lojistas-alvo

B fidelizados
Lojistas-alvo

satisfeitos

Onde
trabalhar

% de lojistas com
vendas a subir (yoy)

Taxa de recompra (yoy)

Taxa de cumprimento
do plano de visitas

Taxa de cumprimento do plano de
criagdo, produgdo e distribuicao de
publicidade nos pontos de venda

Igualar ou superar tecnicamente
a referéncia

Calendério para desenvolver,
apresentar, validar e introduzir
alteracoes

Onde investir

Figura 20. Indicadores associados ao mapa da estratégia

Estabelecer metas

Estabelecidos os indicadores, ha que es-
tabelecer metas especificas, critérios de
sucesso. As metas permitem tomar deci-
soes.

N&o medimos o desempenho s6 por me-
dir, medimos para tomar decisdes, e s6
podemos tomar decisdes se tivermos um
referencial que possamos utilizar para
comparar os resultados obtidos com os
resultados desejados (as metas).

Objectivo Indicador
N3o falhar | * Taxa de devolugdes .
* Taxa de reclamagdes .

* Taxa de atrasos na entrega|| «

Figura 21. Metas associadas aos indicadores

Os indicadores, sd por si, ndo servem para
grande coisa. A esséncia da sua utilidade
s0 se revela quando os associamos a me-
tas, a critérios, a bitolas de desempenho
que orientam as conversas de uma em-
presa acerca da evolugdo do desempenho
e da convergéncia para um estado futuro
desejado.

Ao estabelecer metas mais exigentes para
os indicadores estratégicos, alinhadas
pela estratégia, estamos a langar um de-
safio a organizagdo. Essas metas exigen-
tes sdo os resultados futuros desejados,
resultados esses que serdo fruto de uma
organizagao diferente da actual. Assim, é
preciso realizar transformagdes “cirdrgi-
cas” na organizagao, para que esta evolua
em relagdo as metas estabelecidas (tema
a abordar no préximo capitulo).

Metas
<2%
<6%
<18%
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Transformar a empresa

36 Balanced Scorecard Guia do Empresario . CTCP

As empresas s6 mudam com ac¢ao.

Toda a reflexdo que foi feita ao longo dos
capitulos anteriores pode ser muito in-
teressante, pode ter levado a descobrir
coisas que desconheciamos mas, para ja,
nao passa de conversa. Enquanto nao der
origem a mudangas reais, a alteragdes no
comportamento das empresas, ndo pas-
sa de conversa.

Concentremo-nos no propoésito funda-
mental de qualquer reflexdo estratégica:
Queremos que o desempenho da nossa
empresa no futuro seja melhor que o de-
sempenho que ela tem actualmente.

A empresa de hoje gera os resultados
de hoje. Portanto, se queremos ter
resultados futuros desejados dife-
rentes temos de ter uma empresa
diferente.

Entdo, temos de transformar a
empresa actual na empresa do
futuro desejado. Esse desafio
comega com a formulagao de
uma estratégia, com a escolha do
caminho a percorrer para chegar ao

futuro desejado: Se queremos
resultados futuros
desejados
diferentes...
Estratégia

A organizagao

de hoje... J
A organizacio
do futuro!!!

..gera os
resultados

actuais!

Figura 22. Viajar para o futuro desejado implica esco-

Lher uma estratégia

Nos primeiros capitulos referimos a es-
séncia da estratégia: escolher!

Escolher onde competir, a quem ser-
vir e que proposta de valor oferecer.

Traduzimos a estratégia num mapa:

Aumentar
Rentabilidade
Aumentar vendas
de novos Aumentar a
dut L
— (\)/resdcer produtividade
endas das vendas
Aumentar a
margem
Rentabilidade
dos
distribuidores
Quota de
mercado Quota do
distribuid
stribudor Distribuidores
alvo
fidelizados
Novos -
Distribuidores Distribuidores
alvo alvo Nao
Consumidores satisfeitos falhar
alvo
satisfeitos )
Apoiar
Promover ks
amarca
Langar novos Desenvolver
produtos em 12 arelagdo
lugar
Conquistar os
Desenvolver distribuidores
produtos que interessam
superiores
Fungdes criticas Melhorar tecnoldgicas Promover cultura de
competentes de informag&o inovacéo e risco

Figura 23. Um mapa da estratégia traduz a estratégia

num desenho facil de comunicar
Convertemos os objectivos estratégicos

que fazem parte de um mapa da estraté-
gia num conjunto de indicadores:
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Aumentar a
margem

Lancar novos
produtos em 12

Fungdes criticas

Aumentar
Rentabilidade

Crescer
Vendas

Aumentar vendas
de novos
produtos

dos

Quota de
mercado

Quota do
distribuidor

Novos
Distribuidores

alvo

Desenvolver
arelagdo

Promover
amarca

lugar
Congquistar os
distribuidores
que interessam

Desenvolver
produtos
superiores

Melhorar tecnoldgicas

competentes de informacao

Figura 24. Os indicadores permitem med
ho relevante para a estratégia.
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Aumentar a F2.2 % das vendas novos produtos
produtividade
das vendas F3.1 Vendas
F4.1 Vendas por comercial
F4.2 Vendas por distribuidor
F5.1 Margem por produto

Rentabilidade

distribuidores

Distribuidores

Promover cultura de
inovacdo e risco

Result.

Indicadores Hoje

Metas

F1.1 Rentabilidade dos capitais préprios
F2.1 Vendas de novos produtos

F5.2 Margem por produto novo

CL.1 Quota de mercado

C2.1 Quota nos distribuidores

C3.1 Retorno do invest. comerc por distribuidor
C4.1 Idade média da relagdo

C5.1 # de novos distribuidores

Distribuidores

C6.1 Grau de satisfagao dos distribuidores
C7.1 Notoriedade da marca
C7.2 Grau de satisfagao dos consumidores

11.1 % de novos produtos em primeiro lugar
11.2 Taxa de cumprimento do pipeline

121 #de patentes

12.2 Taxa de produtos “ Best in Market”

131 Taxa de cumprimento do plano de Marketing
14.1 Taxa de distribuidores-alvo conquistados
15.1 # de visitas por distribuidor

16.1 Taxa de cumprimento do plano de Marketing
16.2 Taxa de eventos bem sucedidos

17.1 Taxa de reclamagdes

T 17.2 Taxa de experiéncias negativas

R1.1 % de fungdes criticas competentes
R2.1 Taxa de cumprimento do plano tecnoldgico
R3.1 Taxa de partilha da cultura

ir o desempen-

Apos a definigdo dos indicadores estraté-
gicos segue-se a quantificagao do desafio
de desempenho relevante para a estraté-

gia.

A empresa de hoje gera os resultados de
hoje, medidos pelos indicadores. A em-
presa do futuro desejado ha-de exibir um
desempenho que corresponda as metas
gue estabelecemos para os indicadores:

Resultados Indicadores

Hoje Metas

F1.1 Rentabilidade dos capitais proprios

F2.1 Vendas de novos produtos
F2.2 % das vendas novos produtos
F3.1Vendas

A Organizagéo F4.1 Vendas por comercial Se queremos

de hOje... F4.2 Vendas por distribuidor resultados futuros
F5.1 Margem por produto desejado S
diferentes...

F5.2 Margem por produto novo

C1.1 Quota de mercado

C2.1 Quota nos distribuidores

C3.1 Retorno do invest. comerc por distribuidor
C4.1 Idade média da relagdo

C5.1 # de novos distribuidores

C6.1 Grau de satisfagao dos distribuidores

C7.1 Notoriedade da marca

C7.2 Grau de satisfagao dos consumidores

I1.1 % de novos produtos em primeiro lugar

T11.2 Taxa de cumprimento do pipeline

,_,gera 0S 12.1 #de patentes

reSUltadOS 12.2 Taxa de produtos * Best in Market" A organizagﬁo
el 13.1 Taxa de cumprimento do plano de Marketing

actuais! do futur

T4.1 Taxa de distribuidores-alvo conquistados
15.1 # de visitas por distribuidor

16.1 Taxa de cumprimento do plano de Marketing
16.2 Taxa de eventos bem sucedidos

17.1 Taxa de reclamagdes

17.2 Taxa de experiéncias negativas

R1.1 % de fungdes criticas competentes
R2.1 Taxa de cumprimento do plano tecnoldgico
R3.1 Taxade partilha da cultura

Figura 25. As metas quantificam os desafios de desem-
penho

Ter indicadores relevantes e comegar

di-L ~ 1 ficient Se queremos
a medi-los ndo ¢é suficiente para que se resultados futuros
inicie a execugdo estratégica capaz de desejados
converter a empresa de hoje na empresa diferentes...
do futuro desejado. A transformagao ne-
cessaria s6 comega com acgoes delibera-
das:

A organizacéo

de hoje...
A organizacao
do futuro!!!
...gera os
resultados
actuais! Figura 26. As iniciativas estratégicas sao o que real-

mente transforma uma empresa
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Precisamos de definir um conjunto de
projectos, as iniciativas estratégicas, que
sejam capazes de mexer com a empresa
e alinha-la de acordo com as exigéncias
da estratégia.

S6 quando as iniciativas realmente forem
para o terreno é que comega a transfor-
macgado da empresa a caminho do futuro
desejado. Até L4, por muito interessante
que seja a reflexdo, ndo passa de con-
versa diletante.

Construir as iniciativas estratégicas

Tal como um médico, ao olhar para uma
radiografia, compara o que esta la (a rea-
lidade) com o que devia estar (a situagéo
ideal), uma empresa, ao comparar o que
acontece no seu dia-a-dia com o que devia
acontecer se a empresa ja estivesse no
futuro desejado, consegue identificar um
conjunto de factos negativos que ocorrem
e contribuem para violar as promessas
que sao feitas aos clientes-alvo e que es-
tao vertidas no mapa da estratégia.

Por exemplo, na figura 23 acima, um dos
objectivos estratégicos é “Promover a
marca”. Ao comparar esse objectivo com

a realidade actual uma empresa constatou:

*Ndo promovemos a nossa marca junto-
dos consumidores-alvo;

+ Nao temos ninguém a trabalhar o mar-
keting da nossa empresa;

+ Nao temos uma linguagem de comuni-
cagdo adequada a imagem que queremos
que os clientes tenham de nds no futuro
desejado;

+ As nossas mensagens sao slogans
vazios e ndo tém nada a ver com a nossa
proposta de valor;

+ Nao somos conhecidos pelos distri-
buidores-alvo e pelos consumidores-alvo;
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+ Nao estamos presentes nas feiras que
realmente interessam;

+ Nao sabemos tirar partido das feiras;

Uma reflexao deste tipo, associada a cada
um dos objectivos estratégicos, nas pers-
pectivas interna e de recursos e infra-es-
truturas, permite identificar uma longa
lista de falhas que impedem que a nossa
empresa, ja hoje, tenha o desempenho fu-
turo desejado.

A figura 27 ilustra por que é que esta re-
flexdo s6 deve ser feita para os objectivos
estratégicos nas perspectivas interna e
de recursos e infra-estruturas:

Resultados,

consequéncias Resultados
financeiros

Resultados, Clientes

consequéncias satisfeitos

Onde trabalhar , .Processos
criticos excelentes
Investimentos
Onde investir criticos adequados

Figura 27. As empresas podem actuar a nivel do que
fazem e onde investem, tudo o resto sdo consequéncias

Porque s6 essas perspectivas permitem
criar resultados sustentados.

Alias, se fizermos esta reflexo nas pers-
pectivas financeira e de clientes, normal-
mente conseguimos gerar uma “engenha-
ria” que torna os resultados mais bonitos

mas sem qualquer sustentabilidade,
porque ndo se alicercam naquilo que a
empresa faz mas em algo extra-negdécio.

Uma vez listadas as falhas, é possivel,
para cada uma delas, fazer o seguinte
raciocinio:

Hoje Futuro desejado
N&o promovemos a Promovemos a nossa
nossa marca junto dos marca junto dos
consumidores-alvo consumidores-alvo

Que accgao, ou acgoes,
concreta(s) realizar
para fazer esta
conversao

Figura 28. As actividades que fazem a mudanca

Desta forma, é possivel listar um conjun-
to de actividades concretas, sintonizadas
com a intengdo estratégica e capazes de
promover a transformagdo necessaria
para construir a empresa do futuro dese-
jado, uma empresa onde as falhas nao se
verificam.

Depois, podemos agrupar essas activida-
des em conjuntos por temas, por exem-
plo:

* Aumentar as competéncias em fungdes
criticas;

* Comprar melhor;
* Desenvolvimento mais rapido
* Marca, marca, marca

Cada um destes conjuntos é um projecto,
€ uma iniciativa estratégica.

Para cada iniciativa, uma vez listadas as
actividades a realizar, ha que inclui-las
num plano de trabalho, num projecto com
um responsavel global e responsaveis
especificos, com um orgamento, com um
calendario, com compromissos de execu-
¢ao, monitorizagao e decisao.

Comunicar o projecto de mudanca

As empresas sdo sobretudo as pessoas
que as compdem.

Alguns autores defendem mesmo que as
empresas S30 as conversas(i2) que exis-
tem entre as pessoas que as compdem.

Nenhum projecto de mudanga vinga sem
a colaboragdo das pessoas. Assim, é fun-
damental procurar comunicar a toda a
gente o desafio estratégico que tém pela
frente e o papel que cada um tem para
que ele se torne realidade.

* Comunicar a estratégia (a misséo, a vi-
sd0 e 0o mapa da estratégia) - Para que to-
dos os colaboradores da empresa fiquem
a conhecer o “porto de chegada”, os fac-
tores criticos de sucesso. Para que possa
ser partilhado um espirito de mudanca
alinhado por uma direc¢ao, uma orienta-
¢do, uma estratégia clara e inequivoca;

* Comunicar quais sao os indicadores —
Para que todos os colaboradores da em-
presa saibam como se vai medir o grau
de cumprimento da estratégia, para que
todos saibam que estamos a falar a sério,
e que nao se trata s6 de conversa, pois
a conversa vai ter de se materializar em
numeros;

* Comunicar quais sdo as metas — Para
que todos os colaboradores da empresa
saibam qual a dimensao concreta dos de-
safios para o ano em curso;

* Comunicar quais sdo as iniciativas
— Para que todos os colaboradores da
empresa saibam o que vai ser feito, que
accdes vao ser desenvolvidas para que a
empresa seja consequente com a estra-
tégia que estabeleceu. Chegados aqui os
colaboradores ficardao com a ideia de que
existe uma ideia clara de onde se quer
chegar e como se vai la chegar.
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Monitorizar a viagem

Por que monitorizar?

Uma vez iniciada a implementagao das
iniciativas estratégicas, comeca realmen-
te, espera-se, a mudanca, a transforma-
¢ao da empresa.

E serd que essa transformacao est4 real-
mente a ocorrer?

E sera que as alteragdes introduzidas es-
tdo realmente a afectar o desempenho?

Onde estamos, no caminho entre o ponto
de partida e o “porto de destino” no futuro
desejado? Que parte do percurso ja fize-
mos?

Como estamos de consumo Objectivo
de recursos?

Né&o falhar | «
Estamos a viajar a velocida-
de prevista?

Estamos no bom caminho?
Ha obstaculos? E preciso
acelerar?

E preciso tomar decisdes? Quais? E preci-
so afinar alguma iniciativa?

Ocorreu algum fenémeno no mundo exte-
rior que obrigue a p6r em causa a estraté-
gia decidida?

Para obter resposta a todas estas ques-
toes é preciso monitorizar, é preciso
acompanhar a viagem para o futuro e ava-
liar, a luz dos indicadores estratégicos, se
a empresa esta a convergir para o futuro
desejado, para as metas. E, também, pre-
ciso monitorizar até que ponto as activi-
dades incluidas em cada iniciativa estéo,
ou nao, a ser cumpridas.

Estamos a convergir para as metas?

Serd que a intencdo estratégica, subja-
cente ao objectivo incluido no mapa da
estratégia (ver capitulo “Desenhar o mapa
da estratégia da empresa”), se est4 a con-
cretizar?

Taxa de devolugdes ©<2%

Sera que estamos a convergir para as me-
tas estabelecidas?

Estamos a ser eficazes?

Para podermos responder a estas ques-
tées temos de medir os indicadores a
intervalos periddicos para comparar os
resultados com o referencial, com a meta,
e para apreciar a evolugdo, a sequéncia do
desempenho.

Com que frequéncia vamos medir?

E quem fica responsavel por fazer o célcu-
lo do indicador?

Indicador Metas | Frequéncia | Responsavel

Trimestral | Director

* Taxa de reclamagdes © <6% comercial

* Taxa de atrasos na entrega| * <18%

Figura 29. Planear a medig&o dos indicadores

A ideia ndo é medir por medir, a ideia é
medir para tomar decisdes. Assim, depois
da medig&o é necessario fazer o acompa-
nhamento a nivel da gestao que tem auto-
ridade para fazer mudangas nos métodos
de trabalho, se tal se revelar necessario.

Para melhorar a qualidade das decisoes
é fundamental melhorar a qualidade das
percepgbes geradas pelos numeros. A
forma mais facil de melhorar a percepcao
sobre o que esta a acontecer, passa por
transformar os numeros que resultam
do calculo de um indicador e traduzi-los
num gréafico com a evolugéo ao longo do
tempo. Um gréfico permite descortinar
tendéncias, permite fazer comparagoes
entre varios meses, entre sequéncias de
nimeros muito mais facilmente do que
uma tabela.
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13,6 -
Jan 12,1
Fev 13 13,2 1
Mar 12,2
Abr 13 12,81
Mai 12,4
Jun 13,3
Jul 12,3 12,4 1

12 T
Jan Fev

Jun

Jul

Estamos a executar as iniciativas?

Qual é o ponto da situagdo relativamente

ao seu grau de execugao?

E serad que as actividades previstas nas
iniciativas estratégicas estdo realmente a
ser implementadas?

Ha falta de recursos? Ha obstaculos néo
previstos? Estamos a respeitar o orga-
mento? E preciso mudar algo?

Plano de ac¢ao para a iniciativa A- Comprar melhor

Figura 30. Os graficos sdo mais poderosos do que as tabe-
las para identificar tendéncias

Periodicamente, a equipa de gestado deve
receber os graficos com a evolugdo dos
indicadores. Cada um deve, isoladamente,
olhar para eles e reflectir sobre o que
estd a acontecer.

Depois, a equipa de gestdo retine-se para
fazer o que s6 pode fazer em conjunto: to-
mar decisoes.

As decisdes podem ser ndo fazer nada
ou fazer alguma coisa para inverter ou
aproveitar uma tendéncia.

Actividades

Quem Semanas 2011
15/16[1718[19|20(21[22[23[24

25

01 Criar com o cliente mecanismo periddico para obter, e actualizar, previsdo de
consumo anual dividido por semestre

02.1 Obter informagao sobre a compra de matérias- primas nos ultimos 3 anos (a
partir do software Primavera) por periodos trimestrais e anuais

02.2 Criar mecanismo periddico de actualizagdo do perfil de consumo de maté-
rias-primas

03.1 Localizar fornecedores de informag&o sobre tendéncias de pregos das ma-
térias-primas

03.2 Analisar servigos prestados e custos

03.3
03.4 rmagao das tendéncias e ne-

cessidades, andlise e apresentacao de proposta de compra

03.5 Sistematizar mecanismo periddico de andlise de oportunidades de compra
(por exemplo: leildes na Internet)

04 Si

de an I

mercado, oportunidades de negdcio e propostas de compra)

05.1 Estabelecer um perfil para a fungdo de comprador (responsabilidades e au-
toridades, requisitos de formag3o escolar e profissional, e aptiddes).

05.2 Pesquisar e selecionar pessoa para a fungao

subcontratados e avaliar desempenho

06.1 Reformula
06.2 Estabelect

06.3 Incluir participagdo do comprador na fase da definicdo das matérias primas

térias primas

07 Fazer ponto de situagdo da iniciativa

Versao 1 de dd/mm/aa
Aprovado por: mm

Estamos aqui !

Figura 31. Monitorizar as iniciativas
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Epilogo

Implementar um sistema de gestdo as-
sente num balanced scorecard da tercei-
ra geracao permite alinhar uma empresa
no que é essencial.

Um balanced scorecard é, acima de tudo,
uma poderosa ferramenta que ajuda as
empresas a concentrar os seus recur-
S0S, sempre escassos, no que € mais
importante, no que é fundamental para
0 sucesso, no que contribui directamente
para sintonizar a estratégia para o negd-
cio com as operacdes e investimentos ne-
cessarios para servir os clientes-alvo, os
clientes que interessam.

Implementar um sistema de gestdo as-
sente num balanced scorecard da tercei-
ra geragao permite:

* Olhar para os indicadores, olhar para
0s numeros que realmente interessam,
aqueles que ajudam a construir a vanta-
gem competitiva (contribui para eliminar
a falha relatada na Introducao: “92% das
empresas nao reportam indicadores rele-
vantes sobre o seu desempenho”)

* Ao discutir o desempenho relatado pe-
los indicadores do balanced scorecard, e
ao analisar as alternativas para melhorar
esse desempenho, estéo na pratica a dis-
cutir a estratégia (contribui para eliminar
a falha relatada na Introducgao: “85% das
equipas de gestdo gastam menos de 1
hora por més a discutir a estratégia”)

* Ao desenhar um mapa da estratégia,
as empresas traduzem para um desenho
que pode ser explicado e, apreendido, o
que é a estratégia da empresa (contribui
para eliminar a falha relatada na Intro-
ducdo: “Muitas empresas n3o tém uma
forma consistente de descreverem a sua
estratégia”)

* 0 uso do mapa da estratégia como meio
de comunicagdo da intencdo estratégica
da empresa permite chegar a todos os
trabalhadores, permite mostrar como é
que as actividades realizadas diariamente
por cada um contribuem para a execugao
da estratégia (contribui para eliminar a
falha relatada na Introducgdo: “95% dos
empregados ndao sabem ou ndo percebem
qual é a estratégia da sua empresa”)

Por fim, importa realgar que gerir com
base num balanced scorecard permite fu-
gir de uma gestao refém dos sentimentos
volateis e da retorica 6ca. O balanced sco-
recard retrata a situagdo de uma empre-
sa no principio de um periodo e, permite
visualizar a situagdo dessa empresa no
final desse mesmo periodo. Assim, basta
comparar as fotos de antes e do depois,
a conversa, que pode ser da treta, nao
chega.

3 —
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