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RESUMO

Este estudo teve por objetivo desenvolver um Balanced Scorecard para um agente exclusivo
da Oi, localizado no centro de Porto Alegre. Desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P.
Norton, consiste em um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em
objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da
organizacdo, buscando avaliar o desempenho através de indicadores. Os objetivos estratégicos
do BSC sao distribuidos em quatro perspectivas: a financeira, de clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Estas perspectivas sdo equilibradas entre si e seus objetivos
estabelecem uma relagdo de causa e efeito que se reforcam mutuamente, impactando
diretamente no desempenho um do outro. A metodologia adotada foi de uma pesquisa
qualitativa classificada como estudo de caso. Foram realizadas entrevistas e reunides junto aos
proprietarios e gerentes da empresa, de modo a coletar dados necessdrios para o
desenvolvimento do estudo. O BSC construido teve como foco a perspectiva de aprendizado e
crescimento, vista como o vetor principal para o desenvolvimento da empresa. Ao final do
trabalho, foi elaborado um mapa estratégico que permitiu visualizar o desempenho da
organizacao frente as suas estratégias e metas estabelecidas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Objetivos estratégicos. Indicadores de desempenho.
Perspectivas. Mapa estratégico



ABSTRACT

This paper aimed to develop a Balanced Scorecard for an Oi Exclusive Dealer in Porto
Alegre’s downtown. Developed by Robert S. Kaplan and David P. Norton, it consists in a
management system that translates the company’s strategies in objectives, measures, purposes
and initiatives for easy understanding by participants of the organization, aiming to evaluate
the performance through indicators. The strategic objectives of the BSC are distributed among
four perspectives: financial, customer, internal processes and learning and growth. These
perspectives are balanced with each other and their goals establish a relationship of cause and
effect that are mutually reinforcing, directly impacting on the performance of each other. The
methodology used was a qualitative research classified as a case study. Interviews and
meetings with the company’s owners and managers, were carried out in order to collect data
necessary for the development of the study. The built BSC focused on the learning and
growth perspective, considered the main vector for the development of the company. At the
end of the paper, was drawn up a strategic map that allowed to visualize the organization's
performance according to their strategies and established purposes.

Key words: Balanced Scorecard. Performance indicators. Strategic objectives. Perspectives.
Strategic Map
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, as lojas de empresas de telecomunica¢des sdo cada vez mais
expressivas tanto no mercado brasileiro como mundial. Os principais objetivos desse tipo de
empresa consistem em atendimento ao cliente, vendas, retencdo, pesquisa e cobranca. Estdao
sdo compostas basicamente por um nimero pequeno de niveis hierdrquicos, mas cada um com
importancia vital para o desenvolvimento eficaz do negocio. Estes niveis dividem-se em
vendedores, supervisores, backoffice, gestores e diretores / proprietdrios, além de uma
estrutura fisica equipada com telefones, computadores e sistemas de informacao.

Para este tipo de organizacdo, principalmente na drea de vendas (que serd o foco do
trabalho), a obtencdo de vantagens competitivas € essencial para sua permanéncia e
crescimento no mercado. O perfil do cliente tem mudado de forma que este esta cada vez mais
exigente ndo sO quanto a qualidade dos servicos e dos produtos, mas também quanto a
receptividade dos vendedores e a qualidade do atendimento, fator que tem se tornado decisivo
para a compra, por tratar-se na maioria das vezes de compra por impulso.

No caso das grandes empresas de telecomunicagdes, como a Oi, a exigéncia em
relacdo as suas revendedoras tem aumentado bastante, principalmente no que se refere ao
aumento nas vendas de seus produtos de forma mais uniforme, retencdo de seus clientes e
funciondrios e redugdo nos indices de cancelamento de produtos e servicos.

Devido a isto, tornou-se importante a elaboracdo e implementagdo de estratégias para
atender a estas exigéncias, e adquirir vantagem competitiva de modo a fornecer um maior
valor agregado aos produtos e servicos, visando atingir as metas e objetivos da organizacdo de
maneira mais eficiente e eficaz. Na atividade de varejo, como se sabe, o capital humano € o
principal gerador de riqueza para a empresa, € o seu resultado depende quase que
exclusivamente do desempenho dos vendedores. Dessa maneira, é necessdrio, antes de
delinear uma estratégia a ser adotada, difundi-la a toda organizacdo, evitando que esta fique
apenas sob conhecimento dos altos niveis organizacionais (Kaplan e Norton, 1997). Portanto
¢ fundamental que o nivel operacional tenha a informacdo e o conhecimento de todas as
estratégias, missao e visao da organiza¢do de uma maneira esclarecedora e objetiva.

De modo a desenvolver estas estratégias de forma eficiente e satisfatoria, existe um
sistema de indicadores de desempenho, desenvolvido por Kaplan e Norton (1997),
denominado Balanced Scorecard (BSC) que busca viabilizar o processo de alinhamento de
acoes com as medidas estratégicas definidas pela empresa. Além disso, se propde a

estabelecer metas, elaborar e associar objetivos e indicadores estratégicos, traduzir a missao e
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os valores da empresa e promover feedback através de medidores de desempenho, que servem
como base para andlises e tomada de decisdes estratégicas. Dessa maneira, o BSC possibilita
que os gestores consigam mensurar e enxergar o quanto as estratégias estdo sendo atingidas e
quais os pontos que precisam ser percebidos e/ou alterados para que a mantenham conforme o
planejado. Para que isto seja possivel, o BSC € dividido em quatro dimensdes estratégicas:
Clientes, Finangas, Processos Internos, Aprendizado e crescimento.

Por conseguinte, é criado e estruturado um mapa estratégico, o qual fornece uma
maneira simples, uniforme e consistente de descrever a estratégia, que facilita a definicdo e
administracio dos objetivos e indicadores e, conseqiilentemente, contribui para a
implementacdo das estratégias e o alinhamento dos objetivos estratégicos com 0s
operacionais.

Consideradas a relevancia do processo de elaboracdo de um planejamento estratégico,
como forma de adquirir maior vantagem competitiva e exceléncia na qualidade dos servicos
em pontos de venda de telecomunicacgdo, este trabalho tem como propdsito: a construcao de
um BSC e elaboragdo de um modelo de mapa estratégico na empresa Inetcomm, Agente
Exclusivo da Oi, focado na quarta perspectiva do Balanced Scorecard: aprendizado e

crescimento.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Num ambiente de negdcios com acirrada competicdo, o sistema de indicadores de
desempenho e seu propdsito de contribuir para a gestio estratégica torna-se um método eficaz
para a conquista de vantagem competitiva. Através deste, € possivel estabelecer um conjunto
de indicadores que verifiquem e mensurem a efetividade da estratégia, acompanhem seu
andamento, além de serem capazes de avaliar os resultados que estdo sendo obtidos — que
também sdo importantes instrumentos na tomada de decisao.

Tendo em vista que estamos em uma época de melhoria no atendimento e na qualidade
de fornecimento de informagdes e servicos ao cliente, € importante que a equipe de vendas
esteja qualificada, motivada, organizada e treinada, pois estes fatores refletem diretamente na
satisfacdo do consumidor e, conseqiientemente, repercutem na produtividade dos operadores.

Apesar de que o Balanced Scorecard estabelece uma metodologia para construcio de
um sistema de avaliacio de desempenho baseado em quatro perspectivas, o tema desta
dissertacdo se focard na de Aprendizagem e Crescimento, pois esta, além de ser a base para o

inicio do planejamento das atividades e sustentar as outras trés perspectivas, € aplicada
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diretamente na drea operacional da empresa que, como ja mencionado, € de onde diretamente
provém os resultados.

Dessa maneira, o que se busca de fato, é elaborar estratégias que qualifiquem o quadro
operacional de forma a tornd-lo mais eficiente, satisfeito e competitivo. Assim, este serd capaz
de gerar melhores resultados, que implicardo inclusive em um maior desempenho das outras
perspectivas, como a financeira, pois evidentemente aumentara a rentabilidade, a valorizacdo

de mercado e as possibilidades de crescimento.

1.2 DELIMITACAO DO PROBLEMA

Campanhas de vendas bem formuladas, ambiente agraddvel, investimentos em infra-
estrutura, profissionais no suporte e horas de trabalhos didrios por parte dos diretores da
empresa. Todos estes fatores parecem importantes a primeira vista, € tornam a empresa um
modelo de mercado. Porém a inexisténcia de uma estratégia detalhada para que cada um
destes fatores tenha sido adotado identifica o pouco investimento e preocupacdo com
planejamento por parte da organizacdo. Isto também se reflete no sistema de avaliacao de
desempenho de vendas da empresa, em que o objetivo € visto como Unico: atingir a meta.

Dessa maneira, apesar de haver certa “consciéncia” e preocupacdo com outros fatores
que influenciam na produtividade, como satisfacdo dos funciondrios, retencdo da equipe,
qualifica¢do dos operadores e comunicagdo adequada, ndo ha uma estratégia estabelecida para
que se utilize estes fatores como importantes instrumentos para a gestdo estratégica. Desse
modo, ndo existe uma percep¢ao da influéncia destes fatores na produtividade da empresa, e
todos os problemas acabam atribuindo-se aos préprios operadores ou supervisores da drea.

Os critérios para definicdo das metas nao sdo claros, pois estas sdo determinadas
através de uma quota financeira fornecida pela Oi, que nao subdivide em produtos a serem
vendidos. Sem estratégia previamente definida, esta entdo é determinada e distribuida pelo
gerente / supervisor de vendas, que passa as informagdes sobre o desempenho aos diretores da
empresa. O sistema de avaliacdo de desempenho consiste em planilhas de Excel, elaboradas
pelo Backoffice e atualizadas diariamente na Internet, porém esta se restringe apenas ao
desempenho de vendas. Nao h4, dessa maneira, estratégias definidas referentes ao treinamento
dos operadores, motivacdo da equipe, reducdo da rotatividade e integracdo dos setores. No
caso do treinamento, este € apenas realizado durante as primeiras semanas dos operadores que
acabaram de ser contratados, de modo a aprender o que fazer e como fazer, nao havendo

outros eventos para qualificd-los ainda mais. A motivacdo da equipe € apenas através de
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rendas extras e prémios por desempenho, sem uma avaliacdo de como estes métodos t€ém sido
eficazes para o aumento da produtividade. A rotatividade de funciondrios € alta, normal em
empresas de telecomunicacdes em que o funciondrio sente-se pouco compromissado, porém
nao se procura elaborar estratégias de modo que se reduzam esse problema com o tempo, € a
empresa acaba gastando demasiadamente em recrutamento, selecdes e treinamentos. A
comunicacdo entre os setores € limitada e falha, havendo uma hierarquiza¢do desnecessaria
para o pequeno porte da empresa, ndo havendo sincronizagdo dos entendimentos e conceitos
sobre os assuntos correlatos as atividades da operacao.

O servigo de telecomunicacdo vem sofrendo muitas modificagdes e, ao longo dos
ultimos dez anos, a regulamentacdo e adequagcdo da empresa conforme as necessidades do
cliente sdo quesitos fundamentais para que a organiza¢do permaneca no mercado de forma
solida e competitiva. Para isso, é necessario possuir uma equipe operacional, além de flexivel,
qualificada e motivada.

Levando-se em consideracdo que todas estas situacOes estdo diretamente relacionadas
ao desempenho das vendas, conclui-se que o processo de aprendizado e crescimento da
empresa tem sido pouco explorado até entdao. Por conseguinte, considerando as caracteristicas
potenciais do BSC como instrumento de gestdo, este trabalho propde a elaboracdo desta
metodologia para, primeiramente, estabelecer estratégias claras e que contribuam para o
desenvolvimento da empresa como um todo, e como uma forma de aperfeicoar o sistema de
avaliacdo de desempenho - considerando nao apenas um fator como responsavel pela
produtividade, mas sim todos que de alguma forma exercam influéncia sobre os processos

geradores de resultados, elevando-se, assim, o potencial de ganhos para a organizacdo.

1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de BSC com foco em Aprendizado e Crescimento para a

Inetcomm, de modo a incrementar a sua contribui¢do ao processo de gestdo estratégica da

organizacao.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Em complementacdo ao objetivo geral, os objetivos especificos estabelecidos para o

estudo sdo:

a) definir, junto aos diretores da empresa, as estratégias, objetivos e metas,
componentes do Balanced Scorecard mantendo o foco na Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento;

b) desenvolver um mapa estratégico de modo a visualizar a relagdo de causa e efeitos
dos objetivos do BSC;

¢) identificar os indicadores de desempenho de cada objetivo do BSC que

possibilitem acompanhar e avaliar a implementagdo das estratégias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

2.1.1 Definicao de Estratégia

No ambiente empresarial, estratégia é uma das palavras mais utilizadas pelos
administradores. O conceito desta, porém, nao pode ser atribuido a uma defini¢do dnica de
aceitacdo universal. Esta pode ser atribuida de diferentes formas e variar seu significado
conforme as situacdes e objetivos a serem atingidos.

Porém mesmo com uma quantidade considerdvel de conceitos e divergéncia entre
autores, ¢ importante destacar as visdoes de alguns destes que mais se identificam com o
proposito do trabalho: estabelecimento de objetivos, metas e planos de agdo.

Segundo Hitt (2008), uma estratégia é um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e acdes definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva.

A obtencdo desta vantagem, segundo Porter (1980), é adquirida através do
planejamento e implementacdo de acOes ofensivas e defensivas, de modo a fortalecer a
empresa para enfrentar o mercado e as forgas competitivas € obter um maior retorno sobre o
investimento.

Para Steiner e Miner (1977), agir estrategicamente significa estabelecer uma missao,
ter uma visdo de quais sdo os objetivos a serem atingidos, e formular politicas especificas e
acoes adequadas de modo a assegurar a realizacdo dos resultados pretendidos.

Muitos autores como Katz (1970) e Ansoff (1965), destacam também a importancia da
estratégia ser referida a relacdo da empresa com o seu meio envolvente, isto €, ndo existe
estratégia caso ndao haja um objetivo de adquirir vantagem competitiva frente ao ambiente
externo que envolve o negdcio da organizacdo. Com este mesmo pensamento, Mintzberg
(1988) acrescenta que para que a organizacdo consiga fazer face ao meio envolvente, é

necessario que haja uma padronizacao no processo de tomada de decisdes.

2.1.2 Definicao de Gestao Estratégica e Diagnéstico Organizacional

Gestao Estratégica ¢ uma forma de gerir toda uma organizag¢do, com foco em acgdes

estratégicas em todas as dreas, acrescentando novos elementos de reflexdo e acdo, a fim de
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avaliar a situacdo, elaborar projetos de mudancas estratégicas e acompanhar e gerenciar os
passos de implementacdo. Para que uma empresa administre seu negécio de forma estratégica,
esta precisa apurar todos seus processos e sua real situacdo e desenvolver agdes corretivas
constantes, focando seus objetivos e metas e desenvolvendo suas estratégias de forma a
manter sua sobrevivéncia, crescimento e diferenciacdo competitiva.

Neste tipo de gestdo, antes mesmo de trabalhar com as estratégias propriamente ditas,
¢ importante a elaboracdo de um Diagnédstico Organizacional, que permite as organizagdes
verificar a existéncia de problemas ou disfuncdes através de uma andlise de visdo global
dentro da mesma. Dessa maneira, procura-se detectar as causas destes empecilhos e,
posteriormente, estabelecer indicadores de agcdes eficazes para solucioné-los.

Para Hesketh (1979), o diagndstico organizacional tem como objetivo estabelecer
dados sobre a posicado estratégica atual da empresa, e a partir de uma anélise mais minuciosa
definir o rumo da empresa quanto a metas e desejos futuros.

De acordo Claro (2002), este estabelecimento € feito através de um levantamento das
necessidades antigas, atuais e futuras que identifiquem as caréncias da empresa. Além disso,
sao elaboradas pesquisas, coleta e cruzamento de dados e informagdes, andlise de pontos
fracos e pontos fortes. Assim, consegue-se descrever melhor os problemas e procurar agdes de
intervencgdo para a solucao destes e sugestdoes de melhoria.

Segundo Campos (2009), o processo de gestdo estratégia envolve algumas etapas.
Inicialmente € realizado um Diagnéstico Estratégico, onde sao realizados os levantamentos
das situacOes atuais da empresa, buscando assim avaliar a existéncia e a adequacdo das
estratégias vigentes dentro da instituicdo, bem como se estdo oferecendo os resultados
esperados. Além disso, sdo levantadas informagdes como a competitividade da empresa, o
portfélio de produtos, acdes de mudangas, vulnerabilidade as ameagas existentes, quantidade
de recursos estratégicos disponiveis e projetos futuros. Apds esta etapa, entra o papel da alta
administracio, que procura consolidar o resultado das informagdes obtidas de forma coerente
e que esteja de acordo com todos, visando a estabelecer um ambiente de confianca e
sentimento de identidade dos envolvidos com o processo, € que venham de encontro com a
Missao, Visdo e Valores da empresa. Posteriormente inicia-se o processo de selecdo das
prioridades da empresa, em funcdo do grau de importancia e influéncia dos problemas no
negdcio, e assim € estabelecida uma seqiiéncia légica para a implementacdo das acdes, com
foco nos mais importantes em primeiro plano. Tal acdo é conhecida como Direcionamento
Estratégico, ou seja, € o momento que se define o direcionamento que a institui¢do precisa

seguir para sobreviver ou se sobressair em determinado cendrio. A partir dai iniciam-se as



18

tomadas de decisdes que buscam identificar os meios para que o objetivo até entdo planejado
seja convertido em uma agdo pratica. Além disso, cada pessoa envolvida no diagndstico
devera saber exatamente o que, quando, como e com quem deverd fazer o plano, além de estar
ciente dos resultados esperados. Ainda nessa fase, sdo feitas andlises que tornem este mais
s6lido e tangivel, como orcamentos e avaliacdo de retornos e riscos. A ultima etapa consiste
na avaliacdo estratégica, onde € feito o acompanhamento do plano apds sua implementagdo,
realizando modificagdes quando necessario e aplicando novas idéias e conceitos quando
possivel, além de mensurar e analisar os resultados obtidos ao longo do processo. O papel do
gestor € observar, acompanhar, questionar, a procura de possiveis riscos e oportunidades que
possam exigir, oportunamente, acoes antecipadas e respostas estratégicas ou contramedidas da

organizacao.

2.1.3 Formulacao de Estratégias

A atual conjuntura econdmica em que estamos inseridos € caracterizada pela
concorréncia acirrada. Nos diferentes setores do mercado ndo tem sido diferente. Os
consumidores estdo cada vez mais exigentes e as mudancas estdo acontecendo cada vez mais
rapido.

A concorréncia acirrada e a retracdo econOmica fazem com que a preocupacdo dos
gestores se resuma na sobrevivéncia da empresa como um negdcio lucrativo. A escolha de
uma estratégia clara e bem definida € o que vai permitir que a empresa molde sua estrutura,
sendo esta coerente com a cultura da empresa, para facil adaptacio. E esta coeréncia que torna
possivel a execugdo de uma estratégia bem definida, para se ter €xito em suas acoes.

Definidos alguns conceitos de estratégia, ¢ importante compreender os processos que
lhe dao origem. Assim como existem diversas defini¢cdes, a forma como as estratégias sdo
implementadas também variam de acordo com aspectos internos das organizacdes (dimensao,
capacidade de investimento, o tipo de negdcio) e aspectos externos (caracteristicas e
condi¢des do meio envolvente em que estas estdo inseridas).

O Primeiro passo da formulag¢ao de uma estratégia, para Hitt (2008), € a empresa, ou o
responsavel imediato pelo processo, identificar e analisar seus ambientes externos e internos
(forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas), de modo a determinar seus recursos, suas
capacitacoes e competéncias essenciais — classificados como fontes de informagdes

estratégicas (“inputs”). Através destas informacdes, a empresa estabelece a sua visdo e sua
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missdo, elaborando planos de acdo para que seus objetivos (obter vantagem competitiva e

retorno acima da média) sejam atingidos.

2.1.4 Tipos de Estratégias

A seguir sdo apresentadas as estratégias competitivas genéricas de Michael Porter
(1986): estratégias de custo, estratégia de diferencia¢do e estratégia de foco. Também sdo
estudados os riscos associados a cada um dos tipos.

A primeira € a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra seus esforcos
na busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de produ¢do e na minimizacdo de
gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuic@o, pesquisa e desenvolvimento, tendo
no preco um dos principais atrativos para o consumidor.

A opcdo pela estratégia competitiva de diferenciagdo faz com que a empresa invista
mais pesado em imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado com a finalidade de criar
diferenciais para o consumidor adquirir seu produto ou servi¢co, em vez de optar pelo
concorrente em segmentos ou a nichos especificos.

A estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, no qual, por meio
da diferenciacdo ou do custo, a empresa se especializard atendendo a segmentos ou a nichos
especificos. A ado¢ao de qualquer estratégia competitiva tem seus riscos, suas armadilhas.

Na estratégia de custos, as principais sdo: a excessiva importancia que se di a
fabricagdo; a possibilidade de acabar com qualquer chance de diferenciacdo; a dificuldade de
se estabelecer um critério Activity Based Costing (ABC) de controle de custos; e, mais
importante, que apare¢ga um novo concorrente com nova tecnologia, novo processo e
abocanhe parcela significativa de mercado ou o mercado passe a valorar o produto por
critérios diferentes.

Na estratégia de diferenciacdo, as principais armadilhas sdo representadas pela
diferenciacdo excessiva, pelo preco Premium muito elevado, por um enfoque exagerado no
produto e pela possibilidade de ignorar os critérios de sinalizagdo.

Ja na estratégia de foco o risco é o de segmento escolhido ndo propiciar “massa

critica” que permita a empresa operar.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (PE)

O planejamento estratégico € o processo de planejamento formalizado e de longo

alcance, empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais.

2.2.1 Conceito de Planejamento Estratégico

Segundo Oliveira (1999), planejamento estratégico € o processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida para
a empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o ambiente e atuando de forma
inovadora e diferenciada.

Para Drucker (1986), planejamento estratégico € o processo continuo de,
sistematicamente e com maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais
que envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessdrias a execucao dessas
decisdes e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistemdtica, medir o resultado
dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

Ja Kotler (2000) define muito bem o planejamento estratégico, como um processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste vidvel entre os objetivos, as habilidades e os
recursos de uma organizacdo e as oportunidades de um mercado em constante mudanca,
sendo seu objetivo dar forma aos negdcios e produtos da empresa, possibilitando os lucros e
crescimento almejados.

Verifica-se que as visdes de Drucker (1986) e Kotler (2000) encontram varios pontos
em comum, ambos defendendo processos dinamicos, que nao ficam inertes, estando focados
nas constantes mudancas, na busca dos objetivos da organizagdo, sendo que Oliveira ressalta a
importancia da inovagdo e diferenciacdo, com intera¢cdo com o ambiente, lembrando a Teoria
Geral dos Sistemas.

Para complementar a questdo sobre o planejamento estratégico, € salutar
classificarmos a estrutura da empresa em trés niveis: o nivel estratégico, o nivel titico e o
nivel operacional.

O planejamento estratégico € o processo que ocorre no nivel estratégico da estrutura da
organizagdo (geralmente a cupula diretiva ou comité reunindo a alta geréncia) e devera
nortear as atividades de planejamento nos demais niveis hierarquicos.

Para se obter €xito na implantagdo do planejamento estratégico, a empresa devera

seguir uma série de etapas que assegurem a coeréncia do processo. Considerando-se que
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busca partir de uma situagdo atual para alcancar uma situacdo ideal, deve levar em
consideragdo a conjuntura presente, os objetivos que pretende atingir, os recursos de que
dispde para tanto, o ambiente em que se encontra, a estratégia que serd adotada para executar

a mudanga, as formas de mensuracao e controle dos resultados, etc.

2.2.2 Componentes do PE

O Planejamento Estratégico € também considerado um modelo de decisdo, unificado e
integrador, que determina e revela o propdsito organizacional em termos de Missdo, Valores,
Visdo, Objetivos, FCS, Metas, Estratégias e A¢des, com foco em priorizar a alocacdo de

recursos. Dessa maneira, € importante que se descreva cada um de seus componentes.

2.2.2.1 Missdo
A missdo deverd refletir a razio de ser da organizacio e qual o seu propésito. E o
papel desempenhado pela empresa em seu negdcio.
Essa missdo deverd buscar responder intrinsecamente qual € o negécio da empresa,
quem sdo os seus clientes e quais sdo as necessidades que eles demandam ser supridas.
Geralmente a declaragdo da missdo € curta, com no médximo duas sentengas ou um
pequeno paragrafo.
Para que a declaracido da missdo da empresa seja efetiva, ela deve:
a) destacar as atividades da empresa, incluindo os mercados que ela serve e os
produtos e servigos que oferece;
b) enfatizar as atividades que a organizacdo desempenha e que a diferenciam das
outras instituicdes no mercado;
c¢) incluir as principais conquistas que se prevé para os proximos anos;

d) transmitir o que se quer dizer de forma clara, concisa e interessante.

2.2.2.2 Valores

Valores sdo principios, ou crengas, que servem de guia, ou critério, para oOs
comportamentos, atitudes e decisdes de todas e quaisquer pessoas, que no exercicio das suas
responsabilidades, e na busca dos seus objetivos, estejam executando a Missao, na dire¢do da

Visao.
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Da mesma maneira que uma pessoa ou familia tem seus valores estabelecidos, como
honestidade, ética, educagdo com os mais velhos e respeito ao préximo, uma empresa nao €
diferente. Ela deve pautar sua existéncia por valores semelhantes aos desejdveis em uma
pessoa. Esses valores devem ser coerentes com as necessidades de seus clientes e outras
partes interessadas, como acionistas e funciondrios, fornecedores, comunidade. Ao exprimir
os valores, ndo existe necessidade de grandes explicacdes. Na maioria das vezes, uma palavra

basta para cada um (Fonte: merkatus.com.br).

2.2.2.3 Visao

A visdo é o sonho da organizagdo. E aquilo que se espera ser num determinado tempo
e espaco. A visdo é um plano, uma idéia mental que descreve o que a organizagdo quer
realizar objetivamente nos proximos anos de sua existéncia. Normalmente € um prazo longo
(pelo menos, 5 anos). Ela deve refletir as aspiracdes da empresa e de suas crencas.

A visdo prové motivacdo, uma dire¢do geral, uma imagem e uma filosofia que guia a
empresa.

A partir da visdo e missdo da empresa pode se estabelecer agdes que serdo
implementadas, analisadas e acompanhadas visando a atingir os objetivos e as metas
estipuladas.

Porém, jamais devemos confundir Missdo e Visdo: a Missao € algo perene,
sustentdvel, que perdura, enquanto que a Visdo € mutdvel por natureza, algo concreto a ser
alcancado. A Visdo deve ser inspiradora, clara e concisa, de modo que todos a sintam

(oficinadanet.com.br).

2.2.2.4 Objetivos

Objetivos sdo aspectos que a organizacdo deverd alcancar para seguir a estratégia
estabelecida. Eles expressam acdo e portanto devem comecar com verbos. Os objetivos
devem mostrar:

a) a situacdo a atingir pela organiza¢do como um todo em um futuro préximo;

b) devem sustentar a missdo, isto €, ndo podem querer atingir algo que foge a

identidade do negdcio, como por exemplo, lancar novos cursos quando a empresa

¢ uma fabrica balas. Cursos nao sao de sua competéncia;
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¢) a conexdo com os objetivos mais operacionais (taticos e operacionais), isto é, do

dia-a-dia.

2.2.2.5 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) s@o os pontos chave que definem o sucesso ou o
fracasso de um objetivo definido por um planejamento de determinada organizacdo. Estes
fatores precisam ser encontrados pelo estudo sobre os proprios objetivos, derivados deles, e
tomados como condicdes fundamentais a serem cumpridas para que a institui¢ao sobreviva e
tenha sucesso na sua area. Quando bem definidos, os fatores criticos de sucesso se tornam um
ponto de referéncia para toda a organizacao em suas atividades voltadas para a sua missao.

O primeiro passo € procurar identificar os principais fatores criticos de sucesso de seu
empreendimento. O segundo passo € monitorar, e selecionar algum indicador possivel para

auxiliar no seu acompanhamento.

2.2.2.6 Metas

Metas sdo valores definidos dos objetivos a serem alcancados ao longo do tempo.
Estas devem ser quantificdveis, pois se um objetivo ndo tiver possibilidade de ser quantificado
entdo ele ndo serve, devendo ser revisto. Kaplan e Norton (1997) salientam que “o que ndo

pode ser medido ndo pode ser gerenciado”.

2.2.2.7 Estratégias

Estratégias sdo medidas préticas de impacto que devem ser adotadas para que um FCS
seja concretizado. Por exemplo, se faltam programadores para desenvolvimento de sistemas
dentro da empresa e ela ndo quer contratar porque serdo projetos tempordarios, ela pode adotar

a estratégia de terceirizacdo de desenvolvimento de sistemas.

2.2.2.8 Planos de A¢ao

Planos de Acdo representam os passos que serdo necessdrios ser feitos para que as

estratégias sejam concretizadas e os objetivos sejam atingidos.
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2.2.3 Planejamento Estratégico e Metodologias

Segundo Fischmann e Almeida (1991), o processo de implementacao do planejamento

estratégico divide-se em quatro etapas:

a) etapa de diagnoéstico: Andlise do ambiente atual e revisdo dos principais
elementos do PE (missdo, principios, valores, etc.), dos pontos fortes e fracos de
seu negdcio, oportunidades e fraquezas;

b) etapa de formulacio: Dos pontos definidos na etapa anterior, tomar a decisdo do
que fazer criando os objetivos organizacionais, os FCS, as metas e as iniciativas
(planos de a¢do);

c) etapa de implementacao: Colocar as iniciativas ou planos de a¢do em marcha
para atingir os objetivos planejados, ou seja, “executar a obra”;

d) etapa de avaliacdo: Monitorar o atingimento dos objetivos visando melhor o
atingimento das metas determinadas (uso de indicadores balanceados).

E importante ressaltar que as etapas ndo necessitam de implementacdo nesta

seqiiéncia, pois podem variar de acordo com a organizagdo e seus objetivos. O processo
divisorio auxilia os gestores no entendimento do processo como um todo, e facilita a

realizacdo e o acompanhamento do cronograma.

2.3 METODOLOGIA BALANCED SCORECARD

2.3.1 Definicao de BSC e Metodologia

Até a década de 80, a gestdo estratégica e a medi¢do de desempenho possuia uma
predominante utilizacdo de medidas do carater financeiro. A demasiada preocupagdao com o
aumento do faturamento dificilmente considerava a importancia do capital humano, o qual € a
fonte de geracdo de riqueza para toda e qualquer organizacdo. Dessa maneira ndo havia um
alinhamento eficaz da gestao estratégica com a operacional.

Diante disso, visando a um excelente desenvolvimento das organizacdes e uma
completa implementagdo das estratégias elaboradas, Kaplan e Norton (2000) propuseram um
instrumento de gestdo que consiste num conjunto de indicadores de desempenho. Estes,
porém, ndo seriam apenas medidores financeiros, mensurariam também todas as perspectivas
que de alguma forma afetassem no resultado da empresa, identificando como os processos

contribuem para o alcance dos objetivos da organizacdo e avaliando-os posteriormente. Este



25

instrumento € denominado de Balanced Scorecard (BSC), uma ferramenta gerencial de
avaliacdo de desempenho através de indicadores.

O BSC busca o alinhamento das a¢des do dia a dia com as estratégias definidas pela
geréncia. Visa também a traduzir a missdo, visdo e metas da empresa num conjunto
abrangente de medidores de desempenho que servem de base para a gestdo estratégica. Desta
maneira, também serve como uma excelente ferramenta para se obter feedback sobre a
estratégia. E importante ressaltar que o BSC é mais do que um sistema de medidas titicas e
operacionais. Se utilizado de maneira otimizada, o scorecard torna-se um sistema de gestdo
estratégica, muito eficaz para administrar a estratégia a longo prazo através dos objetivos
estabelecidos. Os processos gerenciais construidos a partir do BSC asseguram que a
organizacdo fique alinhada e focada na implementacdo da estratégia de longo prazo,
identifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados sejam alcancgados.

Diante disso, ¢ fundamental que o nivel operacional tenha a informagdo e o
conhecimento de todas as estratégias, missdo e visdo da organizacdo definida pelo nivel
estratégico de uma maneira clara e objetiva. Para facilitar este processo, Kaplan e Norton
(1997) afirmam que podem ser aplicados os cincos principios fundamentais para que a Gestao
Estratégica obtenha o resultado esperado. Sdo eles:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais;

b) alinhar a empresa com a estratégia;

c) transformar a estratégia no trabalho didrio de cada funciondrio;

d) transformar a estratégia num processo continuo; e

e) mobilizar a mudanca através da lideranca executiva.

Estes principios, por sua vez, precisam ser inseridos em todos os setores da
organizacdo para que ela obtenha €xito na implementacdo da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 2), “O Balanced Scorecard permite que as
Empresas acompanhem o desenvolvimento financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o
progresso na constru¢do de capacidades e na aquisi¢do dos ativos intangiveis necessarios para
o crescimento futuro”.

Assim a gestao estratégica baseada no BSC, para Kaplan e Norton (2000) pode ser
entendida como uma estratégia competitiva que gera valor para os acionistas e executivos,
através da formulagdo e implementacdo da estratégia com todos os envolvidos nas fases de

desenvolvimento, que possibilita:
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a) inserir a estratégia em todas as fases do processo operacional e gerencial, desenvolve
sinergias estratégicas para que todos os colaboradores passem a integrar a estratégia
no dia a dia de trabalho;

b) obter uma melhor eficidcia no desenvolvimento das atividades com a compreensao e
entendimento das estratégias por parte dos colaboradores;

c) traduzir das estratégias de uma maneira clara e objetiva para que facilitem o
entendimento de novos niveis hierdrquicos, a fim de estimular a sinergia e troca de
idéias os envolvidos.

Buscando a visdo de outro autor, de acordo com Herrero Filho, (2005, p. 26) “O BSC

pode ser entendido, de uma forma mais objetiva, em duas dimensdes”:

a) ¢ um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de féacil entendimento pelos participantes da
organizacao;

b) € uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar os ativos
intangiveis de uma organizagdo em valor para os stakeholders.

Conclui-se que, o BSC permite que os executivos avaliem eficazmente suas unidades

de negoécio, criando um valor para os clientes atuais e futuros, sem desviar do foco do

desempenho financeiro da organizagao.

2.3.2 Perspectivas do BSC

Como visto anteriormente, a proposta do BSC € mensurar, de maneira eficiente e
eficaz, o quanto as estratégias estdo sendo atingidas e quais 0s pontos que precisam ser
percebidos para que mantenham a estratégia no rumo correto, ou seja, que se obtenha o
resultado esperado. Para isto, apenas decisdes financeiras nao sdo mais suficientes para se
avaliar a trajetéria da empresa. Na era da informacgdo, o futuro também esta no investimento
em clientes, fornecedores, funciondrios, processos, tecnologia e inovag¢do. Assim, 0s
executivos devem agora avaliar ate que pontos suas unidades de negdcios geram valor para os
clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos
necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o desempenho futuro.

Desta maneira, Segundo Kaplan e Norton (2000), o Balanced Scorecard origina-se da
medicdo de quatro perspectivas bdsicas: finangas, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento, e entende-se que estas dimensdes possibilitem uma andlise completa das

estratégias que precisam ser envolvidas. O foco fundamental do BSC € a medicdo destas
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quatro perspectivas, onde qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de

relagdes de causa e efeito que proporcionam a melhora no desempenho financeiro.

2.3.2.1 Perspectiva Financeira

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementacdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros
dentro da organizagdo. Os objetivos financeiros sdo considerados foco, pois sdo nestes que se
encontra a estratégia de crescimento, de rentabilidade e risco do negécio de acordo com a
perspectiva dos acionistas. As medidas de performance financeira indicam se as agdes que
estdo sendo tomadas pela administracdo da empresa estao, de fato, refletindo em um aumento
dos ativos e agregando valor para os stakeholders. Estes objetivos servem de parametro para
as outras perspectivas do Scorecard.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros podem variar de acordo
com trés fases bastante diferentes entre as empresas, de crescimento, de sustentacdo e de
colheita. Na fase de crescimento, os objetivos financeiros enfatizardo no aumento de vendas —
em novos mercados e para novos clientes, gerado por novos produtos e servicos — mantendo
niveis de gastos adequados para o desenvolvimento do negocio como um todo. Na fase de
sustentacdo, os objetivos financeiros irdo consistir em medidas mais tradicionais, como
retorno sobre o capital empregado, receita operacional e margem bruta. Por fim, na fase de
colheita os objetivos terdo foco no fluxo de caixa, ou seja, constante andlise de retorno sobre
investimento, em que a meta € maximizar a geracao de caixa em beneficio da empresa, como
conseqiiéncia de todos os investimentos feitos no passado.

Através da perspectiva financeira, o BSC permite que os executivos das unidades de
negocios especifiquem os indicadores pelos quais o sucesso da empresa, a longo prazo, serd
avaliado, e também as varidveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar os
objetivos de resultado a longo prazo.

Kaplan e Norton (2004) consideram as principais medidas de desempenho (tangiveis)
financeiras:

a) retorno sobre o investimento;

b) aumento da receita e volume de vendas;

¢) valor econdmico agregado;

d) reducdo de custo e aumento da produtividade;

e) geragdo de fluxo de caixa;
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f) lucratividade de clientes (mede o lucro liquido de clientes ou segmentos depois de

deduzidas as despesas especifica para sustentar um cliente).

2.3.2.2 Perspectiva do Cliente

Nos dias atuais, a satisfagdo dos clientes € vista como essencial para o sucesso e
viabilidade das empresas. Para Porter (1989), o cliente precisa estar disposto a pagar um preco
por um produto ou servigo que seja superior ao seu custo de produgao, identificando neste um
beneficio e valor agregado.

A perspectiva do cliente permite a administracdo o alinhamento de suas medidas
essenciais de resultado, proporcionando satisfacdo, fidelidade, captagdo, retencdo e
lucratividade, de acordo com o mercado e seus clientes. E uma estratégia para criar valor e
diferencia¢do junto ao segmento-alvo, que deve estar bem definido pela direcao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), € importante que o BSC de clientes traduza bem os
objetivos estratégicos da empresa e sua missdo. Estes variam conforme os diferentes
segmentos de mercado ou clientes e suas preferéncias, juntamente com dimensdes de preco,
qualidade, funcionalidade, imagem, reputacdo, relacionamento e servico.

Embora os interesses dos clientes possam variar, identifica-se uma tendéncia que se
concentra em quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo, e custo. O prazo,
também conhecido como lead-time, mede o tempo que a empresa leva para atender as
necessidades de seus clientes. Para produtos prontos, o prazo pode ser medido a partir do
momento em que a empresa recebe um pedido, até 0 momento em que efetivamente entrega o
produto ou servigo ao cliente. Para produtos novos, o prazo representa o quanto tempo €
necessario desde o estdgio de definicdo do produto até o inicio das entregas. A qualidade
mede o nivel de defeitos dos produtos, segundo a percepcdo dos clientes. Qualidade pode
também medir pontualidade das entregas e a exatidao nas previsdes de entrega da empresa. A
combinacdo de desempenho e servico mede como os produtos ou servigos contribuem para
gerar valor aos seus clientes. Dessa maneira a empresa avalia suas atitudes sob a perspectiva
do cliente, através de pesquisas de mercado e benchmarking como forma de melhorar a
performance. Além de medidas de tempo, qualidade, desempenho e servico, as empresas
devem ficar atentas ao custo de seus produtos. Na hora de definir seu fornecedor, dependendo
do segmento-alvo, o cliente pode ser sensivel ao preco e poderdo dar preferéncia aos que
oferecerem nao apenas a um valor mais baixo, mas também custos menores de aquisicdo e

utilizacdo do produto ou servigo.
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Além de conhecer os interesses dos clientes, Kaplan e Norton (1997) estabelecem
cinco medidas essenciais de desempenho de modo a mensurar se os objetivos estratégicos da
empresa quanto aos clientes estdo obtendo um crescimento eficaz e lucratividade. Estes sao:

a) participagdo de mercado (reflete a propor¢cdo de negécios num determinado

mercado);

b) captacdo de clientes (mede a intensidade com que uma empresa atrai ou conquista

novos clientes ou negdcios);

c) reten¢do de clientes (controla a intensidade com que uma empresa retém ou

mantém relacionamentos continuos com seus clientes);

d) satisfacdo dos clientes (mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com

critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor);

e) lucratividade dos clientes (mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, de modo

a garantir que todas estas medidas anteriores, de fato, geraram lucratividade aos
negdcios da empresa).

Estas medidas possuem uma relacdo de causa e efeito entre si, € € importante que
sejam customizadas para grupos especificos de clientes com os quais a unidade de negdcios

espera obter seu maior crescimento e lucratividade.

2.3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

As medidas dos processos internos estdo voltadas para a satisfacdo do cliente e na
realizacdo dos objetivos financeiros da empresa. Para isto € necessdrio uma excelente
performance nos processos, acdes e decisdes internas, de modo que se ofereca propostas de
valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e satisfazer as
expectativas dos acionistas quanto a lucratividade. Nesta perspectiva, as empresas devem
decidir quais sdo os processos e competéncias nos quais devem ser excelentes e especificar
medidas correspondentes naquelas que tenham o maior impacto sobre a satisfacdo dos
clientes.

Segundo Porter (1989), os processos internos sdo importantes para obter vantagem
competitiva, e estes devem direcionar a empresa para a reducdo de custos ou para a
diferencia¢do do produto, de acordo com a estratégia da empresa.

Kaplan e Norton (1997) constatam que, nos processos internos, ha uma cadeia de valor
genérica para que as empresas possam utilizar como modelo para construirem as estratégias

desta perspectiva de maneira eficaz. Este modelo inclui trés processos:
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a) processo de inovacdo: a empresa pesquisa o mercado e as necessidades dos
clientes, e depois cria os produtos e servigos que atendam a demanda identificada;

b) processo de operagdes: consiste na criacdo de valor desde o inicio, ao gerar
produtos e servigos, até a entrega do pedido ao cliente;

c) processo de servico pds-venda: inclui servicos aos clientes, como garantia e
conserto, correcdo de defeitos e devolugdes, auxilio em servigos, etc.

As principais medidas de desempenho genéricas da perspectiva de processos internos,

segundo Kaplan e Norton (1997), consistem em:

a) tempo: periodo que a empresa leva desde o momento em que € feito o pedido até a
entrega do produto. E importante que hajam estratégias para garantir a qualidade
dos processos de producdo e processamento de pedidos, com eficiéncia,
confiabilidade, sem defeitos e prazos capazes de atender rapidamente aos clientes;

b) qualidade: a empresa busca desenvolver medidas que evitem ou reduzam fatores
que afetam negativamente nos custos, na capacidade de resposta e na satisfacdo
dos clientes, como: taxas de defeito, desperdicio, perdas, retrabalho, devolugdes,
cancelamentos e estornos;

c) custo: a empresa busca medidas para mensurar os custos de seus processos de
negbcio e compreender, principalmente, aqueles associados ao lancamento de
novos produtos, tornando a produ¢do mais eficiente e eficaz. Assim, 0s executivos
obtém informacdes mais precisas para importantes andlises como % vendas /
novos produtos, lancamento de novos produtos versus concorrentes € tempo de
desenvolvimento da proxima linha de produtos.

Dessa maneira, a andlise do tempo de ciclo, da qualidade e mensuracao dos custos

oferecem parametros importantes para caracterizar estratégias eficazes na perspectiva de
processos internos, oferecendo dados que indicar@o se as metas de melhoria neste setor estao

sendo atingidas.

2.3.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta e altima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas
para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Para Kaplan e Norton (1997), esta
¢ considerada o vetor de resultado do scorecard, pois oferece sustentagdo, suporte as
mudancas, a inovagdo e o crescimento organizacional para as trés primeiras perspectivas

alcancarem os seus objetivos. Dessa maneira, o principal objetivo da perspectiva de
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aprendizado e crescimento € ser o vetor dos bons resultados, nas demais perspectivas do BSC
(CAVENAGHLI, 2001, p. 132).

Nesta perspectiva, o investimento € focado nas pessoas, na infra-estrutura de sistemas
de informagao e no alinhamento organizacional. Desse modo, o capital humano € de grande
relevancia nos objetivos estratégicos, pois reconhece que o individuo nas equipes de trabalho
ou nas dreas de negdcios, € o fator mais importante para sobrevivéncia e renovacao das
empresas em todos os niveis de atividades (HERRERO FILHO, 2005, p. 158).

Segundo Kaplan e Norton (1997), existem trés categorias principais, como medidas de
desempenho genéricas, para a perspectiva de aprendizado e crescimento: capacidade dos
funciondrios; capacidade dos sistemas de informagdo; motivacdo, empowerment e

alinhamento organizacional.

2.3.2.4.1 Capacidade dos funciondrios

A capacidade dos funciondrios tem como objetivo aumentar, através de iniciativas
estratégicas, a qualificacio da mao-de-obra. Esta € mensurada através de trés medidas
essenciais:

a) satisfacdo dos funciondrios;

b) retencdo de funciondrios; e

¢) produtividade dos funciondrios.

O objetivo de satisfacdo dos funciondrios, nos dias de hoje, estd intimamente ligado
com a satisfacdo dos clientes e, conseqiientemente, no bom resultado da unidade de negdcios.
Dessa maneira, funciondrios satisfeitos sdo uma precondicio para o aumento da
produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigco aos clientes.
Na opinido de Kaplan e Norton (2000), a medi¢do da satisfacdo dos funciondrios é medida
pelas empresas geralmente através de pesquisas anuais ou continuas, que avaliam se 0s
funciondrios estdo satisfeitos ou insatisfeitos com: o envolvimento nas decisdes; a qualidade
do apoio administrativo; acesso a informacdes suficientes para o bom desempenho da fungao;
a satisfacdo geral com as empresas; conhecimento pela realizacdo de um bom trabalho;
incentivo ao uso de criatividade e iniciativa; possibilidade de efetivacao, etc.

No objetivo de retencdo de funciondrios, a empresa deve tragar estratégias para manter
aqueles colaboradores que considera produtivos de modo a estabelecer uma relacao de longo
prazo. Esta medida evita que se perca o capital intelectual da empresa e, conseqiientemente,

capital investido em treinamentos para melhoria dos mesmos que geraria resultados
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financeiros e satisfacdo dos acionistas. A retencdo dos funciondrios, normalmente, € medida
através do percentual de rotatividade de “pessoas-chave”.

A produtividade dos funcionérios mede o resultado do impacto agregado da elevacdo
do nivel de habilidade e do moral dos funciondrios, pela inovacdo, pela melhoria dos
processos internos e pelos clientes satisfeitos. Neste caso, o objetivo principal € criar uma
relacdo entre a producdo dos funciondrios € o numero de funciondrios utilizados para que esse
nivel seja alcancado. A medida da produtividade normalmente ¢é feita através de uma anélise
do volume de producao gerado por funciondrio. Dessa maneira, quanto maior a quantidade e
qualidade de vendas maior receita o colaborador gera para a organizagdo. Porém € importante
ressaltar que neste calculo os custos associados a receita ndo sdo incluidos, podendo gerar

conclusdes disfuncionais.

2.3.2.4.2 Capacidade dos sistemas de informagdo

Consiste na infra-estrutura fornecida pela organizacdo para que se tenha a informacao
necessaria para o melhor desempenho do negdcio. Para um funciondrio da linha de frente, por
exemplo, € indispensdvel que ele possua informagdes sobre seus clientes e sobre suas vendas,
para que possa tentar satisfazer tanto o interesse dos seus clientes quanto suas ambicdes
pessoais. Portanto, informagdes simples, claras e precisas sdo de trivial importancia e as
empresas devem ter recursos disponiveis para que este processo seja feito de maneira eficaz.

Estes sistemas de informacgao devem, também, dispor de tecnologias estratégicas que
proporcionem um feedback ripido, oportuno e preciso aos colaboradores, de modo que
auxilie estes na compreensdo de todo o andamento do negdcio — sobre os clientes, os
processos internos e as conseqiiéncias financeiras para a empresa proporcionadas pelo seu
desempenho.

A medicdo desta capacidade normalmente atribui-se a disponibilidade de sistemas de
informacdo comparada as necessidades vigentes. Medidas vidveis poderiam ser o percentual
de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e custo, e o
percentual de funciondrios que tem acesso e possuem conhecimento necessario para adquirir

todas as informacoes desejadas.
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2.3.2.4.3 Motivag¢do, empowerment e alinhamento organizacional

Mesmo que a empresa tenha funcionarios competentes e com disponibilidade de boas
infra-estruturas e sistemas, estes tém que estar motivados e interessados em agir com o
propésito de sucesso organizacional. E importante que haja uma concepgio de beneficio
mutuo para que ambas as partes sintam-se recompensada pelo seu trabalho. Esta terceira
categoria, entdo, focaliza o clima organizacional para a motivacdo (empowerment) e a
iniciativa dos funciondrios.

Segundo Kaplan e Norton (1997), uma boa maneira de se medir o resultado gerado por
funciondrios motivados é o ndmero das sugestdes apresentadas e implementadas por
funciondrio. Essa medida percebe quanto os funciondrios estdo se empenhando em usar a
criatividade para dar sugestdes de melhoria dentro da empresa, e, se estas sugestdes sao
acatadas, o funciondrio se sente valorizado e levado a mais a sério. Essas sugestdes ndo
precisam necessariamente se restringir a reducdo de custos e despesas, poderd ser também
sugestdes de melhorias na qualidade, tempo ou desempenho para os processos internos e dos
clientes. Para isto a empresa deve ser capaz de utilizar indicadores de resultados que
mensurem estas melhorias, identificando inicialmente onde estas serdo feitas, estipular prazos
esperados, e criar indices que informem percentuais de processos que estdo melhorando.

Além da questdo da motivacdo e iniciativa, é importante que haja uma medicao
voltada a definir se as finalidades dos departamentos ou individuos estdo alinhadas com os
objetivos da empresa, articulados no BSC. Nos dias de hoje, é extremamente necessario que
os funciondrios de uma empresa trabalhem de forma eficaz em equipes e com objetivo
corporativo. Além disso, é essencial que as equipes de diferentes setores da empresa se
integrem e prestem assisténcia e apoio umas as outras. Para que isto seja possivel, uma das
formas de medida pode ser feita através de pesquisas que avaliam o nivel de conscientizacdo
dos funciondrios e o seu comprometimento com as metas previstas no scorecard. E cada vez
mais importante que os executivos estabelecam objetivos estratégicos monitorem a
motivagdo, a capacidade, a eficiéncia e a performance das equipes. Para Kaplan e Norton
(2000, p. 149), o conceito de desenvolvimento de equipe pode ser estendido ainda mais
mediante a sua associacdo a planos de participacdo nos ganhos. A participacdo nos ganhos
distribui recompensas a todos os membros da equipe quando a equipe alcanca uma meta
comum, criando um clima organizacional em que os funciondrios trabalhem de forma eficaz e

com objetivo pessoais associados aos objetivos corporativos.
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2.3.3 Mapa Estratégico

Ap6s a definicdo dos objetivos e indicadores estratégicos nas quatro perspectivas, é
essencial que se descreva a estratégia da empresa através de objetivos relacionados entre si.
Segundo Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a
hipdtese da estratégia, e cada indicador se converte em parte integrante de uma cadeia 1dgica
de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia. Dessa maneira visualiza-
se de forma clara e resumida os objetivos a serem desenvolvidos, monitorados e avaliados
pela administragao.

A utiliza¢do de mapas estratégicos permite uma perfeita descri¢io e compreensado da
estratégia da organizagdo. Para isto, o mapa faz uma relagao com:

a) objetivos estratégicos de cada uma das perspectivas para serem acompanhados;

b) indicadores de desempenho, que tem como finalidade possibilitar a mensuragdo e

avaliagdo de um determinado objetivo;

c) as metas estipuladas para que os objetivos possam ser alcangados;

d) os planos de agdo, isto &, as iniciativas que serdo viabilizadas pela organizagao no

sentido de permitir que o objetivo definido seja alcangado;

e) por fim, a freqiiéncia de acompanhamento dos indicadores para que se possa

estipular prazos de avaliacao de resultado.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Um método € um conjunto de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma
determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou
comportamentos (OLIVEIRA, 1999). O método cientifico caracteriza-se pela escolha de
procedimentos sistematicos para descricdo e explicacdo de uma determinada situagdo sob
estudo, e sua escolha deve estar baseada em dois critérios bdsicos: a natureza do objetivo ao
qual se aplica e o objetivo que se tem em vista no estudo (FACHIN, 2001). Para Yin (2001), o
método cientifico de pesquisa pode ser conceituado como um conjunto de passos especificos e

claramente definidos para a obtencdo de um conhecimento que agregue valor.

3.1 METODO DE PESQUISA

Dentro do método cientifico pode-se optar por abordagens quantitativas ou
qualitativas. A abordagem quantitativa preocupa-se com quantificacdo de dados, utilizando
para isto recursos e técnicas estatisticas; ¢ muito utilizada em pesquisas descritivas onde se
procura descobrir e classificar a relacdo entre varidveis ou em pesquisas conclusivas, onde se
buscam relacdes de causalidade entre eventos (OLIVEIRA, 1999). Ja a abordagem qualitativa
restringe-se a um universo amostral mais reduzido, ndo utilizando ferramentas estatisticas
para andlise de dados. Segundo Mattar (1997), seu foco de interesse € mais amplo, e consiste
em descobrir novos relacionamentos e compreender as razdes e motivacoes de um
determinado evento.

Dessa maneira, o método qualitativo traz como contribui¢do ao trabalho de pesquisa
uma mistura de procedimentos de cunho mais racional, interpretativo e intuitivo, capaz de
compreender eficazmente o objeto em estudo e contribuir de forma bastante satisfatéria com a
realizacdo de seus objetivos. Pesquisas de natureza qualitativa envolvem uma grande
variedade de materiais empiricos, que podem ser estudos de caso, experi€ncias pessoais,
histérias de vida, relatos de introspecgdes, producdes e artefatos culturais, interagdes, enfim,
materiais que descrevam a rotina e os significados da vida humana em grupos (DENZIN;
LINCOLN, 2000).

Uma boa comparagdo entre os dois métodos de pesquisa € feito por Mattar (1997),

afirmando que a pesquisa quantitativa procura medir o grau em que um determinado evento
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esta presente, através de amostras e andlises de dados estatisticos, enquanto que a pesquisa

qualitativa identifica a presenga ou auséncia deste evento

3.2 METODO DE ESTUDO DE CASO

Enquadrado como uma abordagem qualitativa tem como proposta analisar um ou mais
objetivos, explorar situagdes reais, preservar o carater do objetivo estudado, formular
hipéteses e interpretagdes e explicar varidveis causais de determinado fendmeno. Para Godoy
(1995), visdo ao exame detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de uma situagdo em
particular. Amplamente utilizado em estudos de administra¢do, tem se tornado a modalidade
daqueles estudiosos que procuram saber “como” e “por que” certos fendmenos acontecem ou
dos que se dedicam a analisar eventos sobre os quais a possibilidade de controle e
compreensdo € reduzida, ou mesmo quando os fendmenos analisados sdo atuais e s6 fazem
sentido dentro de um contexto especifico.

Pode-se dizer que os estudos de caso t€m algumas caracteristicas em comum: sao
descricdes complexas e holisticas de uma realidade, que envolvem um grande conjunto de
dados; os dados sdo obtidos basicamente por observagdo pessoal; o estilo de relato € informal,
narrativo, e traz ilustracdes, alusdes e metaforas; as comparacoes feitas sao mais implicitas do
que explicitas; os temas e hipdteses sdo importantes, mas sao subordinados a compreensao do
caso. Assim, um estudo de caso é mais indicado para aumentar a compreensdao de um
fenomeno do que para delimitd-lo; € mais idiossincratico do que pervasivo; e apesar de ser
usado na constru¢do de teorias, pode ndo ser o melhor método para isto (STAKE, In:
DENZIN; LINCOLN, 2001, p. 135).

Yin (2001) define o estudo de caso como uma investigacao cientifica que estuda um
fenomeno dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos; enfrenta uma situagdo tecnicamente
Unica em que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em vdrias fontes de evidéncia e beneficia-se do desenvolvimento prévio
de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e andlise dos dados.

Por fim, para a implementagdo do Método de Estudo de Caso Yin (2001) define trés
fases distintas:

a) a escolha do referencial teérico sobre o qual se pretende trabalhar

b) aselecdo dos casos e o desenvolvimento de protocolos para a coleta de dados;
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d)
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a condugdo do estudo de caso, com a coleta e andlise de dados, culminando com o
relatério do caso;

a andlise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados

3.3 METODO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para que se alcancem os objetivos do trabalho, é necessario que se coletem dados,

organize-os de forma coerente e que seja feita uma andlise de resultado dos mesmos. Trata-se,

entdo, de uma captacdo de documentos (da empresa, de 6rgdos relacionados, etc.), do

desenvolvimento de entrevistas junto as pessoas relacionadas ao caso, de observagdes (direta

ou participativa, quando o observador faz parte da realidade sob estudo) ou mesmo da

utilizacdo de artefatos (camaras de video, gravadores, etc). O que € fundamental, neste

processo,

z

¢ a utilizacdo de vérias fontes de evidéncia, como a triangulacdo de dados, de

avaliadores, de indicadores, de métodos ou mesmo de teorias ou perspectivas diferentes que

possam estar explicando os dados obtidos.

Yin (2001), define quatro métodos principais de andlise de dados:

a)

b)

d)

e)

adequacdo ao padrdo, onde sdo comparados os padrdes empiricos encontrados no
estudo com os padrdes prognoésticos, derivados da teoria ou de outras evidéncias;
se os padrdes confirmarem os progndsticos e ndao forem encontrados padroes
alternativos de valores previstos, pode-se fazer inferéncias de relacdo entre
eventos;nesta andlise o foco também pode estar nas explanacdes concorrentes, ou
seja, identificar porque os resultados foram iguais sob situacdes diversas;
constru¢do da explanagdo, que é um tipo mais complexo de adequacdo ao padrio
pois buscam-se efetivamente relacdes de causa e efeito entre os dados; isto exige a
utilizacdo de casos multiplos para comparagao de resultados;

andlise de séries temporais, onde a comparagdo de padrdes se d4 a partir de uma
varidvel ao longo de um espagco de tempo; este tipo de andlise sé se justifica
quando se busca entender “como” e “porque” um evento modificou-se ao longo do
tempo; se a preocupacado for meramente descritiva a técnica ndo se justifica;
andlise dos dados a partir de modelos previamente formulados; isto ¢é
especialmente importante quando a andlise envolve um encadeamento complexo

de eventos ao longo do tempo.
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A proposta deste trabalho consiste em uma pesquisa de cardter qualitativo, que
utilizard o método de estudo de caso tnico, em que a partir das informagdes e documentos
coletados, o autor fard os questionamentos necessarios com as pessoas envolvidas e utilizara
os dados obtidos para ser dado inicio a construcao do BSC e do Mapa Estratégico. Ao final do
projeto, serd apresentada uma proposta de estrutura ideal, que possa ser implementada
futuramente na empresa de modo que agregue valor para a mesma e aumente sua
produtividade e performance organizacional. Para isto, serdo feitas elaboragdes de estratégias,
em todas as quatro perspectivas, porém com foco na perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento, considerada a mais influenciadora para o sucesso deste tipo de organizagdo

comercial (ponto de venda) a ser estudada.

3.4 ETAPAS DA PESQUISA

Para elaborar uma pesquisa ou um estudo de qualidade, é importante que estes estejam
organizados em etapas, de modo que haja um planejamento pré-estabelecido e uma percep¢ao
de inicio, meio e fim. Dessa maneira, as etapas para o desenvolvimento desta pesquisa sao:

a) definicdo do tema e do problema a ser estudado;

b) defini¢do dos objetivos gerais e especificos do trabalho;

c) revisdo Bibliografica de assuntos relacionados ao tema do trabalho, como:

Estratégia, Gestao e Planejamento Estratégico, BSC e Mapas Estratégicos;

d) desenvolvimento do protocolo a ser utilizado nas reunides de levantamento das

estratégias;

e) desenvolvimento do protocolo a ser utilizado nas reunides de levantamento dos

objetivos;

f) desenvolvimento do protocolo a ser utilizado nas reunides de levantamento dos

indicadores para o BSC;

g) aplicacdo do Estudo de Caso (reunides onde sera feita a coleta de dados);

h) elaboragdao do modelo do BSC com base na coleta de dados, criacdo do Mapa

estratégico e composicdo dos indicadores de desempenho para monitoramento dos

objetivos para a empresa estudada.
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3.5 PROTOCOLO DA PESQUISA

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido a partir do referencial tedrico

descrito anteriormente. Nele estavam contidas questdes abertas que envolviam os seguintes

assuntos:

Questdes sobre como estava o processo de planejamento estratégico:

a)

b)

c)

d)

qual a estratégia atual da empresa? Qual a estratégia pretendida e para quanto
tempo a frente?

voces ja realizaram algum processo de planejamento estratégico? Se sim, descreva
como ele transcorreu, quais suas partes e o que foi feito em cada uma delas?

vocés querem continuar utilizando esta mesma forma de fazer o planejamento
estratégico?

como vocés implementaram o planejamento estratégico € como monitoraram se

atingiram os objetivos?

Questdes sobre como deveria ser construido o BSC:

a)

b)
c)
d)
e)
f)

g)

vocés sabem o que € a metodologia balanced scorecard ou BSC? Vocés gostariam
de aplicd-la? Quais os objetivos estratégicos para o periodo de planejamento?

quais as metas de cada objetivo?

quais os indicadores para cada objetivo?

classifique cada objetivo dentro de uma das perspectivas do BSC.

determine a relacao de causa e efeito entre os objetivos das perspectivas.

apo6s o desenvolvimento do BSC, vocés gostariam de elaborar um mapa estratégico
para monitorar os objetivos e ilustrar as relagdes de impacto entre os mesmos?

se sim, os entrevistados devem analisar o mapa estratégico proposto pelo

pesquisador apds a elaboracao do BSC (o protocolo foi o préprio mapa estratégico)

O objetivo do protocolo de pesquisa € estabelecer as perguntas que devem ser

questionadas. Além disso, estas devem ser devidamente respondidas através do estudo de caso

elaborado no trabalho proposto.

3.6 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita através de entrevistas utilizando o protocolo acima descrito

e em reunides do processo de planejamento estratégico. Também foram analisadas, para fins
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de conhecimento e comparagdo, as estratégias anteriores elaboradas pela empresa — mesmo
que tenham sido aplicadas por um periodo curto de tempo (andlise de documentos).

O primeiro contato com a empresa serviu para expor a idéia da elaboracdo do BSC,
detectar algumas falhas e dificuldades encontradas, e analisar os objetivos e metas dos
diretores da empresa quanto ao seu negdcio.

Ap6s a manifestagdo de interesse da empresa em ser utilizada como objeto de estudo,
foram definidas as etapas da pesquisa € um cronograma de trabalho e, assim, iniciou-se o
processo de coleta de dados através de entrevistas.

As entrevistas realizadas foram individuais, com duracdo de 2 horas e anotadas pelo
pesquisador. Ao final de cada entrevista foi realizada a confirmagdo com o entrevistado de
suas repostas.

Para obter uma quantidade considerdvel de informagdes, foram feitas 6 entrevistas,
com as seguintes pessoas (duas entrevistas com cada uma das pessoas):

a) entrevistado 1: Diretor, ensino superior incompleto, 5 anos, faixa etdria 50 anos;

b) entrevistado 2: Diretor, ensino superior incompleto, 5 anos, faixa etaria 45 anos;

c) entrevistado 3: Gerente Comercial, ensino superior incompleto, 5 meses, faixa

etdria 25 anos.

ApOs as entrevistas individuais foram realizadas mais trés reunides em grupo de duas
horas cada para a definicdo do BSC. Nela todos os entrevistados participaram de modo a
trocar idéias e estabelecer consensos. O documento gerado a cada reunido era constituido de
elementos do BSC. Na primeira reunido se obteve os objetivos e as metas, na segunda se
obteve os indicadores, formulas, periodos e as responsabilidades, e na terceira foi realizado
um balanco geral do BSC de modo a partir para a definicdo das relacdes de causa e efeito e,
assim, finalizar o trabalho com a elaboracao do mapa estratégico.

O modelo de BSC, de mapa estratégico e de indicadores para monitoramento dos

objetivos foi revisado no final pelos entrevistados, reforcando o mesmo.

3.7 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados utilizou a técnica de andlise de conteido em cima dos dados
coletados ao longo das proprias reunides e entrevistas. Cada rodada determinava os préximos
passos. Nao se passava para um passo seguinte sem deixar tudo resolvido do que foi discutido

anteriormente.
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Nas reunides coletivas estabeleceram-se os consensos entre 0s responsaveis, € assim
foram definidos com maior conviccdo os objetivos estratégicos a constituirem o BSC e,
conseqiientemente, o mapa estratégico assim como os indicadores de desempenho. Dessa

maneira, foi possivel obter dados suficientes para se dar inicio ao estudo de caso.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

Com uma visdo estratégica sobre a crescente demanda e potencialidade do mercado de
Internet e Telecomunicagdes, a Inetcomm foi fundada em 2005 por dois s6cios, que uniram
seus conhecimentos e experiéncias de gestdo anteriores criando uma parceria como
revendedora Brasil Telecom, de modo a suprir esta necessidade. A operacdo de Call Center
da empresa consiste praticamente em telemarketing ativo (out bound), em que os operadores
oferecem, através do telefone, produtos e servigos aos clientes, tanto atuais como potenciais,
determinados através de mailings (banco de dados com relacio de consumidores a serem
contatados).

A empresa iniciou com pouco mais de vinte funciondrios, sendo quatorze destes
operadores (em sua maioria estagidrios), um supervisor, um gerente de vendas, um gerente de
recursos humanos e quatro auxiliares (Back Office e pés-venda), além dos dois diretores da
empresa. Hoje, a empresa esta situada em um prédio com uma infra-estrutura muito maior do
que a anterior (localizada no centro de Porto Alegre), e seu quadro de colaboradores
aumentou consideravelmente, chegando a aproximadamente quarenta e cinco. Além disso,
apo6s a venda da Brasil Telecom, a empresa passou a trabalhar para a Oi, porém praticamente
da mesma maneira que vinha atuando anteriormente.

Em dezembro de 2009, os proprietarios do Call Center decidiram abrir a sua primeira

loja da Oi, classificada como Agente Exclusivo TOP.

4.2 DESCRICAO DA EMPRESA

Diferentemente das franquias, localizadas nos principais shoppings e pontos de vendas
de médio e grande porte, o Agente Exclusivo tem uma estrutura menor, com menos
funciondrios, espaco reduzido (35 a 40m2?) e um portfélio de aparelhos em menor quantidade.
Alguns aspectos de layout e arquitetura também diferenciam bem as duas categorias, como a
cor (AGEX roxo/branco, franquia verde/branco) e o design dos moéveis, da fachada, das
vitrines, precdrios, e inclusive materiais de merchandising. Além destes aspectos, o Agente
Exclusivo diferencia-se quanto a liberdade de gerir seu préprio negécio, ou seja, o

proprietario consegue, por exemplo, comprar os aparelhos que deseja, na quantidade preferida
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e estabelecer o preco que achar conveniente. J4 o franqueado € obrigado a ter um portfélio
minimo de produtos, com precos e forma de pagamentos padronizados. A grande
desvantagem do Agente Exclusivo € que a Oi, por dar mais liberdade, a0 mesmo tempo nao
fornece um maior auxilio financeiro, isto €, o proprietdrio arca com o valor do aluguel do
ponto (que € muito elevado para uma loja no Centro de Porto Alegre), com compra de
materiais de merchandising e uniformes para a equipe. Porém esta maior independéncia, no
que se refere a proposta do trabalho, é favordavel, por exemplo, para implementacdo de

ferramentas estratégicas, taticas de marketing e vendas. Dessa maneira, a loja Inetcomm

torna-se uma excelente referéncia para o estudo de caso que serd proposto nesse trabalho.

4.2.1 Dados Gerais da Empresa

a) razdo social: Rodrigo Mello Casanova Ramires;

b) nome fantasia: Inetcomm;

¢) ramo de atividade: Varejo;

d) Porte: Micro-pequena empresa;

e) CNPJ: 093795060001-28;

f) endereco: Rua Marechal Floriano Peixoto, 19. Bairro: Centro;
g) CEP: 90020-061;

h) cidade: Porto Alegre — RS;

1) telefone: (51) 3212-2685;

j) e-mail: inetcomm @inetcomm.com.br.

4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A diretoria da empresa é formada por dois scios que administram as relacdes com a
parceria Oi, e sdo responsdveis pelas principais decisdes referentes as metas, contratacdo e
demissdo, compras, comissdes e questdes financeiras em geral. Estes basicamente
administram todos os processos da empresa do proprio Call Center, e o gerente administrativo
€ que executa todos estes procedimentos, reportando-se sempre aos diretores. Além do
gerente administrativo, hd um cargo de gerente comercial, em que a fun¢do é basicamente
auxilio constante a equipe de vendedores, garantindo a qualidade da venda, dos

procedimentos apds esta (digitalizacdo), feedback aos vendedores, planejamento de

campanhas e motivacao.
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A éarea de RH da empresa consiste em uma pessoa responsavel, de forma geral, pelos
processos de recrutamento, selecdo, treinamento e controle de pagamentos. Este profissional
também intermedeia a relacdo da empresa com a Cooperativa CIACOOP, a qual tem parceria
direta com a Inetcomm, que atualmente ndo trabalha mais com estigio nem CLT (com
excegdo dos gerentes). O Back Office da empresa é composto pelo mesmo supervisor do Call
Center, cujo trabalho é elaborar o ranking, controlar o status das vendas no Oi Vende (sistema
da Oi em que as vendas sao feitas) e o status das digitaliza¢des junto a Contax (empresa que
fiscaliza os documentos dos clientes). Por fim, o setor operacional consiste em atualmente
trés vendedores, e é responsavel unicamente pela venda dos produtos e servicos, abordagem
ao cliente (dentro e fora da loja), e digitalizagdo dos documentos — procedimento obrigatdrio
de venda. E importante ressaltar que o perfil de vendedor idealizado pela Oi é ativo, com
postura agressiva de vendas, ou seja, diferentemente de muitas lojas em que os funciondrios
aguardam os clientes entrarem e solicitar ajuda, o operador deve trazer o cliente para dentro
da loja e apresentar produtos e servicos mesmo que nao haja uma demanda inicial para estes.
Os vendedores agem na maioria das vezes como ‘“‘conversores de pedidos” (ex: transformar
uma demanda de pré-pago ou recarga para um plano pés-pago, foco do negécio da empresa e
altamente comissionado pela Oi).

Na figura 1, segue o organograma da Loja da Inetcomm, de modo a ilustrar as relacdes

[ Diretoria ]

4 )
Gerente Administrativo

entre as respectivas areas.

[ Gerente Comercial ]

( )
[ Gestor RH Back Office
(& /
[ Operadores ‘]

Figura 1 — Organograma da Inetcomm
Fonte: Elaborada pelo autor

4.4 O NEGOCIO
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No inicio de suas atividades, a Inetcomm baseava-se apenas na venda de Internet
Banda Larga, a Asymmetric Digital Subscriber Line (ADSL) — Internet de alta velocidade sem
utilizar a linha telefonica - e provedores para o acesso no mercado residencial de todo o
Estado do Rio Grande do Sul. Como este tipo de servico ja era bastante comum em Porto
Alegre e na regido metropolitana, o foco da empresa era oferecer o servigo para o interior, que
em contrapartida muitas vezes tinha problema com disponibilidade do servico além do fato de
que muitas pessoas nem computador possuiam. Além disso, € um mercado em que existem
diversos concorrentes, tanto de revendas da mesma empresa como de outras marcas,
oferecendo o mesmo tipo de produto. Tendo em vista estes problemas, aos poucos a empresa
foi adquirindo uma nova linha de produtos e servigos, todos fornecidos pela Oi / Brasil
Telecom. Apds a abertura da loja, esta linha aumentou consideravelmente, e a empresa passou
também a comprar bens para vender servigos, como chips, modems e aparelhos celulares (o
que ndo acontecia anteriormente pois atuava apenas como revendedora de planos através do
telemarketing).

Dessa maneira, a empresa comegou a trabalhar com novos produtos e segmentos, com
os quais atua hoje, de acordo com o descritivo abaixo:

a) Internet

— Oi1 Velox: internet banda-larga residencial,

— Oi Velox 3G: internet banda-larga moével, ideal para quem nao possui
disponibilidade de internet fixa ou estd sempre se locomovendo,

— Oi Dados 3G: pacote de dados para o cliente navegar na internet através do
celular em velocidade 3G. Para este, é necessario o cliente possuir/comprar um
Smartphone,

b) Linha Fixa

Planos de telefonia fixa para pessoas fisicas:

— Ot Fale,

— Oi Fale Mais,

— Ot Fale Ilimitado,

¢) Linha Mével

Planos de telefonia mével para pessoas fisicas:

— Oi Cartao,

— Oi1 Controle,

— 01 Conta e Oi Portabilidade,

d) Televisao
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- OiTV,
e) Aparelhos Celulares
— Samsung,
— Nokia,
- LG,
— Motorola,
— Sony Ericsson,
— Apple (Iphone),
f) Recarga
— Recarga Oi,
— Recarga Brasil Telecom,

Através da venda de todos estes produtos e servicos € que a loja constréi todo seu
faturamento. A Oi comissiona cada servi¢co de uma maneira diferente, variando basicamente
conforme o preco do mesmo. O valor médio de comissdo por servicos € entre R$75,00 e R$
120. E importante ressaltar que o plano pré-pago ndo é comissionado, apenas o pés — a
vantagem do pré seria apenas o lucro do chip, estimado em R$ 3,00 a unidade. Além deste, a
recarga também ndo € comissionada oficialmente, e o lucro baseia-se em 7% do total vendido.
Venda de aparelhos também nao € comissionado e nem ha metas para isto, como na Claro e
na Vivo por exemplo. Como o foco da Oi € venda de servigos, o aparelho € visto apenas como
um agregado, sendo a rentabilidade atribuida apenas a margem de lucro do mesmo,
determinada pelos proprietarios. Portanto o foco de uma loja da Oi, considerando a politica de
comissdo desta, € a venda de planos Pds-pagos. Nesta categoria incluem-se: Velox Fixo e 3G;
O1 Controle; Oi Conta e Portabilidade; Oi1 TV. Todos estes possuem metas segmentadas

distribuidas mensalmente pela Oi, que sao repassadas proporcionalmente aos vendedores.

4.5 PUBLICO-ALVO

Os principais clientes da Inetcomm sao as pessoas fisicas que demandam por servigos
de Internet e telecomunicacdes. Estes normalmente sdo pessoas que trabalham ou moram no
Centro, em que a demanda surge por impulso ao passar em frente da loja e ser atraido pela
vitrine. Além disso, por estar localizada no Centro de porto-alegre, a classe social destes varia
muito, atendendo desde a maioria classe C e B até raros da classe A.

E importante que fique claro, porém, que a maioria destes clientes, num primeiro

momento, ndo possui conhecimento nem inten¢do de compra de um plano pds, até serem
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abordados pelo vendedor e conhecerem as vantagens e promocodes. Por serem de maioria
Classe C e B, o perfil de cliente que entra na loja é aquele que procura comprar um chip pré-
pago, “ganhar um aparelho” ou efetuar uma recarga. Evidentemente, este fator dificulta a
obtencdo de resultados mais satisfatorios, visto que os vendedores tém que trabalhar sempre
para oferecer algo que, até entdo, ndo era uma necessidade do consumidor. Outra questdao que
também causa bastante dificuldade, é a condi¢do para que o cliente possa adquirir um plano
pos, pois € imprescindivel que este ndo possua nem um tipo de restricio no SPC ou no
SERASA. Infelizmente uma grande parcela de clientes que demonstra interesse nos servigos
possui este tipo de problema. O servigo Oi Controle vem como uma solugdo para este tipo de
situacdo, e funciona como um pré-pago, porém com a recarga feita na fatura do cartdo de
crédito mensalmente. Embora seja uma alternativa atrativa, a maioria dos clientes com

restri¢ao também ndo possuem cartdo de crédito.

4.6 OS CONCORRENTES

Acredita-se que os concorrentes diretos da Inetcomm sdo as outras revendas da Oi,
principalmente localizadas no Centro de Porto Alegre. A loja, que se situa na Rua Marechal
Floriano Peixoto, ainda divide o espaco com diversos outros pontos de vendas, nas seguintes
localidades:

a) Canquerini Network — duas lojas no centro: Rua dos Andradas e Avenida Senador

Salgado Filho;

b) Conecta — Rua Dr. Flores;

¢) Moraes.com — Avenida Alberto Bins;

d) Piccoli — Rua dos Andradas;

e) Convalue — quiosque situado no Shopping Rua da Praia.

Além dos concorrentes da mesma bandeira, ha também os concorrentes de outras

empresas, que também ndo deixam de ser concorrentes primdrios, pois atuam no mesmo

espaco geogréfico e oferecem praticamente os mesmos servicos, na mesma faixa de precos,

almejando o mesmo publico-alvo da Oi.
Os principais sdo:
a) Claro;
b) Vivo;
¢) Tim.

Como concorrentes diretos secundérios, podemos citar:
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a) GVT (telefonia fixa e Internet banda-larga);
b) NET (televisao, telefonia fixa e Internet banda-larga);

¢) SKY (televisdo).

Estes s@o considerados concorrentes secundérios pois possuem uma linha de servicos
menor do que a da loja, precos mais elevados e atuam de forma diferenciada (ndo hd ponto de
venda, apenas callcenters), focando-se, de certa maneira, em outro segmento de mercado e
publico-alvo, mas nao deixam de ser uma ameaca para dividir o market-share nao sé da loja,
mas da Oi como um tudo.

Por fim, hé os concorrentes indiretos, isto €, ndo sdo percebidos objetivamente porém
seu produto e servigo pode atingir de alguma maneira o publico alvo de telecomunicacao.

Alguns destes seriam:

a) lojas do centro, em sua maioria em galerias e camelédromos, que vendem

aparelhos celulares (usados, marcas nao homologadas, preco baixo, etc.);

b) pontos de desbloqueio de aparelhos;

c) farmécias e lotéricas do centro que efetuam recargas;

d) bancas de revistas que vendem chip.

4.7 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ANTERIOR

A empresa, por ser recente no ramo de lojas, ndo possui um planejamento estratégico
estruturado, mas sim algumas metas referentes a faturamento desejado para que se paguem
todos os custos fixos e varidveis da loja de modo a obter um lucro satisfatério. Porém ainda
ndo existe nenhum tipo de estratégia que tenha sido implementada para que esta meta seja
alcancada, e muito menos indicadores que analisem e avaliem o progresso da mesma de forma
clara e objetiva.

Diante disso, buscou-se conhecer a empresa e seus objetivos de modo a escolher e
classificar os diversos indicadores, metas e planos de acdo em diferentes grupos e, assim,
dividi-los nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, com foco na perspectiva do
Aprendizado e Crescimento, como vetor impulsionador para desenvolvimento da equipe de

vendas e, conseqiientemente, para o sucesso do negdcio.
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5 O BSC PROPOSTO

Para dar-se inicio a construcdo do BSC, primeiramente foram revisados importantes
ferramentas do planejamento estratégico: a missdo, a visdo e os valores da empresa. Dessa
maneira, foram definidos os Fatores Criticos de Sucesso, além de uma andlise SWOT (forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas) da empresa de modo a oferecer mais consisténcia e
precisao na elaboragdo de objetivos e indicadores de desempenho.

Ap0s esta etapa, foram definidos os objetivos de cada perspectiva: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento, com énfase nesta dltima. A partir da
elaboracdo dos objetivos, o monitoramento dos mesmos serd feito através de um painel de
indicadores. Neste painel, além dos objetivos estratégicos serem acompanhados, serdo estipuladas
metas para serem alcancadas, iniciativas ou planos de agdo que serdo viabilizadas pela
organizacdo no sentido de permitir que o objetivo definido seja alcancado e a freqiiéncia de
acompanhamento dos indicadores.

Por fim, serd feito o mapa estratégico baseado no BSC proposto, de modo que se
visualize de forma clara e resumida os objetivos a serem desenvolvidos, monitorados e
avaliados pela administracdo, além das relacdes de causa e efeito entre os mesmos.

O objetivo deste trabalho, portanto, € apresentar a importancia da Gestao Estratégica e
0 Balanced Scorecard dentro de uma organizacdo com énfase na Perspectiva do Aprendizado

e Crescimento e contribuir com uma proposta de mapa estratégico nesta perspectiva.

5.1 MISSAO

Feita a revisdo na reunido inicial da coleta de dados, a missdo da empresa ficou
definida como: “Fornecer servicos de telecomunicagdes para a Oi com eficiéncia, qualidade e
rentabilidade, visando a total satisfacdo dos clientes através da exceléncia em atendimento e

da venda dos produtos e servigos que mais contribuam para suas necessidades e desejos”.

5.2 VISAO

Da mesma forma, apds a revisdo na reunido inicial da coleta de dados, a visdo da
empresa ficou definida como: “Ser reconhecida como a loja modelo do centro de Porto
Alegre, com a melhor referéncia de resultado e qualidade em vendas, satisfacdo dos clientes e

desenvolvimento da equipe de colaboradores”.
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5.3 VALORES

Os novos valores da empresa foram reestruturados apds definir a missdo e visdo, e
confirmados pelos entrevistados como:

a) trabalhar com ética, seriedade, comprometimento e responsabilidade;

b) ter qualidade no atendimento ao cliente;

c¢) ser diferenciado, inovador e competitivo, de modo a trazer os melhores resultados;

d) dividir resultados com os colaboradores, estabelecendo uma relagdo de parceria;

e) ter os colaboradores qualificados e motivados de modo a trabalhar com a maxima

eficdcia e comprometimento.

Em valores apontados como “ética” e “seriedade”, a concep¢ao dos diretores que se
percebeu na entrevista é de que a loja um dia serd muito valorizada por esta virtude, pois ha
informagdes de que outras lojas da Oi utilizam métodos ndo autorizados para aumentar o

volume de vendas.

5.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Por fim, através da definicdo da missdo, visdo e valores organizacionais, foi possivel

estabelecer os FCS junto aos diretores da empresa:

a) treinamentos;

b) remuneracdo atrativa para os colaboradores;

¢) campanhas motivacionais;

d) promocdo de vendas e acdes externas.

E interessante analisar algumas divergéncias identificadas entre os diretores, no
momento de definir estes fatores. Para o diretor financeiro, “campanhas motivacionais s6
geram custos extras e parece que estamos pagando mais para o vendedor bater a meta, sendo
que isto deve ser o minimo que ele deve fazer”. Para a diretora, “incentivos sempre sao

validos, pois trazem um resultado muito maior do que o esperado e os gastos acabam sendo

recompensados”.

5.5 ANALISE DO AMBIENTE E FORMULACAO DE NOVAS ESTRATEGIAS

Para obter os objetivos estratégicos a serem trabalhados em cada perspectiva, primeiro

foi realizada uma andlise SWOT, para listar todas as forgas, fraquezas, oportunidades e
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ameacgas detectadas no ambiente interno e externo da empresa, de modo a observar as

vantagens e desvantagens da organizacdo de maneira mais transparente, bem como sua

situac@o perante o mercado.

Com o desenvolvimento da matriz SWOT, foi possivel estruturar de maneira mais

organizada as informacdes relevantes para a tomada de decisdo, referentes a formulagdo das

novas estratégias do scorecard. Dessa maneira, definiram-se melhor as dire¢des para as quais

os objetivos a serem apresentados no BSC irdo se enfatizar.

A seguir a matriz SWOT da Inetcomm.

Forcas

Fraquezas

e Localizacdo privilegiada (centro de

Porto Alegre, excelente fluxo de

pessoas)

e Estética e atratividade da loja destaca-

se vertiginosamente em relacdo as
demais da rua.

e Ambiente confortdvel, agraddvel ao

cliente

e Possibilidade de fazer acdes externas,

eventos (animagdo, panfletagem) e
promocgdo de vendas.

e (Campanhas de vendas constantes e

atrativas,
equipe

comissoes bem
possibilitando  ter uma
empenhada e motivada.

Nao ha permissdo, pela Oi, para utilizar
os pontos de atendimento do call center
como forma de captar novos clientes e
indica-los a loja.

Nao h4 liberdade de precos em servicos,
nem possibilidade de solucionar alguns
tipos de problemas por falta de sistema
especifico.

Nao ha desbloqueador na loja, o servigo
¢ terceirizado para clientes que desejam
um plano.

Custos fixos muito altos, principalmente
o aluguel do ponto.

Dificuldade de reter o funcionario, pois o
sistema de contratagao inicial € através
de cooperativa e ndo CLT.

Oportunidades

A Nova Oi é a que mais cresce em
market-share de telecomunica¢des no RS
desde a compra da Brasil Telecom.
Clientes estido mais exigentes,
valorizando atributos como ndo haver
fidelidade, bloqueio de aparelhos e
multas rescisorias.

Planos pds-pago com precos cada vez
mais acessiveis, e clientes mais sensiveis
a compra e troca de operadora.
Implementacdo, no RS, de novos
servicos e projetos de fidelizacdo e
relacionamento com o cliente (Oi Conta
Total e Oi Pontos)

Ameacas
Forte concorréncia no setor de
telecomunicagdes, praticando pregos

bastante competitivos.

Grande quantidade de lojas da Oi, Claro,
Vivo e Tim nas proximidades

A meta que a Oi passa a loja € bastante
agressiva, € ha risco de
descredenciamento caso esta nio seja
atingida por vezes consecutivas.

Grande quantidade de clientes que estdo
no SPC ou SERASA. Estes ndo podem
adquirir os planos pds-pago.

Quadro 1 - Matriz SWOT da Inetcomm
Fonte: Elaborado pelo autor
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Esta andlise SWOT foi requerida pelos entrevistados que ja conheciam o modelo. Esta
foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores da Harvard

Business School.

O termo SWOT resulta da conjugacdo das iniciais das palavras anglo-saxdnicas
Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameagas). Assim, a andlise SWOT corresponde a identificacdo por parte de uma organizacao
e de forma integrada dos principais aspectos que caracterizam a sua posi¢ao estratégica num
determinado momento, tanto a nivel interno como externo (forma como a organizacdo se
relaciona com o seu meio envolvente). Segundo a andlise de Goldschmidt (2006), a
importancia do ambiente externo estd associada a necessidade de, dentro do possivel, os
gestores e outros responsaveis preverem eventuais desenvolvimentos futuros que possam ter
maior ou menor impacto nessa mesma organizacdo. J4 com o ambiente interno, a correta
defini¢do das suas forcas e fraquezas dd a organizacdo elementos importantes no que se refere

a sua orientacdo estratégica, que tenderd naturalmente a tirar o maior proveito possivel das

forcas e a minorar ao maximo as fraquezas.

Para a construcdo da andlise SWOT, Goldschmidt (2006) destaca a importancia desta
ser feita e interpretada de forma integrada, estabelecendo os elementos da andlise interna e
externa de modo que o diagndstico resultante seja vidvel e constitua uma fonte de informagado
e suporte adequada as necessidades da gestdo estratégica da empresa. Dessa maneira,
possibilita-se uma maior eficiéncia na tomada de decisdo referente aos objetivos

organizacionais, fatores criticos de sucesso e as perspectivas de futuro do negdcio.

5.6 OBJETIVOS E METAS

Ap6s a andlise SWOT, com a realiza¢do das reunides foram classificados os objetivos
estratégicos pelas quatro perspectivas do BSC, com maior detalhamento na perspectiva de

aprendizagem e crescimento e, por fim, as metas foram designadas.

5.6.1 Perspectiva Financeira

Nesta perspectiva, sdo propostos os objetivos que busquem a maximizacao do valor da

empresa, através do bom desempenho econdmico e financeiro. As metas devem ser

estabelecidas de acordo com o interesse monetario dos diretores da empresa, além dos



53

executivos da Oi interessados no negdcio e responsdveis pela lucratividade, desenvolvimento

e crescimento da loja no mercado.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS METAS

Em 2010, aumentar 10% de
Aumentar o faturamento faturamento ao més em

. . relagdo ao més anterior.
Financeira

Reduzir o custo das vendas Reduzir em 30% até o final

do ano

Quadro 2 — Objetivos e Metas da Perspectiva Financeira
Fonte: elaborado pelo autor

A meta estabelecida para o faturamento, segundo a diretora da loja, “representa a visao
de melhoria continua do resultado da loja, em que cada més a meta serd mais agressiva e a
equipe de vendas deverd entregar um numero cada vez maior de servigos”. O diretor
financeiro alerta também para a importancia de reduzir custos e aumentar o lucro: “apenas
faturar alto ndo serve mais para a empresa, ja temos custos fixos muito elevados, como o
aluguel e folha de pagamento, entdo precisamos urgentemente reduzir os gastos com
procedimentos utilizados hoje mas que esperamos que possam ser dispensdveis no futuro”.
Dessa maneira, estabeleceu-se uma meta de reduzir pelo menos 30% destes custos atuais até o
final do ano para que, a partir do proximo, a loja consiga nao s¢ faturar mais, mas também ter

um lucro mais elevado.

5.6.2 Perspectiva de Clientes

Nesta perspectiva € importante avaliar se a loja estd conseguindo captar uma
quantidade satisfatéria de novos clientes todo o més. Captar novos clientes ndo significa,
porém, que estes obrigatoriamente adquiram um plano pés-pago. Dessa maneira, produtos e
servicos ndo comissiondveis, como recargas on line, chips pré-pago e venda de aparelhos
celulares, também devem incluir os clientes, visto que estes sdo designados como potenciais
para vendas futuras. Daf surge, também, a importancia do relacionamento com o cliente e sua
fidelizacdo junto a loja, de modo que estes saiam da loja com a inten¢do de voltar e comprar

outros servigos, além de indicar um amigo, familiar ou conhecido.
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS METAS
Captacdo de novos clientes Aumentar a carteira de
clientes em 300 % até o final
Clientes do ano
Relacionamento e fidelizagao Aumentar em 5 % ao
de clientes trimestre as vendas para
clientes ja cadastrados.

Quadro 3 — Objetivos e Metas da Perspectiva de Clientes
Fonte: Elaborado pelo autor

Para o diretor da empresa, “cada cliente que entra na loja deve ter seus dados
cadastrados pelos vendedores para adquirir qualquer servico, até mesmo uma recarga, assim a
carteira aumentard em uma propor¢ao muito maior e teremos mailings mais rapidamente”. O
gerente comercial ressaltou a importancia da fidelizagao do cliente: “ndo podemos pensar sO
em clientes novos, temos que desenvolver clientes antigos oferecendo-lhes novos servicos e

promocgdes, trazendo-os de volta para a loja e, de preferéncia, com uma indicagdo”.

5.6.3 Perspectiva de Processos Internos

Para esta perspectiva sdo propostos objetivos que maximizem a qualidade das vendas e

dos processos envolvidos, de modo que se aprimorem os resultados e a produtividade da

empresa como um todo.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS METAS

Aumentar o indice de vendas

aprovadas 95% de vendas aprovadas por

més no sistema em até 3
Processos Internos meses.

Mapear os processos internos

de vendas 100% dos processos

mapeados em até trés meses.

Quadro 4 — Objetivos e Metas da Perspectiva de Processos Internos
Fonte: Elaborado pelo autor
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A aprovagdo de uma venda € feita pelo back-office da Contax, localizado no Rio de
Janeiro, e depende da apresentagdo correta dos seguintes documentos digitalizados:

a) Identidade com CPF;

b) Contrato do servico adquirido e devidamente assinado;

¢) Termo de autorizacdo do servi¢o adquirido e devidamente assinado;

d) Comprovante de residéncia vélido.

Na reunido realizada, o diretor financeiro apontou que este € um dos objetivos mais
importantes e urgentes da empresa: “é através da andlise da elegibilidade destes documentos
que as vendas sdo aprovadas ou ndo. Ter um indice alto de aprovacdo é de vital importancia
para a empresa, pois € este que garante o comissionamento da venda ao parceiro. Além disso,
se 95% das vendas estiverem aprovadas, a empresa ganha um bodnus extra de 10% sobre o
faturamento total todo o més”. Portanto é fundamental que esta meta seja trabalhada
arduamente e acompanhada com freqiiéncia para que seja atingida o mais rapido possivel e a
empresa passe, assim, a faturar mais.

A questao do mapeamento dos processos internos tem como objetivo tornar o fluxo de
vendas mais eficiente e eficaz. O ideal é que se estabeleca um passo a passo para cada
procedimento, desde a entrada do cliente até o pagamento e sua saida da loja. Dessa maneira,
serd possivel:

a) atender ao cliente de forma mais rdpida;

b) evitar retrabalho;

¢) reduzir o nimero de falhas;

d) aumentar a producdo por funciondrio (com vendas mais rdpidas, poderd atender

mais clientes);

e) aumentar a produtividade da empresa como um todo, através de mais atendimentos

por periodo de tempo e, conseqiientemente, elevar o volume de vendas.

5.6.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

O desenvolvimento desta perspectiva foi o foco principal do trabalho, por motivos ja
esclarecidos anteriormente. E importante, por isso, destacar mais detalhadamente as citagdes
coletadas nas entrevistas e reunides, de modo a justificar com maior clareza escolha dos
objetivos estratégicos. Segundo a diretora da loja, “o sucesso do negdcio estd ligado
diretamente ao desempenho dos vendedores, na capacidade deles converterem o cliente para

um plano pds, em vez de simplesmente tomar o pedido, normalmente um chip pré ou uma
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recarga”. Esta, ainda ressalta: “ndo queremos ter que ficar trocando de vendedores com
freqiiéncia, como ocorre no call center, pois 14 o comprometimento € mais dificil de ser
conquistado, porém aqui na loja a equipe é menor e mais facil de ser controlada”.

Ao ser questionado sobre o perfil ideal de vendedor, o gerente comercial definiu que
“o importante € ter pessoas que realmente precisem ganhar muito dinheiro, que estejam
satisfeitas com o seu ambiente de trabalho e motivados a crescer junto com a empresa’.
Indagado sobre como a empresa faria para deixd-los satisfeitos, a resposta foi direta:
“vendedor bom € aquele que sempre vai querer saber de seu desempenho, receber feedback
constantes e ganhar algo a mais em troca de um resultado satisfatério. Hoje, infelizmente a
comissdo parece que virou parte do salério fixo, entdo elaboramos campanhas constantes para
motiva-los ainda mais!”

Com base nas informacdes coletadas, concluimos que os principais pontos a serem
desenvolvidos sdo: qualificacdo, satisfacdo, retencdo e comunicacdo da equipe. Além dos
objetivos gerais, serdo descritas as iniciativas correspondentes, de modo a determinar os

passos que serdo necessarios para que as estratégias sejam concretizadas e os objetivos sejam atingidos.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INICIATIVAS METAS

Desenvolver treinamentos
constantes

2 horas de treinamento por
semana por vendedor

Qualificar os
funcionarios

Analisar o desempenho
operacional através de
avaliacdes

Nota minima a partir de 7

Pelo menos 1 campanha
semanal e mensal todos os
meses, 100% atingida pela

equipe

Criar e atingir as metas de
campanhas de vendas
motivacionais

Promover satisfacdo
dos funcionarios

2 reunides por més com
todos os colaboradores e 1
sugestdo implementada

Incentivar o uso da
criatividade e da iniciativa

Aprendizado e
Crescimento

Reter os funciondrios

Assinar a carteira ap6s 3
meses de trabalho como
cooperativado

Ter 100% dos funciondrios
com carteira assinada até o
final do ano de 2010.

Incrementar a porcentagem
da comissdo de acordo com o
tempo de trabalho

Aumentar 1% a cada 3
meses com carteira assinada.

100% dos funcionarios
cientes de seu desempenho
diariamente

Comunicar os
funcionarios
eficientemente

Promover feedback de
desempenho constantemente

100% dos funcionarios
cientes de todos os
comunicados diariamente

Informar aos vendedores os
comunicados da Oi, com
assinaturas de conhecimento.

Quadro 5 - Objetivos , Metas e Iniciativas da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Fonte: elaborado pelo autor
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E importante ressaltar, para conhecimento, que o diretor financeiro discorda de alguns
objetivos tracados. Segundo ele, “a comissdo, que ja € alta, ¢ mais do que suficiente para
motivar os vendedores, ndo tem que aumentar nem ser dado algo a mais do que isso, pois do
contrério cada vez mais eles estardo acostumados a ficar ganhando prémios e bonificagdes e a
empresa aumentando cada vez mais os seus custos com este tipo de procedimento”. J& a
diretora pensa o contrario, pois “se a loja for igual a todas as outras, o vendedor que € bom ird
procurar o lugar que lhe oferecerd melhores oportunidades de rentabilidade e crescimento.
Portanto, ser diferenciado nesta questdo € de vital importancia para satisfazer e reter os

funciondrios e ter sempre os melhores para trabalhar junto aos objetivos da empresa.”

5.7 INDICADORES DE CADA OBJETIVO

Como sabemos, um indicador tem como finalidade bésica possibilitar a avaliagdo de
um processo (plano de acdo ou iniciativa de um objetivo organizacional) e de seu resultado,
comparando-o com uma meta pré-estabelecida.

A constru¢do do Balanced Scorecard exige que se estabeleca um indicador por
objetivo estratégico para cada uma das perspectivas. Estes indicadores serdo utilizados como
ferramentas para mensuragdo dos resultados desejados, e facilitardo as andlises e
acompanhamento das metas propostas.

E importante ressaltar, porém, que ndo hd como avaliar ainda se os indicadores sdo
capazes de definir e traduzir os objetivos da empresa corretamente. Isto ocorre porque a

constru¢do do BSC e do mapa estratégico € de periodo recente, ndo havendo dados suficientes

para uma andlise mais profunda, o que serd possivel evidenciar num futuro préximo.

5.7.1 Indicadores da Perspectiva Financeira

Os indicadores da perspectiva financeira sao dois: faturamento bruto para medir o
objetivo “aumentar o faturamento” e custo de venda a serem reduzidos para medir o
objetivo “reduzir o custo das vendas”. Os indicadores e suas respectivas féormulas de cédlculo

encontram-se descritos em detalhe a seguir.
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5.7.1.1 Indicador Faturamento Bruto

Este indicador é composto por duas varidveis — o faturamento obtido depois das
vendas do més e o faturamento esperado para o més. O faturamento obtido significa o nimero
de vendas realizadas no més vezes a comissdo por venda estabelecida pela Oi (considerando
que o faturamento médio por venda é de R$ 100,00). E importante ressaltar que o
estabelecimento desta meta de faturamento bruto condiz com os objetivos dos proprietarios de
“faturar no minimo R$ 40.000 por més com a venda de servigos comissiondveis pela Oi”.
Assim, outras formas de faturamento ndo estdo sendo consideradas aqui, como venda de
aparelhos, acessorios e recargas.

De modo a tornar o acompanhamento mais tangivel, foi estabelecido que a cada més
deverd aumentar, pelo menos, 10% o faturamento em relacdo ao més anterior, pois como Visto
anteriormente o objetivo dos diretores € “ter um crescimento continuo e ganhar mais a cada
més, até alcancar um ponto 6timo de volume de vendas e produtividade”. Com o
desenvolvimento da equipe e com a elaboracdo de estratégias nas outras perspectivas, este
seria 0 minimo esperado. Obtendo este resultado por més serd possivel, no final do ano,

alcancar a meta desejada.

OBJETIVOS INDICADOR FORMULA

Fat Obtido = N° Vendas x R$
100,00

1. Aumentar o faturamento 1. Faturamento Bruto

Fat Esperado de Més Atual =

Fat Més Anterior + 10%

Quadro 6 — Indicador 1 da Perspectiva Financeira
Fonte: Elaborado pelo autor

As tabelas 1, 2 e 3 mostram que é possivel analisar quantas vendas a mais cada més
deverd ter para que se atinja este objetivo até o final do ano, para que a partir de entdo a

empresa possa trabalhar neste ponto 6timo de faturamento.

Tabela 1 - Exemplo do histérico de vendas obtidas

Més Jan Fev Mar Abr
Vendas Obtidas 90 100 120 190
Aumento obtido (%) 11,11% 20,00% 58,33%
Faturamento Bruto Obtido R$ 9.000 | R$ 10.000 | R$ 12.000 | R$ 19.000

Fonte: Elaborada pelo autor
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A loja iniciou, de fato, suas vendas em janeiro, com um faturamento inicial de R$

9.000. Como se pode verificar, este aumentou mais que 100% por més até Abril.

A partir de Maio este indice comegaré a ser controlado pelo BSC proposto, para que se

possa ter uma andlise clara e objetiva da repercussao das vendas no faturamento da loja, além

de acompanhar e avaliar futuramente o progresso para atingimento da meta.

Tabela 2 - Exemplo do histérico de vendas a serem realizadas (primeiro quadrimestre

Més Mai Jun Jul Ago
Vendas Necessarias 209 230 253 278
Vendas Realizadas 215 - - -
Aumento desejado (%) 10% 10% 10% 10%
Aumento obtido (%) 13,2%
Faturamento Bruto Obtido R$ 21.500| R$ 23.650 | R$ 26.015 | R$ 28.617
Fonte: Elaborada pelo autor
Tabela 3 - Exemplo do histérico de vendas a serem realizadas (segundo quadrimestre)
Més Set Out Nov Dez
Vendas Necessarias 306 337 370 407
Vendas Realizadas - - - -
Aumento desejado (%) 10% 10% 10% 10%
Aumento obtido (%)
Faturamento Bruto
Esperado R$ 31.478 | R$ 34.626 | R$ 38.089 | R$ 41.897

Fonte: Elaborada pelo autor

5.7.1.2 Indicador Custos de venda a serem reduzidos

Além de aumentar o faturamento, é extremamente importante que a empresa reduza

seus custos para que o lucro obtido seja cada vez maior. Este indicador é composto por duas

varidveis - o custo total das vendas e a redu¢do de custo de venda obtida no més.

OBJETIVOS

INDICADOR

FORMULA

2. Reduzir o custo das vendas

2. Custos de venda a
serem reduzidos

(Custos Totais) —
(Redugao de Custos
Obtidos)

Quadro 7 - Indicador 2 da Perspectiva Financeira

Fonte: Elaborada pelo autor
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Neste caso, foi considerado apenas o custo total que consiste em uma venda unitdria,

conforme mostrado na tabela 4.

Tabela 4 — Exemplo do total de custos de venda de um servico

Faturamento da Venda R$ 100,00
Custo Vendedor (R$ 6,40)
Custo da Acdo externa (R$ 5,10)
Custo médio do Desblogueio (R$ 10,00)
Bonificagdo de chip (R$ 10,00)
Imposto (R$ 12,00)
Custos Totais R$ (43,50)
Lucro R$ 56,50

Fonte: Elaborada pelo autor

Alguns destes custos, como os vendedores e 0os impostos sdo praticamente impossiveis
de serem reduzidos. Segundo a diretora da empresa, “o primeiro desmotivaria a equipe e,
conseqiientemente, geraria fracasso nas vendas, ja o segundo é um compromisso fiscal da

empresa e nada pode ser feito”.

Ja os outros custos podem ser reduzidos com o passar do tempo, e assim proporcionar
maior lucro a empresa. A tabela 5 abaixo demonstra o quanto estes custos representam, hoje,

numa venda da empresa.

Tabela 5 — Exemplo de custos de venda a serem reduzidos

Custos a serem reduzidos

Custo da Acéo externa (R$ 5,10)
Custo médio do Desbloqueio (R$ 10,00)
Bonificacdo de chip (R$ 10,00)
Total R$ (25,10)
Representatividade (%) 58%

Fonte: Elaborada pelo autor

As acdes externas e bonificagdes do chip sdo métodos encontrados pela empresa para
aumentar o seu volume de vendas consideravelmente. Segundo os diretores da empresa, “o
grande desafio € obter o mesmo resultado atual sem gastar com este tipo de procedimento,
assim a lucratividade seria excepcionalmente maior”. Em relagdo ao custo do desbloqueio, a
tendéncia € que este reduza cada vez mais, visto que, com o tempo, haverd menos aparelhos
bloqueados apds a implementacdo da nova lei pela Anatel, em que proibe esta pritica pelas

outras operadoras. Através da tabela 5 podemos concluir que, se estes custos forem de fato
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reduzidos, os 58% atingidos serdo mais do que suficientes para atingir a meta estabelecida

(reduzir 30% até o final do ano).

5.7.2 Indicadores da Perspectiva de Clientes

Os indicadores da perspectiva clientes de sdo : n° de novos clientes cadastrados, para
medir o objetivo “captacdo de novos clientes” e n° de clientes fidelizados, para medir o
objetivo “relacionamento e fidelizacdo de clientes”. Os indicadores e suas respectivas

férmulas de cédlculo encontram-se descritos em detalhe a seguir.

5.7.2.1 Indicador Numero de Novos Clientes Cadastrados

A implementacdo deste indicador possibilitard aos gestores verificar quantos clientes
novos sdo adquiridos a cada més pela empresa. Além disso poderd estabelecer relacdes
importantes, como % de clientes novos e antigos dentro de um total de cadastros. Este
indicador é composto por duas varidveis — o nimero total de clientes do més atual e o total de

clientes do més anterior.

OBJETIVOS INDICADOR FORMULA

(Total de Clientes Més
Atual) — (Total de Clientes
Més Anterior)

1. N° de novos clientes

1. Captacao de novos clientes cadastrados

Quadro 8 — Indicador 1 da Perspectiva de Clientes
Fonte: Elaborada pelo autor

A tabela 6 considera o nimero total aproximado de clientes cadastrados no sistema de
informagdo da loja (Dr. Soft) at¢ o més de Maio de 2010. A partir disso, foi estabelecida a
meta de pelo menos triplicar esta quantidade até o final do ano, o que ficaria um valor

préoximo e constante de 26% ao més referente ao més anterior.




Tabela 6 — Exemplo de acompanhamento de cadastro de novos clientes
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Més Mai Jun Ag Set Out Nov Dez
Ne Clientes 900 1134 1429 1800 2268 2858 3601
Aumento (%) 26% 26% 26% 26% 26% 26%
N¢ Clientes novos 234 295 371 468 590 743

Fonte: Elaborada pelo autor

Através destes cdlculos e da andlise do indicador, conseguimos identificar quantos clientes a

loja esta captando por més através da meta de 300% estabelecida anteriormente.

5.7.2.2 Indicador n° de clientes fidelizados

Segundo os diretores da empresa, “um dos objetivos da Oi € que o cliente possua a

maior quantidade possivel de servicos disponiveis em todos os segmentos (telefonia mével,

fixa, Internet fixa, 3G, TV, etc.)”. Dessa maneira, este objetivo é bastante importante para a

loja quanto a sua imagem diante dos acionistas.

Este indicador, portanto, mensura a quantidade de clientes ja cadastrados que

adquirem um produto ou servico da loja novamente. As varidveis utilizadas sdo duas —

nimero de vendas realizadas e nimero de clientes novos que adquiriram um servico. A

diferenca entre estas duas varidveis indica a quantidade e a porcentagem de clientes antigos.

OBJETIVOS

INDICADOR

FORMULA

2. Relacionamento e fidelizacdo de

clientes

2. N° de clientes
fidelizados

(N° de vendas) —
(N° clientes novos)

Quadro 9 - Indicador 2 da Perspectiva de Clientes
Fonte: Elaborada pelo autor

Para esta andlise, a tabela 7 demonstra que inicialmente foi feita uma relacdo de

vendas com clientes novos e antigos até o més de Abril, antes da proposta do BSC:

Tabela 7 - Relacio de vendas com clientes novos e antigos

Més Jan Fev Mar Abr
Vendas 90 100 120 190
Clientes Novos 90 97 115 182
% Clientes antigos 0% 3% 4% 4%
N? Clientes Antigos 0 3 5 8

Fonte: Elaborada pelo autor
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A meta estabelecida preve que, a cada trés meses, a porcentagem de clientes antigos
sobre o total de vendas aumente em 5%. Dessa maneira, é possivel identificar através do
indicador de desempenho quantos clientes, do total de vendas, estdo fidelizados a empresa e
voltaram para comprar outros produtos e servicos. E importante ressaltar, ainda, que as
vendas projetadas de cada més, na tabela 8, sdio as mesmas necessdrias para atender a

perspectiva financeira de aumentar o faturamento.

Tabela 8 — Exemplo de relacio de clientes fidelizados

Més Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Vendas (Meta BSC) 209 230 253 278 306 337 370 407
Clientes Novos 198,55 219 | 240,35| 250 275,4 303 314,5 346
Meta Clientes Fidelizados 5% 5% 5% 10% 10% 10% 15% 15%
N° de clientes fidelizados 10 12 13 28 31 34 56 61

Fonte: Elaborada pelo autor

O atingimento desta meta possibilita que a empresa, a partir de novembro, mantenha
uma quantidade alta de vendas, além de uma garantia segura de faturamento obtido

simplesmente pela satisfacdo e fidelizacao de clientes antigos.

5.7.3 Indicadores da Perspectiva de Processos Internos

Os indicadores da perspectiva de processos internos sdo 2: porcentagem de vendas
aprovadas, para medir o objetivo “aumentar o indice de vendas aprovadas” e n° de processos
mapeados, para medir o objetivo “mapear os processos internos de vendas”. Os indicadores e

suas respectivas formulas de célculo encontram-se descritos em detalhe a seguir.

5.7.3.1 Indicador Porcentagem de Vendas Aprovadas

O indicador de vendas aprovadas € essencial para que a empresa controle bem o seu
comissionamento, visto que a Oi s6 paga aquelas vendas que sdo aprovadas pela Contax.
Segundo o gerente comercial, “estas aprovacdes normalmente sdo feitas diariamente e em até
24 horas, possibilitando um acompanhamento constante. O status de aprovag¢ao ou reprovagao
¢ informado no software gerenciador da loja, o Dr. Soft, e a partir dali € possivel emitir
diversos relatdrios que facilitam o controle sobre as vendas do més”. As variaveis utilizadas
por este indicador sdo duas — vendas aprovadas e vendas totais. A relacdo entre as mesma

possibilita analisar a quantidade e a porcentagem de vendas aprovadas pelo sistema.
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OBJETIVOS INDICADOR FORMULA
1. Aumentar o ind(ice de vendas 1. Porcentagem de (Vendas Aprovadas) /
aprovadas Vendas Aprovadas (Vendas Totais)

Quadro 10 - Indicador 1 da Perspectiva de Processos Internos

Fonte: Elaborada pelo autor

Na tabela 9, segue o demonstrativo de vendas aprovadas desde a abertura da loja, de

acordo com o relatério extraido do sistema.

Tabela 9 — Relaco de vendas totais e vendas aprovadas

Més Janeiro Fevereiro Marco Abril
Vendas Totais 90 100 120 190
Vendas Aprovadas 27 58 83 151
indice de Aprovacio 30% 58% 69% 79%

Fonte: Elaborada pelo autor

No més inicial, os diretores da empresa nao sabiam que a comissao vinha das

aprovacgoes. Segundo estes, “os proprios executivos da Oi, responséveis pela loja, ndo tinham

fornecido esta informagdo ou simplesmente ndo conheciam o procedimento também”. A

implementacdo desta politica de aprovacdo de vendas iniciou-se na metade de fevereiro,

porém sé em Margo € que se obteve um resultado mais representativo.

Como visto anteriormente, a proposta do BSC nesta perspectiva € estabelecer um

indice de 95% de aprovacdes de modo que se ganhe um bonus extra junto ao

comissionamento de mais 10% sobre o faturamento. O controle desse objetivo estratégico sera

feito pelo indicador da porcentagem de vendas aprovadas, conforme exemplificado na tabela

10.

Tabela 10 — Exemplo de analise de vendas aprovadas

Més Mai Jun Jul Ago
Vendas Totais 209 230 253 278
Vendas Aprovadas 264
% Vendas Aprovadas 95%
Meta de Aprovacao 95% 95% 95% 95%
Vendas aprovadas necessarias 199 219 240 264

Fonte: Elaborada pelo autor
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Como a meta foi estabelecida para trés meses, a empresa deverd controlar as
aprovagOes constantemente para que, a partir de Agosto, o indicador atinja os 95% desejados.
A quantidade de vendas pré-estabelecidas na tabela 10 condiz com a mesma evidenciada na
perspectiva financeira, de modo a dar mais conectividade ao estudo. Nesta tabela é possivel,
inclusive, acompanhar quantas vendas no meés seriam necessdrias para que o indice de

aprovacao fosse alcangado com sucesso.

5.7.3.2 Indicador n° de processos mapeados

Este indicador mede a quantidade de processos que a empresa mapeou, com o objetivo
de tornar o fluxo de vendas mais eficiente e eficaz. A mensuragdo deste é estabelecida através
da relacdo entre duas varidveis - quantidade total de processos mapeados e total de processos

a S€rem mapeados.

OBJETIVOS INDICADOR FORMULA

(Processos mapeados) /
(Processos a serem
mapeados)

2. Mapear os processos internos de 2. N° de Processos
vendas Mapeados

Quadro 11 - Indicador 2 da Perspectiva de Processos Internos
Fonte: Elaborada pelo autor

Em resultado disto, é adquirido um percentual, cuja meta, é de atingir 100% em até

trés meses. Na tabela 11 € exemplificado o acompanhamento deste indicador.

Tabela 11 — Exemplo de relacio entre processos mapeados e processos a serem mapeados

Més do mapeamento No. Processos mapeados | Processos a serem mapeados Total
Maio 0 6 0%

Junho 2 4 33%
Julho 4 2 67%
Agosto 6 0 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

Conclui-se que mapeando em média dois processos por més a meta serd atingida com

sucesso. E importante ressaltar que os processos internos a serem mapeados, por enquanto,
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serdo focados apenas no que diz respeito ao fluxo de vendas na loja. Mapear todos os

processos da organizacdo ¢ um objetivo de menos urgéncia e com previsdo de longo prazo.

Os processos a serem mapeados inicialmente sdo os seis descritos abaixo, com seus

respectivos objetivos descritos de forma resumida:

a)

b)

c)

d)

e)

venda para demanda de recarga: cadastro de clientes para recarga + pré-analise
no sistema da Oi (se o cliente ndo estiver no SERASA, apresentar planos pos);
venda para demanda de desbloqueio: pré-andlise no sistema da Oi (se o cliente
ndo estiver no SERASA, informar que o cliente receberd o desbloqueio do
aparelho de graca caso leve um chip da loja);

venda para demanda de pré-pago: a loja evita vender o chip pré pois nido &
comissionado pela Oi. Entdo deve ser mapeado um procedimento de ocultar,
inicialmente, esta informagdo para o cliente, fazer a pré-andlise e caso seja
aprovado converter a venda para um pos;

fluxo de venda pdés-pago: acelerar o procedimento de vendas, que demora em
média trinta minutos, de modo a satisfazer mais o cliente (pela rapidez e eficiéncia
no atendimento) e aumentar a produtividade dos vendedores (pelo maior volume
de atendimentos por dia);

vendas com documentos pendentes: neste caso, a venda ndo serd aprovada caso
falte algum dos documentos previstos como obrigatérios pela Oi e pala Contax. E
necessario, entdo, mapear o fluxo completo deste tipo de situacdo para que se
garanta a eficiéncia na resolucdo destas pendéncias;

venda com desbloqueio de aparelho: a loja j4 teve problemas com o desbloqueio
que, por ser terceirizado, esté sujeito a ser cobrado do cliente e o vendedor “ganhar
por fora”. A empresa ja adotou medidas para resolver este empecilho, porém ainda
€ necessario mapear o fluxo de desbloqueio de modo que nao haja possiveis falhas

€ aumente-se a seguranga quanto a este procedimento.

5.7.4 Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Como este foi o foco do estudo, os objetivos desta perspectiva apresentam uma

caracteristica diferenciada: eles estdo abertos em iniciativas, sendo que cada uma apresenta

um indicador. No final estes indicadores de iniciativa sdo consolidados através de médias

ponderadas para um indicador geral por objetivo. Desta maneira, serdo destacados trés

indicadores por objetivo, um para o objetivo geral e dois para cada iniciativa. Isto foi feito
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para que se pudesse avaliar futuramente se os objetivos gerais estavam sendo atingidos ou nio
com o desempenho dos indicadores das iniciativas.

Os indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento sao doze, sendo quatro
para medir os objetivos gerais e oito voltados a medir as iniciativas.

Para a elaboragdo desta etapa do estudo, serd evidenciada, primeiramente, a andlise
dos indicadores das iniciativas, e posteriormente relacdo destes com o indicador geral.

Buscou-se também, nas reunides, estabelecer uma meta padrio para o atingimento dos
objetivos gerais. Através de um consenso entre os entrevistados, ficou definido que até o final

do ano de 2010, todos os indicadores devem estar com um desempenho minimo de 70%.

5.7.5 Indicador nivel de qualificacao dos funcionarios

Este indicador geral, correspondente ao objetivo “qualificar os funciondrios”, é
mensurado através da média ponderada dos indicadores “horas de treinamentos realizados”,
para medir a iniciativa “desenvolver treinamentos constantes”, e “médias individuais das
avaliacoes de desempenho”, para medir a iniciativa “analisar o desempenho operacional

através de avaliacdes”.

OBJETIVOS INICIATIVA INDICADOR FORMULA
Desenvolver 1.Horas de N° horas/treinamento por
treinamentos constantes | treinamentos funciondrio

realizados
1. Qualificar os funciondrios | Analisar o desempenho | 2.Médias individuais | Soma das notas das
operacional através de das avaliacoes de avaliagdes / N°
avaliacdes desempenho de avaliacdes

Quadro 12 - Objetivo 1 e Indicadores 1 e 2 da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Elaborada pelo autor

O primeiro indicador permitird verificar, através da relacio entre as vardveis n° horas e
treinamento por funciondrio, se os colaboradores estdo, de fato, recebendo treinamento da Oi
ou da geréncia da loja. Os treinamentos sdo de vital importancia para a qualificacdo dos
operadores, de modo que estes estejam sempre atualizados quanto as promocdes e tenham um
maior poder de argumentacdo para vender ao cliente. A tabela 12 demonstra o exemplo de

acompanhamento que serd utilizado:
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Tabela 12 — Exemplo da relacio de horas de treinamentos realizado por vendedor

Horas por Meta
Nome do Vendedor | Treinamentos nha semana treinamento (horas) Atingimento
Vendedor 1 2 01:00 2hrs 100%
Vendedor 2 1 02:00 2hrs 100%
Vendedor 3 4 00:30 2hrs 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

Ja no segundo indicador, serd informado, através da relagdo entre as varidveis soma
das notas das avaliagdes e n° de avaliacdes, a média obtida por cada vendedor nas avaliacdes
de desempenho. Estas avaliacOes serdo feitas pela geréncia, através de provas objetivas e / ou
escritas, e também pelo sistema da Oi, chamado O1 Conhece e que dispde de ferramentas de
avaliac@o on-line. A tabela 13 exemplifica o método de acompanhamento do indicador a ser

utilizado.

Tabela 13 — Exemplo de acompanhamento da média das avaliacdes

Nome do Avaliacao Avaliacao | Avaliacao Oi

Vendedor Loja 1 Loja 2 Conhece Média Meta Status
Vendedor 1 8 9 6 7,7 <7 Aprovado
Vendedor 2 7 8 7 7,3 <7 Aprovado
Vendedor 3 9 10 7 8,7 <7 Aprovado

Fonte: Elaborada pelo autor

5.7.5.1 Mensuragdo do nivel de qualificacao dos funcionérios

O nivel de qualificacdo dos operadores serd medido através da soma do desempenho

dos indicadores das iniciativas, com suas respectivas médias ponderadas.

Através das reunides, a ponderacdo da representatividade dos dois indicadores foi

estabelecida da seguinte maneira:

a) o indicador 1, “horas de treinamentos realizados” representa 30%;

b) o indicador 2, “médias individuais das avaliacoes de desempenho’ representa

70%.

Se, por exemplo, os indicadores 1 e 2 estiverem com 50% de atingimento da meta, o

nivel de qualificagdo dos funciondrios serd mensurado através da férmula abaixo:

a) nivel de qualificagdo (%) = (30% x 0,5) + (70% x 0,5) = 15% + 35% = 50%.

Podemos concluir que um desempenho de 50% em ambos indicadores acarretard em

um nivel de qualificacdo dos funcionarios de apenas 50% também. Como a meta padrio é de

70%, a empresa deve cuidar para que ambos indicadores obtenham um bom resultado.
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5.7.6 Indicador nivel de satisfacdo dos funcionarios

Este indicador geral, correspondente ao objetivo “promover satisfacdo dos
funciondrios”, é mensurado através da média ponderada dos indicadores ‘‘campanhas
semanais e mensais realizadas”, para medir a iniciativa ‘“criar e atingir as metas de
campanhas de vendas motivacionais”, e “reunioes realizadas e sugestdes implementadas™,

para medir a iniciativa “incentivar o uso da criatividade e da iniciativa”.

OBJETIVOS

INICIATIVA

INDICADOR

FORMULA

2. Promover satisfacao

dos funcionarios

Criar e atingir as metas de

campanhas de vendas
motivacionais

3. Campanhas
semanais e mensais
realizadas

N° de campanhas
aprovadas por semana /
més

Incentivar o uso da

criatividade e da iniciativa

4. Reunides realizadas
e sugestoes
implementadas

N° de reunides por més
com sugestoes
implementadas na

empresa

Quadro 13 — Objetivo 2 e Indicadores 3 e 4 da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Elaborada pelo autor

O primeiro indicador evidenciard, através da varidvel “n° de campanhas aprovadas por
semana”’, quantas campanhas estdo sendo realizadas no més. O ideal para a loja, segundo a
diretora, “é que haja, além da comissdo, uma premiacdo por atingimento de metas
desafiadoras”. A premia¢do semanal deverd ser em dinheiro, e no final do més, caso haja
sucesso no total da campanha, uma premiacdo nao monetéria deverd ser repassada a equipe
(exemplos: jantar em restaurante, televisao, celular).

Utilizando o més de Maio (construcdo do BSC) como exemplo, a tabela 14 representa

o acompanhamento do indicador.

Tabela 14 — Exemplo do acompanhamento de campanhas semanais e mensais

Premiacao
Maio |Vendas |Meta Normal | Meta Campanha | Atingimento Campanha Semanal
Semana 1 50 52 70 71% Nao
Semana 2 60 52 70 86% Nao
Semana 3 70 52 70 100% Sim
Semana 4 75 52 70 107% Sim
Total 209 280

Fonte: Elaborada pelo autor

Premiacao

Nao
mensal?
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Através deste exemplo, concluimos que o indicador apresenta quatro campanhas
semanais criadas, porém apenas duas foram atingidas, resultando no fracasso da premiacao
mensal. A meta, por sua vez, € que a equipe de vendas atinja todos os resultados semanais de
modo a ganhar o bonus no final do més.

O segundo indicador, cuja varidvel é o “n° de reunides por més com sugestdes
implementadas na empresa”, tem como objetivo controlar se houveram reunides com o grande
grupo de modo a incentivar os funciondrios a participar das mudancas e tomadas de decisdao
organizacionais. Este procedimento aumenta a satisfacdo a medida que suas idéias e sugestoes

de melhoria sdo implementadas no negdcio. A tabela 15 exemplifica o controle desta medida.

Tabela 15 — Exemplo de acompanhamento de reunioes e sugestoes implementadas

Més Maio Junho Julho
N? Reunides Realizadas 1 2 2
Meta Reunides 2 2 2
Atingimento 50% 100% 100%
Sugestdes obtidas 5 4 2
N Sugestdes implementadas 1 2 0
Meta de sugestdes implementadas 1 1 1
Atingimento 100% 200% 0%

Fonte: Elaborada pelo autor

De acordo com o exemplo, o indicador permite verificar se estdo sendo feitas as duas
reunides minimas por més, além de informar se este procedimento estd trazendo retornos
positivos a empresa, isto &€, se as sugestdes estdo sendo implementadas e os vendedores, ao
mesmo tempo em que agregam valor a organizagdo, sentem-se satisfeitos por fazerem parte

elaboracdo de melhorias.

5.7.6.1 Mensuragdo do nivel de satisfacao dos funciondrios

O nivel de satisfacdo dos funciondrios serd medido através da soma do desempenho
dos indicadores das iniciativas, com suas respectivas médias ponderadas.

Através das reunides, a ponderacdo da representatividade dos dois indicadores foi
estabelecida da seguinte maneira:

a) o indicador 3, ‘“campanhas semanais e mensais realizadas’ representa 80%;

b) o indicador 4, “reunioes realizadas e sugestoes implementadas” representa 20%.
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Se, por exemplo, o indicador 3 estiver com 50% e o indicador 4 com 100% de
atingimento da meta, o nivel de qualificacio dos funciondrios serd mensurado através da

férmula abaixo:

a) nivel de satisfagdo (%) = (80% x 0,5) + (20% x 1) = 40% + 20% = 60%.
Podemos concluir que um desempenho de 50% no indicador 3 e 100% no indicador 4,
acarretard em um nivel de satisfacdo dos funciondrios de apenas 60%. Como a meta padrao é

de 70%, empresa deve focar no indicador 3 para obter um bom resultado.

5.7.7 Nivel de retencao dos funcionarios

Este indicador geral, correspondente ao objetivo “reter os funciondrios”, é mensurado
através da média ponderada dos indicadores “colaboradores com carteira assinada”, para
medir a iniciativa “assinar a carteira apés 3 meses de trabalho como cooperativado”, e
‘“comissao acrescentada por trimestre”, para medir a iniciativa “incrementar a porcentagem

da comissao de acordo com o tempo de trabalho™.

OBJETIVOS INICIATIVA INDICADOR FORMULA
ASS,I nar a carteira 5. Funcionarios (N° de funcionarios com
apos 3 meses de . . .
com carteira carteira assinada) / (Total
trabalho como . P
. assinada de funcionarios)
cooperativado
3. Reter os
funcionarios Incrementar a .
porcentagem da 6. Comissao (Comissao atual no
comissdo de acordo | acrescentada por | Trimestre 2) — (Comissao
com o tempo de trimestre atual no Trimestre 1)
trabalho

Quadro 14 — Objetivo 3 e Indicadores 5 e 6 da perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Elaborada pelo autor

O indicador 5, tem como varidveis a relacdo entre o “n° de funciondrios com carteira
assinada” e o ‘“total de funciondrios”. Através desta, é estabelecido um percentual cujo
objetivo € analisar se a empresa estd conseguindo efetivar os seus funciondrios. Segundo o
gerente comercial, “no momento da entrevista de emprego, € deixado claro para o candidato
que nos trés primeiros meses este trabalhard sob responsabilidade da CIACOQP, cooperativa

parceira da empresa. Assim, o regime de CLT € estabelecido como uma recompensa para
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aqueles que, pelos trés meses trabalhados, conseguirem atingir a meta estabelecida. Do
contrdrio, estes permanecerdo como cooperativados ou, mais provavelmente, serdo
desligados, pois nao interessa a empresa funciondrios com resultados insatisfatérios”.

A tabela 16 representa o quadro atual de colaboradores e seus respectivos vinculos

com a empresa.

Tabela 16 — Quadro de funcionarios e vinculos empregaticios

Quadro Atual de Funcionarios (Maio 2010) Quantidade Vinculo
Vendedores 3 Cooperativa
Caixa 1 Cooperativa
Promotor de Vendas 1 Cooperativa
Gerente Comercial 1 CLT
Supervisor de BO 1 CLT
Gestor RH 1 CLT

Fonte: Elaborada pelo autor

A meta estipulada é de que, até o final do ano, todos os colaboradores estejam
vinculados sob o regime de CLT. De acordo com a diretoria, “este seria o ideal para a
empresa pois, mesmo que este regime acarrete em mais tributos, significa que a empresa esta
satisfeita com o resultado e desempenho de 100% de seus colaboradores, e conseqiientemente
o faturamento obtido serd maior”

O acompanhamento deste indicador seria feito através do exemplo proposto na tabela

17.

Tabela 17 — Exemplo de acompanhamento de funcionarios com carteira assinada

Més Maio Dezembro
N° de funciondrios 8 7
Cooperativados 5 0
CLT 3 7
Meta 100% 100%
% Carteira Assinada 38% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

No indicador 6, as varidveis atribuidas sdo ‘“comissdo atual no trimestre 27 e
113 . ~ . 9’9 .
comissao atual no Trimestre 1”. A diferenca entre as mesmas mede o progresso no aumento
da comissdo de cada colaborador. De acordo com os diretores, “esta estratégia valoriza o
vendedor de modo que, quanto mais tempo este estiver prestando servicos com resultados
satisfatorios para a empresa, mais ele ird ganhar, gerando uma relacdo de beneficio muituo e

fidelizagdo com a empresa” - objetivos inclusive encontrados nos valores da organizacao.
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As tabelas 18 e 19 exemplificam a mensura¢do deste indicador, em duas situagdes

distintas.

Tabela 18 — Exemplo 1 de acompanhamento do acréscimo de comissao

Vendedor 1 Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
Atingimento da Meta 100% 100% 100% 100%
Comissao atual 10% 11% 12% 13%
Acréscimo na comissao 1% 1% 1%

Fonte: Elaborada pelo autor

Esta é considerada a situacdo ideal, em que a meta trimestral estd sempre sendo
atingida. Em 1 ano, o vendedor aumentou sua porcentagem de comissdo em 3% sobre o

faturamento dos servigos aprovados.

Tabela 19 - Exemplo 2 de acompanhamento do acréscimo de comissio

Vendedor 2 Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
Atingimento da Meta 100% 90% 100% 100%
Comisséao atual 10% 11% 11% 12%
Acréscimo na comissao 1% 0% 1%

Fonte: Elaborada pelo autor

Este caso ¢ pertinente exemplificar com a finalidade de esclarecer bem o
funcionamento da meta e do indicador. O vendedor precisa, para acrescentar 1% ao trimestre
seguinte, atingir a meta de vendas nos trés meses do trimestre anterior. Isto porque, segundo o
diretor financeiro, “este 1% representa muito dinheiro, quando considerado que sdo 3
vendedores que ganhariam 3% de acréscimo ao ano”. Além disso, € de interesse da empresa
manter apenas aqueles que cumpram com as expectativas e tragam resultados excelentes para

0 negocio.

5.7.7.1 Mensuragdo do nivel de retencao dos funciondrios

O nivel de retencao dos funciondrios serd medido através da soma do desempenho dos

indicadores das iniciativas, com suas respectivas médias ponderadas.

Através das reunides, a ponderacdo da representatividade dos dois indicadores foi

estabelecida da seguinte maneira:

a) o indicador 5, “funcionarios com carteira assinada” representa 40%.
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b) o indicador 6, “comissao acrescentada por trimestre’ representa 60%.

Se, por exemplo, o indicador 5 estiver com 80% e o indicador 4 com 30% de
atingimento da meta, o nivel de qualificacdo dos funciondrios serd mensurado através da

formula abaixo:
a) nivel de reten¢do (%) = (40% x 0,8) + (60% x 0,3) =32% + 18% = 50%.

Podemos concluir que um desempenho de 80% no indicador 5 e 30% no indicador 6,
acarretard em um nivel de satisfacdo dos funciondrios de apenas 50%. Como a meta padrio é

de 70%, a empresa deve cuidar para que ambos indicadores obtenham um bom resultado.

5.7.8 Nivel de comunicacio dos funcionarios

Por fim, o ultimo indicador geral, correspondente ao objetivo ‘“comunicar os
funciondrios de vendas eficientemente”. Este € mensurado através da média ponderada dos
indicadores “recebimento do feedback diario”, para medir a iniciativa “promover feedback
de desempenho constantemente”, e “‘comunicados com assinaturas de conhecimento’, para

medir a iniciativa “informar aos vendedores os comunicados da Oi, com assinaturas de

conhecimento”.
OBJETIVOS INICIATIVA INDICADOR FORMULA
Promover feedback de 7. Recebimento do ( Feedback .
desempenho cr . realizados) / (Dias
Jeedback diario
. constantemente trabalhados)
4. Comunicar os
funcionarios de vendas Informar aos
eficientemente vendedores os 8. Comunicados (Comunicados
comunicados da Oi, | com assinaturas de | assinados) / (Dias
com assinaturas de conhecimento trabalhados)
conhecimento.

Quadro 15 - Objetivo 4 e Indicadores 7 e 8 da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Elaborada pelo autor

O indicador 7, através da relacio entre as varidveis de “feedback realizados” e “dias
trabalhados”, tem como objetivo certificar de que os funciondrios estdo recebendo retorno
sobre o seu desempenho diariamente. De acordo com o gerente comercial, “esta atividade é

importante pois a meta da empresa estabelecida pela Oi € muito agressiva, e assim €
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necessario que haja um controle constante e eficaz sobre vendas, de modo que ndo chegue o
final do més e o objetivo esteja inalcancdvel”.

Atualmente na empresa, o ranking € impresso todos os dias e disponibilizado junto ao
caixa para todos os vendedores. Porém s6 isto nao € suficiente, a diretora da empresa acredita
que ‘€ importante que o gerente comercial realize um feedback com cada vendedor de modo a
informa-los melhor quanto ao seu desempenho, alertd-los sobre resultados insatisfatérios e,
por fim, orientd-los para que os objetivos sejam atingidos da melhor maneira possivel”.

O acompanhamento da realizacao dos feedbacks serd demonstrado através do exemplo

da tabela 20.

Tabela 20 — Exemplo de acompanhamento de feedback

Més Maio de 2010
Nome do Vendedor | Feedback 01/05 Feedback 02/05 | Feedback 03/05 | Feedback 04/05
Vendedor 1 Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu
Vendedor 2 Nao recebeu Recebeu Nao Recebeu Recebeu
Vendedor 3 Nao recebeu Nao recebeu Nao recebeu Nao recebeu

Fonte: Elaborada pelo autor

Dessa maneira, através da tabela 21 sera possivel realizar uma anélise da porcentagem

de funciondrios com feedback realizados e controlar o atingimento da meta estabelecida.

Tabela 21 — Exemplo de acompanhamento da meta de feedback

Nome do Vendedor Feedbacks realizados Dias trabalhados Atingimento
Vendedor 1 4 4 100%
Vendedor 2 2 4 50%
Vendedor 3 0 4 0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Ja o indicador 8, mensurado através da relacdo entre as varidveis “comunicados

assinados” e “dias trabalhados”, tem como propdsito garantir que todos os vendedores estejam

atualizados diariamente sobre:

a) novos servigcos da Oi;

b) novas ofertas e promogdes;

¢) novos treinamentos disponibilizados pela ferramenta Oi Conhece;

d) alteracdes nos planos;

e) prorrogacdo de campanhas;

f) erratas.
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De acordo com a diretora, “estes comunicados sdo hospedados no site da Oi com uma

determinada freqiiéncia, e cabe ao gerente comercial a funcdo de filtrar aquelas que sdo

importantes para o conhecimento dos vendedores”.

A tabela 22 exemplifica o controle a ser implementado para este procedimento.

Tabela 22 — Exemplo de controle de comunicados assinados

Més Maio de 2010
Comunicado Oi | Comunicado Oi
Nome do Vendedor 01/05 02/05 Comunicado Oi 3/05 | Comunicado Qi 4/05
Vendedor 1 Assinou Assinou Assinou Assinou
Vendedor 2 N&o assinou Assinou N&o assinou Assinou
Vendedor 3 N&o assinou N&o assinou N&o assinou N&o assinou

Fonte: Elaborada pelo autor

Através desta relacdo inicial, serd possivel realizar uma andlise da porcentagem dos
colaboradores cientes de todos os comunicados da Oi, e controlar o atingimento da meta

estabelecida, como mostrado na tabela 23.

Tabela 23 — Exemplo de acompanhamento da meta de comunicados assinados

Nome do Vendedor Comunicados Assinados Dias trabalhados Atingimento
Vendedor 1 4 4 100%
Vendedor 2 2 4 50%
Vendedor 3 0 4 0%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.7.8.1 Mensuragdo do nivel de comunicagao dos funciondrios

O nivel de comunica¢@o dos funciondrios sera medido através da soma do desempenho

dos indicadores das iniciativas, com suas respectivas médias ponderadas.

Através das reunides, a ponderagdo da representatividade dos dois indicadores foi
estabelecida da seguinte maneira:

a) o indicador 7, “recebimento do feedback diario” representa 70%;

b) o indicador 8, “comunicados com assinaturas de conhecimento” representa
30%.
Se, por exemplo, o indicador 7 estiver com 60% e o indicador 8 com 90% de
atingimento da meta, o nivel de qualificacdo dos funciondrios serd mensurado através da
férmula abaixo:

a) nivel de comunicacdo (%) = (70% x 0,6) + (30% x 0,9) =42% + 27% = 69%;
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Podemos concluir que um desempenho de 60% no indicador 7 € 90% no indicador 8,
acarretard num nivel de satisfacdo dos funcionérios de 69%. Como a meta padrdo é de 70%, a

empresa deve focar no indicador 7 para obter um bom resultado.

5.8 PERIODICIDADE / FREQUENCIA DAS MEDICOES

Como pdde ser visto até entdo, os diversos indicadores estabelecidos sdo avaliados de
acordo com um determinado periodo. Dessa maneira, € importante evidenciar e deixar claro a
freqiiéncia em que as medicdes serdo executadas nos objetivos estratégicos de cada

perspectiva.

5.8.1 Perspectiva Financeira

A tabela 24 representa a freqiiéncia referente aos indicadores financeiros da empresa,

acordadas em reunido com os responsaveis.

Tabela 24 — Freqiiéncia de Avaliacido da Perspectiva Financeira

Indicador Freqliéncia de Avaliacao
Faturamento Bruto Mensal
Custos da venda a serem reduzidos Trimestral

Fonte: Elaborada pelo autor

Foi estabelecido que o faturamento serd acompanha em todo fechamento de més,
juntamente com as vendas. A reducdo de custos, por ser um processo mais lento, serd

monitorada uma vez a cada trés meses.

5.8.2 Perspectiva de Clientes

A tabela 25 representa a freqiiéncia referente aos indicadores de clientes da empresa,

acordadas em reunido com 0s responsaveis.

Tabela 25 - Freqiiéncia de Avaliacio da Perspectiva de Clientes

Indicador Freqliéncia de Avaliacao
N° de novos clientes cadastrados Mensal
N° de clientes fidelizados Mensal

Fonte: Elaborada pelo autor
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Foi estabelecido que o acompanhamento dos dois indicadores sera feito no fechamento

de todo o més, pois se relaciona diretamente com as vendas realizadas.

5.8.3 Perspectiva de Processos Internos

A tabela 26 representa a freqiiéncia referente aos indicadores de processos internos da

empresa, acordadas em reunido com os responsaveis.

Tabela 26 - Freqiiéncia de Avaliacdo da Perspectiva de Processos Internos

Indicador Freqliéncia de Avaliacao
Porcentagem de Vendas Aprovadas Mensal
Processos internos mapeados Mensal

Fonte: Elaborada pelo autor

Foi estabelecido que o acompanhamento dos dois indicadores serd feito mensalmente.
Isto porque o indicador de vendas aprovadas relaciona-se diretamente com as vendas mensais.
Ja os processos a serem mapeados, como visto anteriormente, sdo 6 e, segundo os diretores, “é

interessante que se tenha um controle para que pelo menos 1 por més seja elaborado™.

5.8.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A tabela 27 representa a freqii€éncia referente aos indicadores de aprendizado e

crescimento da empresa, acordadas em reunido com 0s responsaveis.

Tabela 27 - Freqiiéncia de Avaliacio da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Indicador Freqliéncia de Avaliacao
Horas de treinamentos realizados Semanal
Meédias individuais das avaliacdes de desempenho Mensal
Campanhas semanais e mensais realizadas Semanal
Reunides realizadas e sugestdes implementadas Mensal
Colaboradores com carteira assinada Trimestral
Comissao acrescentada por trimestre Trimestral
Recebimento do feedback diério Diaria
Comunicados com assinaturas de conhecimento Diaria

Fonte: Elaborada pelo autor

Nesta perspectiva, o controle dos indicadores foi adaptado diretamente as metas

estabelecidas para cada objetivo estratégico. Esta foi a melhor alternativa encontrada nas



79

reunides. Assim, se a meta de um indicador de desempenho, por exemplo, € ser atingida em

até 3 meses, entdo a freqii€éncia devera ser, no minimo, trimestral.

5.9 RESPONSABILIDADES SOBRE OS INDICADORES

No Balanced Scorecard, cada indicador ou grupo de indicadores devera ter um
colaborador, de um determinado setor da empresa, responsdvel pelo monitoramento, pela
andlise e pela avaliacdo.

Nesta etapa, foram os entrevistados que decidiram as divisdes e atribui¢des das
atividades, baseado nas funcdes correspondentes ao cargo de cada um. Diante disto,
distribuiram-se os indicadores de cada perspectiva em setores de responsabilidades, da

seguinte maneira:

5.9.1 Perspectiva Financeira

A tabela 28 representa as responsabilidades pelo monitoramento, andlise e avaliacao

dos indicadores financeiros da empresa.

Tabela 28 — Responsabilidade sobre os indicadores da Perspectiva Financeira

Indicador Monitoramento Analise Avaliacao
Faturamento Bruto Diretor Diretor Diretor
Custos da venda a serem reduzidos | Gerente Administrativo | Gerente Administrativo Diretor

Fonte: Elaborada pelo autor

5.9.2 Perspectiva de Clientes

A tabela 29 representa as responsabilidades pelo monitoramento, andlise e avaliagdo

dos indicadores de clientes da empresa.

Tabela 29 - Responsabilidade sobre os indicadores da Perspectiva de Clientes

Indicador Monitoramento Andlise Avaliacao
S -
N® de novos clientes Gerente Administrativo Gerente Administrativo G.e r.ente.
cadastrados Administrativo
S -
N d.e clientes Gerente Administrativo Gerente Administrativo G.e r.ente.
fidelizados Administrativo

Fonte: Elaborada pelo autor
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A tabela 30 representa as responsabilidades pelo monitoramento, andlise e avaliacao

dos indicadores de processos internos da empresa.

Tabela 30 - Responsabilidade sobre os indicadores da Perspectiva de Processos Internos

Indicador Monitoramento Analise Avaliacdo
% Vendas Supervisor de Backoffice Gerente Comercial Diretor
Aprovadas
Processos internos . . - . Gerente
mapeados Supervisor de Backoffice | Gerente Administrativo Administrativo

Fonte: Elaborada pelo autor

5.9.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A tabela 31 representa as responsabilidades pelo monitoramento, andlise e avaliagdo

dos indicadores de aprendizagem e crescimento da empresa.

Tabela 31 - Responsabilidade sobre os indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Indicador

Monitoramento

Analise

Avaliacao

Horas de treinamentos
realizados

Gestor de RH

Gestor de RH

Gestor de RH

Meédias individuais das
avaliacdes de desempenho

Gestor de RH

Gestor de RH

Gestor de RH

Campanhas semanais e
mensais realizadas

Gerente Comercial

Gerente Comercial

Diretor

Reunioes realizadas e
sugestdoes implementadas

Gerente Comercial

Gerente Comercial

Gerente Comercial

Colaboradores com carteira
assinada

Gestor de RH

Gestor de RH

Diretor

Comissao acrescentada por
trimestre

Supervisor de
Backoffice

Gerente
Administrativo

Diretor

Recebimento do feedback
didrio

Gerente Comercial

Gerente Comercial

Gerente Comercial

Comunicados com
assinaturas de conhecimento

Gerente Comercial

Gerente Comercial

Gerente Comercial

Fonte: Elaborada pelo autor

E importante ressaltar que as funcdes de cada setor da empresa jd foram destacadas
anteriormente, junto ao organograma organizacional. A determinacdo de responsdveis
permite que o BSC seja mais fécil de ser acompanhado, pois haverd uma divisdo de tarefas em
que cada drea da empresa serd encarregada de monitorar, analisar e avaliar indicadores

correspondentes as suas competéncias e especialidades.
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A andlise da responsabilidade sobre os indicadores permite-nos concluir que os
diretores envolvem-se mais com questdes financeiras; o gerente administrativo envolve-se
mais com andlise de sistemas, clientes e processos internos; o papel do gerente comercial €
atribuido a tudo que € relacionado a vendas; o supervisor de Backoffice concentra-se no
monitoramento e nas questdes burocriticas dos processos internos e das vendas; e, por fim, o

gestor de RH encarrega-se de questdes que envolvem treinamentos e avaliacdo de pessoas.
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6 MAPA ESTRATEGICO

Ap6s a conclusao do BSC, e etapa final do trabalho consiste em elaborar um mapa
estratégico que possibilite aos colaboradores avaliar como suas func¢des estio relacionadas aos
objetivos estratégicos da organizagdo, permitindo que estes estabelecam relagdes de causa e
efeito entre os indicadores de modo a atingir as metas almejadas pela empresa. Dessa maneira
visualiza-se de forma clara e resumida os objetivos a serem desenvolvidos, monitorados e
avaliados pela administracdo em cada perspectiva.

Na tabela 32, sdo estabelecidas as relagdes entre os indicadores, isto €, qual o impacto
que um objetivo proporciona no outro. A variacdo do indicador “causa” levard uma
conseqii€éncia para o indicador “efeito”, podendo esta ser positiva ou negativa, dependendo

unicamente da caracteristica do indicador.

Tabela 32 - Causa x Efeito (Painel de Objetivos e Indicadores do BSC)

Perspectiva Financeira

F1: Aumentar o faturamento Faturamento Bruto CL C2, 11, Positivo
Al, A2

F2: Reduzir o custo das vendas Custos da venda a serem reduzidos A3 Negativo

Perspectiva dos Clientes

C1: Captacdo de novos clientes N° de novos clientes cadastrados C2,12, A1 Positivo

C2: Relacionamento e fidelizacdo de clientes N° de clientes fidelizados C1,12, A1 Positivo

Perspectiva dos Processos Internos

Porcentagem de Vendas

I1: Aumentar o indice de vendas aprovadas
Aprovadas

Al, A4 Positivo

I2: Mapear os processos internos de vendas Processos internos mapeados A4 Positivo

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Horas de treinamentos realizados

Al: Qualificar os operadores Médias individuais das avaliagdes de

desempenho

Campanhas semanais e mensais
realizadas

Reunides realizadas e sugestdes
implementadas

A2: Promover satisfagdo dos funciondrios

Colaboradores com carteira assinada
A3: Reter os funcionérios

Comissdo acrescentada por trimestre

Recebimento do feedback didrio

A4: Comunicar os funciondrios eficientemente - -
Comunicados com assinaturas de

conhecimento

Fonte: Elaborada pelo autor
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A seguir foi realizada a andlise de cada objetivo, justificando-se por que seu resultado

¢ influenciado pelas outras estratégias:

a)

b)

d)

F1: Aumentar o faturamento: a captacio de novos clientes tem como
objetivo aumentar o volume de vendas da loja (Cl1); clientes fidelizados
tenderdo a voltar na loja mais vezes e adquirir mais servicos, além de fazer
indicacdes (C2); o indice de vendas aprovadas, a medida que aumenta, garante
um comissionamento mais elevado (I1); vendedores qualificados possuem uma
capacidade melhor de argumentacdo e conversao, gerando mais vendas (Al); e
funciondrios satisfeitos contribuem com resultados acima do esperado (A2);
F2: Reduzir o custo das vendas: E importante ressaltar que nem sempre um
efeito negativo significa que a empresa estd sendo prejudicada. No caso da
empresa, a retencdo dos funciondrios os torna mais caros para a empresa,
devido aos tributos da CLT e ao acréscimo de comissdo, porém se esta acao
estd sendo implementada na empresa € porque o retorno sobre esse capital
investido é muito maior do que o custo extra gerado (A3);

C1: Captacao de novos clientes: clientes fidelizados tendem a indicar novos
clientes para a loja (C2); o mapeamento dos processos torna o atendimento
mais 4gil possibilitando que o vendedor tenha uma produtividade maior
durante os dias (I2); vendedores mais qualificados sdo capazes de conquistar
mais clientes (Al);

C2: Relacionamento e fidelizacao de clientes: quanto maior a quantidade de
novos clientes, maior a possibilidade de adquirir clientes fidelizados
futuramente (Cl); o mapeamento aumenta a qualidade e eficiéncia no
atendimento, resultando na satisfacdo e fidelizacdo do cliente junto ao
vendedor e a loja (I2); vendedores qualificados possuem uma capacidade maior
de cativar o cliente e vender mais de um servigo para 0 mesmo, N0 mMesmo
momento ou futuramente (Al);

I1: Aumentar o indice de vendas aprovadas: vendedores mais qualificados
conseguem, além de vender mais, vender com mais qualidade e obter um alto
indice de aprovacdo (Al); se os vendedores estdo bem comunicados quanto as
suas vendas e pendéncias de aprovagdes, este indice aumentard naturalmente
(A4);

I2: Mapear os processos internos de vendas: vendedores bem comunicados

executardo as normas do mapeamento de maneira mais eficiente e eficaz (A4).
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Estabelecida a relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos, por fim, é

elaborado o mapa estratégico da empresa, conforme a figura 2 a seguir.

Perspectiva
Financeira
—* F1: Aurmentar o F2: Reduziro
faturamento = * | custo das vendas
—
L 3
Perspectiva
de Clienmtes
C1: Captagdo de Relacionamento e
novos clientes h v fidelizagdo de
clientes

H |

Ferspectiva
de Processos
Intermos
11: Aumentar o 12: Mapear os
indice de vendas processos internos
aprovadas de vendas
T Ferspectiva de
Aprendizagem
& Crescimento

Ad: Comunicar oz
funcionanos
eficientermente

A2: Fromover
A1l: Qualificar os satisfagdo dos
operadores funcionanios

AJ: Reteros
funcionaros

Figura 2 - Mapa Estratégico da Inetcomm, Agente Exclusivo da Oi
Fonte: elaborado pelo autor

Através das setas, verifica-se a relacdo de causa e efeitos entre os objetivos

estratégicos da empresa de todas as perspectivas.
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A elaboragdo do mapa estratégico permitird que se estabeleca uma relacdo mais
detalhada no futuro, com indices quantitativos que proporcionem uma informac¢do mais

precisa para a tomada de decisoes.
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7 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Este estudo teve como objetivo principal, o desenvolvimento da metodologia do
Balanced Scorecard, em um agente autorizado da Oi, localizado no Centro de Porto Alegre.
Este sistema de gestdo buscou traduzir a estratégia da empresa em objetivos, medidas, metas e
iniciativas de facil entendimento pelos participantes da organizacdo, de modo a analisar o
desempenho organizacional através de indicadores.

O modelo de BSC proposto foi desenvolvido com foco na Perspectiva de Aprendizado
e Crescimento, devido a identificagdo da importancia dessa como vetor essencial para o
crescimento de todos os outros objetivos e, principalmente, de aumentar rapidamente o
faturamento mensal. A elaboracdo do mapa estratégico foi muito importante para tornar mais
visivel a todos os colaboradores os principais objetivos da organizacdo, de modo que estes se
conscientizassem de seu papel para o atingimento das metas e conhecessem as relacdes de
causa e efeito entre os indicadores definidos.

Através do BSC foi possivel identificar os indicadores desempenho que permitirdo aos
gestores acompanhar o atingimento de todas as estratégias estabelecidas na empresa, definidas
nas reunides e entrevistas. Outra contribuicdo importante foi a questdo da participacdo e
atribuicdo de responsabilidades, pois possibilitou que supervisores e gestores de outras dreas
também pudessem contribuir de maneira eficaz, para que ndo ficasse apenas ao cargo dos
diretores da empresa. Dessa forma, constata-se que a empresa ganhard ndao sé com o0s
resultados proporcionados pelo BSC futuramente, mas também com a confiabilidade e
satisfacdo entre os diversos niveis organizacionais.

A contribuicdo académica deste trabalho encontra-se no fato dele apresentar um
modelo de BSC para o tipo de empresa estudada. A maioria dos estudos aponta para modelos
das empresas de telecomunica¢do e ndo para pontos ou agentes exclusivos de vendas. Um
modelo deste tipo pode vir a agregar elementos a outros modelos conceituais ja estabelecidos
nas pesquisas de Kaplan e Norton (2004).

Na realizacao deste estudo, foram identificados algumas limitagdes que, por sua vez,
podem afetar diretamente nos resultados almejados pela empresa. Dentre elas, o fato de ndo
ter sido possivel testar os indicadores definidos, de modo a verificar se estes realmente
medem os objetivos propostos no BSC. Além disso, a empresa tem muito pouco tempo de
operacdo, o que nao permite uma grande quantidade de dados para fins de andlise

comparativa, visto que seria interessante, por exemplo, comparar o desempenho da empresa
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num determinado més em relacdo ao ano anterior, verificando mais precisamente o resultado
obtido.

No entanto, estas limitacdes podem sugerir trabalhos futuros, tais como: outros alunos
de TCC construirem modelos de BSC em empresas similares a fim de verificar a validade
deste modelo aqui construido; ou entdo, realizar um trabalho de implementacdo deste modelo
em empresas similares. Também, como continuidade deste trabalho sugere-se que a empresa
estudada implemente este BSC e avalie os indicadores ao longo de um periodo de tempo, para
entdo rever suas varidveis e ponderagdes, ajustando a métrica do objetivo. Este procedimento
de ajuste e revisdo continua € visto como algo natural na implementagdo de indicadores pelas

metodologias de qualidade (Kaplan e Norton, 2004).
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ANEXO A - PERSPECTIVA FINANCEIRA
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RESPONSA

PERSPECTIVA OBJETIVOS METAS INDICADOR FORMULA VEL FREQUENCIA IMPACTADO POR
Fat Obtido =
N° Vendas x
R$ 100,00
Em 2010, $
aumentar 10% de
A1l: Aumentar o ¢ Fatura-mento | Fat Esperado . C1,C2,11, A1, A2
faturamento ao ~ Diretor Mensal.
faturamento N - Bruto de Més Atual
més em relacdo ao R
- ; = Fat Mé&s
. . més anterior. .
Financeira Anterior +
10%
(Custos
A2: Custos de Totais) —
Reduzir o custo | Reduzirem 30% | venda a serem | (Redugdo de Diretor Trimestral A3
das vendas até o final do ano reduzidos Custos

Obtidos)




ANEXO B - PERSPECTIVA DE CLIENTES

PERSPECTIVA OBJETIVOS METAS INDICADOR FORMULA RESPONSAVEL FREQUENCIA IMPACTADO POR
(Total de
Aumentar a Clientes Més
CL: carteira de N° de novos Atual) — (Total Gerente
T clientes em 300 | clientes cadastra- ) A .. ) Mensal
Captagio de novos P de Clientes Més | Administrativo C2, 12, Al
lientes % até o final do dos A )
. ano nterior)
Clientes
Aumentar em 5 (N° de vendas)
. % ao trimestre as | N° de clientes
C2: Relacionamento e . — Gerente
o . vendas para fideliza- o - .. . Mensal C1,12, A1
fidelizacdo de clientes . . (N° clientes Administrativo
clientes ja dos

cadastrados.

novos)




ANEXO C - PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS METAS INDICADOR FORMULA RESPONSAVEL | FREQUENCIA IMPZI‘)gf{ADO
95% de vendas
° o (Vendas Aprovadas) /
) A aprovadas por %o Vendas ; Gerente
I1: Aumentar o indice X . (Vendas Totais) . . Mensal A1, A4
més no sistema Aprovadas Administrativo
de vendas aprovadas .
em até 3 meses.
Processos
Internos
12: 1009 Pr m
00% dos Processos (Processos mapeados) Gerente
Mapear os processos processos , / (Processos a serem Admini , Mensal A4
internos de vendas mapeados em Internos mapeados) ministrativo
mapeados

até trés meses
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ANEXO D - PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO
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PERSPECTIVA OBJETIVOS INICIATIVAS METAS INDICADOR FORMULA RESPONSA-VEL | FREQUENCIA 'MP'A;%LADO
. 2 horas de N© N©
Desenvglc:/rfsrtgstlggmentos trzgg}rgﬁgtoopror horas/treinamento | horas/treinamento Gestor de RH Semanal
Al: vendedgr por funcionario por funcionério
Qualificar os Soma das notas
funcionarios Analisar o desempenho Nota minimaa | das avaliacdes / Soma das notas
operacional através de artir de 7 Ne ¢ das avaliagbes / N° | Gestor de RH Mensal
avaliacoes P - de avaliagbes
de avaliacdes
Pelo menos 1
campanha
Criar e atingir as metas de semanal e g:mgsgiza: N¢ de campanhas Gerente
campanhas de vendas mensal todos os mensais aprovadas por Comercial Semanal
A2: motivacionais meses, 100% : semana/més
e realizadas
Promover atingida pela
satisfacdo dos equipe
funcionari i6 o e i6
e més com todos | Founives | N OGRS pOr
Aprendizado e Incentivar o uso da realizadas e ~ Gerente M |
Crescimento criatividade e da iniciativa | °® colaborad9 res sugestoes ___ sugestoes Comercial ensa
e 1 sugestao imolementadas implementadas na
implementada P empresa
o,
Assinar a carteira apds 3 fu-lr—w?:g;n%?ig,sdgsm (N® de funcionarios
meses de trabalho gomo carteira assinada Funcionarios com com carteira Diretor Trimestral
. . e carteira assinada | assinada) / (Total
A3: cooperativado até o final do ano de funcionarios)
Reter os de 2010.
funcionarios Incrementar a porcentagem Aumentar 1% a Comissio (Comisséao atual no
ara p 9 cada 3 meses Trimestre 2) — . .
da comisséo de acordo com carteira acrescentada por (Comisséo atual no Diretor Trimestral
com o tempo de trabalho . trimestre .
assinada. Trimestre 1)
100% dos
Promover feedback de funcnonanos Recebimento do (Feedback_ Gerente .
) desempenho cientes de seu - realizados) / (Dias . Diaria
A4: feedback diario Comercial
Comunicar os constantemente dgse:mpen ho trabalhados)
funcionarios diariamente
o,
eficientemen- Informar aos vendedores fl}r?gc{;gﬁis Comunicados (Comunicados
te 0s comunicados da Oi, com cientes de todos | com assinaturas | assinados)/ (Dias Gerente Diaria
assinaturas de Comercial

conhecimento.

0s comunicados
diariamente

de conhecimento

trabalhados)




