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CONVERSA INICIAL

Nesta etapa, vamos iniciar uma jornada de estudos por diferentes temas
ligados a estratégia. Serdo abordados, nas proximas segdes, 0s seguintes

assuntos:

e Mapa estratégico;

e Perspectiva financeira;

e Perspectiva do cliente;

e Perspectiva dos processos internos;

e Perspectiva de aprendizado e crescimento.

O objetivo desse percurso entre os diferentes temas que serédo tratados é
a construgdo estruturada de estratégias empresariais, seja em empresas
publicas e/ou privadas. Assim, gestores precisam se preparar para os desafios
que o processo estratégico exige, desde a sua maturagao, decisbes e agdes de
implementacdo e controle. No decorrer desta etapa veremos aspectos que
apontam para um caminho a ser seguido, bem como vamos acompanhar a
trajetoria ja percorrida.

A utilizagao de termos como jornada, percurso, caminho e trajetoria nesta
nossa conversa inicial é intencional, especialmente porque veremos nesta etapa
como os gestores podem se preparar para as dificuldades de elaboragao,
implantagéo e controle de medidas estratégicas com a utilizagdo de um guia que
oriente as dire¢cdes a serem seguidas, instrua sobre maneiras de se avangar de

forma segura e nos chame a atengao sobre possiveis obstaculos.

CONTEXTUALIZANDO

(
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N&do faz muito tempo que uma viagem de carro entre cidades e
principalmente interestadual era uma verdadeira aventura. Ainda pode ser, mas
ao menos nao havia uma facilidade tdo conhecida (e acessivel) que hoje é
possivel ser utilizada — o GPS (Global Positioning System ou Sistema de
Posicionamento Global). Essa tecnologia facilitou a vida de muita gente e
embora a nostalgia do antigo mapa impresso (ou do Guia Quadro Rodas —
Editora Abril) ainda possa remeter a lembrangas de viagens com alguns
problemas, infelizmente alguém sempre se perdia em algum momento da
viagem. A comodidade do GPS, que foi incorporado em equipamentos méveis,
principalmente smartphones e hoje ja é incluido de fabrica nos proprios veiculos
como carros € caminhdes, € inarravel.

A funcionalidade de um GPS, seja nas rodovias, na aviagao ou no préprio
contexto urbano, traz a segurancga de que saberemos o caminho a ser seguido
uma vez que um destino final seja apontado. Mas n&o é somente na fungéo de
orientar o deslocamento de A para B que um sistema de navegacgao por satélite
é util. Hoje, é possivel, no momento de configuragéo do trajeto e no decorrer do
percurso, saber qual € o melhor caminho, dado que o sistema tem acesso a
informacdes de outros equipamentos de GPS. Assim, a orientacdo, otimizacao
do percurso e do tempo de deslocamento se tornaram os principais beneficios
de se utilizar um GPS.

E como seria bom se as empresas possuissem uma espécie de GPS que
pudesse ser usado por gestores como instrumento de orientacdo e de
aperfeicoamento da jornada estratégica da empresa! Algo que permitisse a
visualizagdo do caminho a ser seguido, bem como fosse um sistema de alerta
para determinadas situagdes. Assim como o GPS faz sobre congestionamentos
e incidentes que podem ter ocorrido logo a frente no trajeto programado. Pois
bem, académicos, consultores e gestores concordam com isso, e a corrida em
medir e melhorar o desempenho organizacional levou ao desenvolvimento de
modelos conceituais e ferramentas para serem utilizadas como guias pelas

organizagdes. Quase como se fosse um GPS que utilizamos para nos orientar!
TEMA 1 - MAPA ESTRATEGICO

A necessidade de orientagdo para que gestores obtivessem resultados
significativos ao utilizarem principios estratégicos na gestdo de empresas fez

com que se percebesse que esses resultados sdo consequéncia de um processo



que envolve descrever o que se deseja em termos estratégicos. E fundamental
mensurar o desenrolar das escolhas efetuadas, mas também realizar um
alinhamento estratégico a fim de que se mantenha no curso definido ou sejam
realizados ajustes caso necessarios. Esse sistema pode ser visualizado na frase
de Kaplan e Norton (2004, p. xi) ao afirmarem que “n&o se pode gerenciar o que
nao se pode medir [...]. Ndo se pode medir o que n&o se pode descrever”.

Essa declaracdo evidéncia que existe um ponto de inicio — a descrigéo.
Por isso, esses mesmos autores desenvolveram o conceito de mapa estratégico,
apresentado como um modelo para descrever, mensurar e contribuir para que
gestores gerenciem diferentes elementos que fazem parte da organizagao e que

devem ser conectados na busca por alinhamento estratégico.

Crédito: Rauf Aliyev/Shutterstock.

Em uma visdo bem simples e pratica, utilizando alguém que possui uma
rotina diaria que exige diferentes deslocamentos, seria mais ou menos assim:
determinada pessoa precisa ir ao mercado, passar na lavanderia, ter uma
consulta médica e (antecipando aqui) ter a infelicidade de perceber um pneu
furado no seu carro bem no meio disso tudo.

Imagine o planejamento para uma jornada de um dia como este: aonde ir
primeiro? Qual é a melhor organizacéo de trajetos e momento para cada coisa?
Passar no mercado e deixar itens congelados no veiculo durante um
determinado tempo nao é uma possibilidade: imprevistos acontecem, como um
pneu furado, e esperamos que isso tenha ocorrido somente apds a consulta
meédica, que tem horario marcado. O ponto aqui com esse exemplo é convidar

vocé a refletir que, na gestdo empresarial, o planejamento existe (deve existir!),




tarefas a serem executadas e objetivos a serem atingidos s&o constantes,
contratempos também surgem.

Por isso Savagnago e Vizeu (2020, p. 103) sugerem que mapas
estratégicos sejam utilizados como “representagdes graficas que facilitam aos
envolvidos visualizar e aplicar a estratégia da empresa”. Assim como fazer um
mapa do itinerario, marcar os horarios, e planejar a melhor sequéncia de tarefas
poderia ajudar a pessoa da situagao hipotética apresentada anteriormente a
cumprir sua jornada diaria.

O mapa estratégico, baseado no Balanced Scorecard — BSC, outra
ferramenta estratégica desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton, foi
elaborado como um modelo que revela como a estratégica conecta os
denominados ativos intangiveis que as empresas possuem e que unidos criam
valor para a organizagdo. Como ativos intangiveis sao considerados elementos
nao materiais que ndo possuem uma natureza fisica, ndo podem ser tocados,
como marcas e patentes, treinamentos, conhecimento e informagdes, tecnologia
e até mesmo softwares (Kaplan; Norton, 2004).

Perceba que o criar valor para a empresa também apresenta uma
conotagdo subjetiva, pois mesmo que se saiba o valor gasto (custo) em
determinado treinamento, pode-se ndo ter como avaliar o retorno financeiro
disso em termos do caixa da empresa, mesmo que seja um treinamento
especifico para consultores de venda, por exemplo, o aumento do faturamento
da empresa apos a formacao dessa equipe nao necessariamente pode ser o
resultado deste treinamento. Por isso os mapas estratégicos, como veremos a
seguir, também procuram tangibilizar resultados que possam ser apresentados
de forma mais objetiva.

Os fundamentos do Balanced Scorecard compreendem 4 (quatro)

perspectivas:

e A financeira (substituida em alguns casos por recursos);
e A do cliente;
e A dos processos internos €;

e De aprendizado e crescimento.

Os mapas estratégicos permitirdo que gestores possam observar a
relacdo de causa e efeito entre os objetivos dessas diferentes perspectivas

(Savagnago; Vizeu, 2020), pois assim como graficos, tabelas e fluxogramas sao



representagcdes graficas que simplificam por meio de um esquema diversas
informagdes ao serem organizadas e contribuem com a orientacdo do analista
que os avalia, o mapa estratégico também possibilita isso ao integrar diversas

informagdes dentro das quatro categorias citadas anteriormente.
TEMA 2 — PERSPECTIVA FINANCEIRA

Antes de apresentar um mapa estratégico pronto, como pode ser
visualizado por vocé caso realize uma pesquisa rapida na internet pelo termo,
vamos olhar primeiro as perspectivas que compdéem um mapa estratégico,
iniciando pela primeira delas para que inicialmente haja o entendimento dos
elementos que compdem a ferramenta, para que, ai sim, ao final, |a na parte
pratica desta etapa, um modelo seja apresentado, e vocé, com o conhecimento
adquirido na etapa sobre a ferramenta, possa aplica-lo.

A perspectiva financeira poderia ser defendida como a primeira a ser
observada — como fazem Savagnago e Vizeu (2020) —, especialmente por ter
relagdo com desempenho e resultados financeiros. Ao pensarmos que, mesmo
em se tratando de empresas publicas, de organizagdes ndo governamentais
(ONGs) ou de instituicbes filantropicas, a busca pode ndo ser necessariamente
centrada na rentabilidade e no lucro, mas a reducao de custos e a otimizacao de
recursos financeiros sempre fardo parte do contexto organizacional e
institucional ndo importa a natureza e o objetivo da pessoa juridica. Assim, se
produzir mais, vender mais, faturar mais, ter retorno maior e mais rapido sobre
investimento é constantemente desejado pela maioria das empresas (privadas),
entdo um modelo para ser usado na gestdo teria que necessariamente
considerar uma perspectiva financeira. E por isso que essa perspectiva recebe
tanta atencao e, por vezes, é considerada como a principal entre as demais.

Kaplan e Norton (2004) captaram a esséncia da perspectiva financeira
nas organizagdes ao escreverem que essa perspectiva deve contribuir para que
se ajuste o equilibrio de forgas que podem ser contraditérias dentro das
empresas, como a busca por resultados de curto prazo versus longo prazo. Por
exemplo, um gestor, no caso de ser um profissional contratado na empresa, pode
ter interesses pessoais em retornos para a empresa, pela construgédo de uma
reputacao por parte desse profissional de trazer resultados rapidos, o que pode

impulsionar a sua carreira no mercado de trabalho, mas uma vis&o de curto prazo




também pode ocorrer pensando no bénus que €& dado aos gestores por
resultados atingidos.

Ou seja, pode haver a preocupagdo de aumento de rentabilidade
imediata, comprometendo assim outros aspectos da empresa no longo prazo,
como o clima organizacional caso pressdes pelo atingimento de metas sejam
demasiadamente impostas as pessoas na empresa. Isso se contrapbée com uma
visdo que pode ser de busca por resultados mais a longo prazo, com
investimentos que gerarao impactos positivos no demonstrativo de resultados da
empresa, mas somente daqui a algum tempo.

Nesse sentido, um mapa estratégico pode ser a ferramenta objetiva que
pode auxiliar em revelar desequilibrios que possam exigir nas escolhas
estratégicas. Assim, em caso de haver algum tipo de tenséo entre interesses
pessoais (de quem cria a(s) estratégia(s)) ou mesmo o desalinhamento entre a
busca de resultados a curto ou longo prazo por outros motivos, 0 modelo pode
ressaltar tais inconsisténcias.

Embora os idealizadores do modelo tenham utilizado a nomenclatura
financeira nessa perspectiva, ja havia a consideragdo de que objetivos como
eliminar defeitos ou melhorar produtividade, ainda que tenham impacto
financeiro, seriam exemplos de aspectos a serem considerados dentro dessa
perspectiva (Kaplan; Norton, 2004). Isso precisa ser destacado para que nao se
pense que a perspectiva em questao se volta apenas para objetivos como lucro,
rentabilidade, retorno, margem. Por isso, essa visao também pode ser por vezes
chamada de perspectiva dos recursos. Por exemplo, na esfera publica, “os
orgaos do setor publico ndo apresentam a perspectiva financeira como objetivo
final, mas um meio para obtencéo dos recursos necessarios para o cumprimento

de sua fungéo social” (Martins, 2015, p. 92).
TEMA 3 — PERSPECTIVA DO CLIENTE

Se o desempenho e os resultados sdo alvos estratégicos das empresas,
entdo aqueles que sao responsaveis por isso merecem atencao, e nao me refiro
aqui aos colaboradores, mas aos consumidores de seus produtos. Isto €, uma
estratégia de crescimento da receita da empresa (perspectiva financeira) deve
considerar o ponto de vista daqueles que viabilizarao isso — os clientes (Kaplan;
Norton, 2004). Entre alguns indicadores que podem ser observados dentro desta

perspectiva, Kaplan e Norton (2004, p. 41) citam os seguintes:




e Satisfacao dos clientes;

e Retencao de clientes;
¢ Conquista de clientes;
e Rentabilidade dos clientes;

e Participacado de mercado.

A integracdo dos objetivos estratégicos € o ponto central da proposta
dessa ferramenta, uma vez que permite, pela légica do mapa estratégico,
considerar a inter-relacao de elementos diferentes, como aumento de receita
(perspectiva financeira) e satisfacdo dos clientes (perspectiva do cliente), pois
ao se focar no aumento da satisfacdo dos clientes, pode haver um aumento no
consumo por parte destes. Pense vocé agora nas outras possibilidades de
ligacao entre os indicadores citados acima e alguns da area financeira que vém
a sua cabeca!

Este € o desafio da gestéo: unir os alvos estratégicos sabendo da relagao
entre eles e incentivando que isso ocorra. Veja outra possibilidade que pode
passar despercebida por gestores mesmo considerando a relagdo entre
indicadores de diferentes perspectivas: imagine que a necessidade e o objetivo
da empresa seja o0 aumento da receita. Aumentar faturamento pode levar
gestores a pensarem em vender mais, 0 que pode levar ao seguinte
pensamento: preciso aumentar o numero de clientes. Essa légica nao esta
errada e € uma possibilidade para o atingimento do objetivo inicial (aumento de
receita). Porém, existe a possibilidade de aumento de receita sem o aumento do
numero de clientes, certo? Sim, pois quando ocorrer o0 aumento da rentabilidade
dos atuais clientes, isto &, eles passarem a comprar mais, entdo a receita sera
impactada. Mas como fazer com que atuais (e fiéis) clientes gastem mais? Quem
sabe a resposta esta no aumento da satisfacdo deles com a empresa e seus

produtos! Veja a representacao dessas possibilidades de forma grafica:



Figura 1 — Opgdes em relacdo ao aumento da receita

Opcéo 1 — A busca por novos clientes para aumento da receita

y

Aumento da receita Aumento de clientes
(Perspectiva Financeira) (Perspectiva do cliente)

Opcéo 2 — A contribuicdo dos clientes atuais no aumento da receita

" T
Aumento da Satisfagao dos (atuais) R::sta(l:tll:c;?:)e
receita - clientes o clientes

Perspectiva Perspectiva do cliente .
(Finarg)ceira) ( P ) (Perspectiva do
cliente)

Crédito: Vogt, 2023.

Uma das opgdes nao invalida a outra, pois ao mesmo tempo em medidas
para o aumento do numero de clientes forem realizadas, também podem ser
adotadas formas de se viabilizar que haja um aumento da satisfagdo dos atuais
clientes visando o aumento da rentabilidade oferecida a empresa por eles. Acdes
com publicidade e propaganda podem trazer novos clientes, mas campanhas de
venda para atuais clientes de um produto ou servigo que oferega o beneficio de
desconto ao comprarem outro bem ou servigco também podem ser formas de
aumentar a satisfacdo do cliente (lembrando que esse desconto tem que ser
percebido pelo cliente como um atributo que o beneficie).

E claro que ndo se pode cair no equivoco e, pensando nas competéncias
que cada empresa possui, correr o risco de nao fazer bem-feito nem uma nem
outra das duas opc¢des. Existem limites de capacidade e de viabilidade de colocar
em pratica aquilo que se deseja. O mapa estratégico pode aceitar tudo aquilo
que o(a) gestor(a) definir como objetivos, mas é a m&o na massa que ira
possibilitar que eles sejam atingidos.

Convém ressaltar, conforme citam Savagnago e Vizeu (2020), que essa
perspectiva tem a ver com a relagdo da empresa com o mercado, ou seja,
mesmo que haja uma propensao para se olharem aspectos somente como

satisfacao do cliente, desempenho de vendas e taxa de retencédo de clientes
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(Wu, 2012), as defini¢des estratégicas categorizadas na perspectiva do cliente
podem dizer respeito aquele “que ainda nao é cliente!”. Isso significa que nessa
perspectiva também sao considerados aspectos como a imagem da empresa e
sua participacdo no mercado, os atributos dos seus produtos em comparacao

com a concorréncia e parcerias com outras empresas.
TEMA 4 — PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

As empresas possuem competéncias que representam aquilo que elas
sdo e fazem (Hamel; Prahalad, 1990; Mooney, 2007). No que diz respeito ao
fazer, existe uma ateng¢ao ao como fazem, pois, em sua definicdo, a competéncia
essencial de uma empresa (core competence) diz respeito ao que a empresa faz
de melhor, com exceléncia. Ja as competéncias distintivas se relacionam com a
diferenciagao que € atribuida ao como a empresa faz em comparagao aos seus
concorrentes (Martin-Rojas; Fernandez-Pérez; Garcia-Sanchez, 2017). As
competéncias basicas sao o que precisa ser feito para garantir o funcionamento
da organizagéo (Savagnago; Vizeu, 2020). Isso significa que o que é realizado e
a forma como isso € feito possuem papel central nas competéncias
organizacionais de uma empresa. Esse fazer também é um importante
fundamento para a ferramenta de mapeamento estratégico, pois viabiliza que os
objetivos estratégicos possam ser alcangados.

Como visto anteriormente, de forma genérica, um mapa estratégico
apresenta como a estratégia conecta os ativos intangiveis que as empresas
possuem e que unidos criam valor para a organizagdo. Assim, a conexao €
possibilitada por processos internos que operacionalizam a busca dos alvos
estratégicos. Por exemplo, se o objetivo é o aumento da receita da empresa
(perspectiva financeira) como visto no tema anterior, entdo uma possiblidade
(opcéo 1 do esquema apresentado) € o aumento da quantidade de clientes
(perspectiva do cliente). Mas como fazer isso? Vimos que ag¢des de publicidade
e propaganda podem ser uma alternativa, mas como fazerisso? Essa insisténcia
em frisar o fazer é para revelar como a perspectiva dos processos internos pode
ser a resposta para os como fazer, pois nessa perspectiva sao apresentadas as
maneiras de se fazer. Ou melhor ainda, nas palavras de Lueg (2015, p. 34), em
algum momento chegara a hora de “colocar estratégia em agdo”. E sdo os

processos internos que permitirdo isso.
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Os processos internos dessa perspectiva foram classificados por Kaplan
e Norton (2004, p. 46) em quatro categorias:

e Processos de gestao operacional;
e Processos de gestao de clientes;
e Processos de inovagao e€;

e Processos regulatérios e sociais.

Cada categoria tem sua funcionalidade dentro do mapa estratégico, mas
todas convergem para a busca de integragdo com as demais perspectivas e seus
objetivos estratégicos. Vejamos cada uma dessas classificagbes de forma

detalhada a seguir.
4.1 Processos de gestao operacional

Nesses processos residem as atividades basicas para o funcionamento
da empresa. Desde adquirir insumos para a empresa, passando pelos
procedimentos de producédo, bem como a distribuicdo de produtos e prestacao
de servicos aos clientes. E fundamental que, em processos de definicdo
estratégica, os aspectos basicos para a operacionalizagdo de objetivos
estratégicos sejam considerados pelos gestores. Isso significa que diferentes
niveis organizacionais deveriam participar do processo de elaboragdo de um
mapa estratégico, ou, a0 menos, as pessoas do nivel operacional precisam

opinar sobre a viabilidade de execugéo daquilo que é almejado por gestores.
4.2 Processos de gestao de clientes

Os processos de gestdo de clientes sdo focados em aspectos do
mercado e se, na perspectiva do cliente, sdo elaborados planos sobre satisfacéo
dos clientes, retencdo e/ou conquista clientes, rentabilidade desses clientes e
participacdo da empresa no mercado. Aqui, na perspectiva dos processos
internos, nos processos de gestdo de clientes, busca-se olhar para os
indicadores estabelecidos e desenvolvem-se meios de atingir esses objetivos.
Por exemplo, a intengdo € reduzir a perda de clientes que tem aumentado?
Entdo, o que pode ser feito para se obter éxito nessa tarefa? Na pratica, podem
ser usados dados de CRM (Customer Relationship Management/ Gestao de
Relacionamento com o Cliente) que estiverem disponiveis e se realizar uma agao

com os clientes que por algum indicativo possuem potencial de serem perdidos.
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Assim, se o objetivo € retencdo de clientes (perspectiva do cliente), em
processos de gestéo de clientes devera ser definido como isso sera buscado.

4.3 Processos de inovacao

Pode parecer que os dois primeiros processos apresentados (processos
de gestéo operacional e processos de gestdo de clientes) ja dariam bastante
trabalho, cobrindo importantes areas de atuagdo para entregar a
operacionalizacdo de processos internos, porém, na proposta de Kaplan e
Norton (2004, p. 48), o objetivo ndo € sé a melhoria continua de processos ja
existentes, mas permitir que novas alternativas sejam pensadas no momento de

elaboragao de um mapa estratégico. Os autores citam que este é o espacgo para:

¢ |dentificar oportunidades para novos produtos e servigos;
e Gerenciar o portfolio de pesquisa e desenvolvimento;
e Desenhar e desenvolver novos produtos e servicos;

e Lancar novos produtos e servigos.

Seria como um pensar fora da caixa no sentido de ser a oportunidade

para que o fazer atual seja realizado de forma diferente.
4.4 Processos regulatorios e sociais

As empresas ndo sao como uma ilha isolada no oceano, pois elas atuam
em um ambiente de constante interacao e pressoes. Isso significa que gestores
precisam levar em consideracdo aspectos regulatérios que as empresas
precisam respeitar. Uma empresa do ramo de alimentacao, seja industria ou um
restaurante, por exemplo, precisam atender a exigéncias da Anvisa (Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria), bem como outros critérios de érgéos publicos
e instituigdes regulatorias. O elemento social aqui também é contemplado. Seja
com investimentos na comunidade, cuidado com o meio ambiente e de forma
bem especifica conforme destacam Kaplan e Norton (2004), em praticas
trabalhistas. Nao importam os motivos e as razées, mas a empresa que adota
cuidados nos aspectos regulatérios e sociais ndo obtera apenas o retorno de
reputacdo e imagem na sociedade, mas também podera evitar problemas de

ordem financeira.
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TEMA 5 - PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Por fim, mas ndo menos importante, vamos estudar a perspectiva de
aprendizado e crescimento, a qual “considera que o0s conhecimentos e
habilidades dos empregados sdo fundamentais para a promog¢ao de inovagdes
e melhorias” (Savagnago; Vizeu, 2020, p. 114). Embora todas as perspectivas
se complementem no decorrer do processo estratégico, sendo a intengdo do
mapa estratégico apontar para as conexdes, perceba como esta perspectiva de
forma especial torna-se importante para viabilizar a perspectiva dos processos
internos. A perspectiva vista anteriormente enfatizou muito o fazer. Mas quem é
que faz? Sao as pessoas! Elas fazem com o que possuem em maos, € na medida
em que sentem que podem fazer, que existe uma abertura para isso.

Por isso Kaplan e Norton (2004, p. 53) organizaram essa perspectiva em

trés categorias:

e Capital humano: a disponibilidade de habilidades, talentos e know-how
que sao necessarios para dar suporte a estratégia;

e Capital da informagdo: a disponibilidade de sistemas, redes e
infraestrutura de informac&o necessaria para apoiar a estratégia e;

e Capital organizacional: refere-se a capacidade de a empresa de mobilizar
e manter o processo de mudanga que € necessario para executar a

estratégia.

Os objetivos estratégicos que o mapa estratégico busca unificar
apontarao a diregéo a ser seguida por todos na organizacgao. Isso significa que,
assim como existem processos basicos para que as mudangas desejadas
ocorram, a empresa precisara de competéncias e de pessoas competentes para
isso. A cultura organizacional sera de extrema importancia para fomentar o
trabalho em equipe. A lideranga precisara proporcionar um ambiente para que a
inovagcédo ocorra, devera haver um solo fértil para que haja aprendizado e
crescimento.

Uma vez que as empresas aprendem — aprendizagem organizacional
(Bitencourt, 2004; 2022) — e possuem memoria (memoria organizacional)
(Foroughi et al., 2020), ndo se pode desconsiderar que, ao passar por
experiéncias, sejam boas ou n&o, as empresas precisam desenvolver a
capacidade de aprendizado de seus erros e acertos para ser empregado em

situacdes futuras. Assim, a perspectiva de aprendizado e do crescimento foca
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naquilo que a empresa possui em termos de capitais conforme citado
anteriormente (humano, da informagao e organizacional), mas, e principalmente,
busca evidenciar as “capacidades especificas e atributos imprescindiveis para a
execucgao de processos internos criticos a estratégia” (Kaplan; Norton, 2004, p.
53).

Pois imagine uma empresa que pretende realizar um plano de marketing
como medida para buscar o aumento da receita financeira e em algum momento
alguém dizer: mas ninguém aqui entende de marketing! Embora isso seja
possivel de ser resolvido em termos de que existem empresas que prestam esse
tipo de servigo, o exemplo é para frisar que o alinhamento entre o que se deseja

com 0s meios para que isso se realize deve existir.

Saiba mais

Como até o momento o foco foi na apresentacdo e na explicacao dos
componentes de um mapa estratégico conforme desenvolvido por seus
idealizados (Robert Kaplan e David Norton) e somente na se¢cao Na Pratica a
visualizagao grafica de um exemplo dessa ferramenta sera apresentada, sugiro
que vocé o livro sugerido logo a seguir e veja nas paginas 104 e 105 dois
exemplos de mapas estratégicos.

SAVAGNAGO, M.; VIZEU, F. Estratégia, core competence e mudanga

organizacional. Curitiba: InterSaberes, 2020.

TROCANDO IDEIAS

A vocé que chegou até aqui quero dar os parabéns por ter percorrido essa
jornada de aprendizado. Acesse o forum da disciplina e responda a seguinte
pergunta:

— Na sua opinido, apdés aprender sobre o mapa estratégico e seus
componentes, vocé acredita que a perspectiva financeira é (ou ndo) a mais
importante entre as quatro? Opine. Compartilhe sua visao sobre o assunto e leia

os comentarios dos seus colegas.

NA PRATICA

Embora um mapa estratégico possa ser construido de diferentes formas

no que se refere a sua representagao grafica, a base légica de sua elaboracéo
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envolve as quatro perspectivas que estudamos nesta etapa. Em forma de

cascata, as quatro perspectivas sdo posicionadas uma abaixo da outra,

formando o seguinte esquema:

Figura 1 — Exemplo de mapa estratégico

PERSPECTIVA FINANCEIRA

CRIAR VALOR PARA ACIONISTA

L

PRATICAS DE GOVERNANCA
CRESCER VENDAS E CRIAR NOVAS FONTES DE RECETA —— A5 DECOVER) —

VENDA DE CONTEUDO
TRANSACIONAL VIA

LICENCIAMENTO VIA APP STORE

VENDA DE CONTEUDO
TRANSACIONAL

PRODUTIVIDADE

OBEDECER MARGEM DE CONTRIBUICAO E DESPESAS

CONFORME METAS DO ORCAMENTO

ORCAMENTO
PERSPECTIVA DO CLIENTE
CONSTRUIR MARCA DE FORMA CONSISTENTE E COERENTE SATISFACAQ DO CLIENTE
SER RECONHECIDO POR NOSSOS CLIENTES, PARCEIROS E CONSTRUIR E AMPLIAR
FORNECEDORES COMO A MAIS MODULAR, FLEXIVEL E SEGURA CONQUISTAR E MANTER RELACIONAMENTO COM
PLATAFORMA DE DISTRIBUICAO E VENDA DE CONTEUDO EXCELENCIA OPERACIONAL | CLIENTES, FORNECEDORES E
DIGITAL MULTIMIDIA COM EXPERIENCIA DE USO IMPECAVEL PARCEIROS
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
P&D PRODUGAO VENDAS & CANAIS MARKETING FULLFILMENT F&A

3. CONTRATAR E
GERENCIAR CENTRO
ESPECIALIZADO EM

DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

4. MAPEAR E DESENVOLVER
O ECOSSISTEMA DE
PARCEIROS,
FORNECEDORES E
FABRICANTES

6. ELABORAR
POSICIONAMENTO E
MENSAGENS POR
CARACTERISTICA DE
PUBLICO

9. IMPLEMENTAR GATEWAY
DE PAGAMENTO COM
SUPORTE E PROTECAC DO
CONTEUDO VIA CRM

10. DEFINIR E IMPLEMENTAR
ESTRATEGIA DE
INVESTIMENTO E FUNDING

1. ANTECIPAR TENDENCIAS
DE MERCADO E
CONCORRENCIA

5. MAPEAR E DESENVOLVER
CANAIS DE VENDAS COM
CARACTERISTICAS SELL
THROUGH COM
CAPILARIDADE

7. CONSTRUIR A MARCA E

2. ARTICULAR ESTRATEGIAS ASSETS VISUAIS

DE VALORIZACAO E
INOVAGAO DA
PLATAFORMA

11. IMPLEMENTAR E MANTER
DISCIPLINA ORCAMENTARIA
8. CONSTRUIR PRESENCA EFISCAL
DA MARCA VIA WEB
UTILIZANDO TATICAS DE
INBOUND E CONTENT
MARKETING

PERSPECTIVA DA ORGANIZACAO

CAPITAL HUMANO E ORGANIZACIONAL ACOES SOCIO AMBIENTAIS INFORMAGAO

CONSTRUIR UMA ORGANIZACAO TALENTOSA COM SKILL
COMPATIVEL COM DESAFIO ‘QUE PROMOVA A
DEMOCRACIA COM REMUNERACAO POR PERFORMANCE

CONSTRUIR INFRAESTRUTURA ESCALAVEL E REDUNDANTE
QUE COMPORTE UM NIVEL DE SERVICO DE 95%

Fonte: Savagnago; Vizeu, 2020, p. 106.

Observe o mapa estratégico apresentado na figura acima. Pode-se
perceber primeiramente na perspectiva financeira que um dos objetivos €&
crescer em vendas e criar novas fontes de receita. 1sso se desdobra em vendas
via licenciamento e via APP Store. Na perspectiva do cliente, o objetivo
(orientagcédo) é construir marca de forma consistente e coerente (sendo que
também existe orientagdo de como proceder para que isso seja atingido). Na
sequéncia da cascata desse mapa estratégico, em perspectiva dos processos
internos, a opgao foi em realizar a divisdo em unidades, ou seja, nos diferentes
departamentos envolvidos (para ajuda-lo a identificar alguns que estdo na
imagem e n&o sdo tdo comuns, segue a definicdo: P&D — Pesquisa e
Desenvolvimento, F&A — Fusao e Aquisi¢cao e Fullfilment — Operagao Logistica
especifica). Observe como as agdes (sao 11 no total) convergem para que se

atinjam os objetivos propostos nas perspectivas anteriores.
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Na quarta perspectiva, aqui a nomenclatura utilizada ndo foi a de
aprendizado e crescimento conforme vimos nas secbOes desta etapa, mas
perspectiva da organizagao. 1sso significa que houve uma adaptacéo. O que nao
€ um problema pensando que cada empresa e seus gestores podem fazer essa
traducéo para a sua realidade. O importante € que néo se perdeu a esséncia da
perspectiva, pois sdo abordados os temas do capital humano e organizacional,
embora ndo tenha sido preenchido, existe uma parte sobre acbdes
socioambientais e uma dedicada para informacao.

O exemplo acima é um mapa estratégico completo. Foi elaborado com
uma riqueza de detalhes e agora precisa ser analisado. Isso mesmo, um(a)
gestor(a), como vocé é considerado(a) a partir de agora, precisara realizar a

seguinte tarefa:

1. Observe o mapa estratégico por completo. Leia todo o conteudo e veja
como existem diferentes objetivos no decorrer do modelo;

2. Agora € hora de vocé criar as conexdes entre as diferentes perspectivas
e objetivos estratégicos. Isso significa conectar como determinado
objetivo de uma certa perspectiva pode contribuir para o atingimento da
outra. Imagine como se estivesse fazendo uma seta que delineia um
caminho. Indique, na sua opinido, qual(is) elemento(s) de uma das
perspectivas pode ser a chave para que haja sucesso no crescimento de

vendas e na criagao de novas fontes de receita conforme estipulado.

Protocolo de resolugéo:
Veja na figura a seguir um exemplo de um mapa estratégico que utiliza de

uma representagao do fluxo em que os objetivos estratégicos se conectam:
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Figura 2 — Exemplo de mapa estratégico com indicagdo de conexéo

Valor parao Perspectiva
acionista docliente

Retorno do
investimento

: Perspectiva
Clientes do cliente

satisfeitos

Pe rs_pectiva
Produtos interna

inovadores

Perspectivade
recursos &
infraestruturas

Gente Gente
motivada competente

Servicos Maquinas
adequados adequadas

Fonte: Savagnago; Vizeu, 2020, p. 104.

Essa atividade ndo é um exercicio que precisa ser enviado para corregao,
mas € 0 espago em que vocé pode consolidar os conhecimentos adquiridos no
decorrer desta etapa e desenvolver habilidades de gestdo ao refletir no mapa

estratégico utilizado.
FINALIZANDO

Iniciamos esta etapa refletindo em como foi bom termos acesso ao GPS
para nos orientar em termos de geolocalizagdo. E imaginamos como também
seria bom ter disponivel um GPS organizacional que orientasse gestores nos
caminhos a serem seguidos (e nos que ndo deveriam ser seguidos também).

Essa conversa inicial nos conduziu ao modelo do mapa estratégico, que
possui objetivo parecido como um GPS que utilizamos para nos orientar. Vimos
que o Balanced Scorecard (BSC) foi a base para as quatro perspectivas

utilizadas no mapa estratégico como ferramenta — a perspectiva financeira; a
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perspectiva do cliente; a perspectiva dos processos internos; e a perspectiva de
aprendizado e crescimento.

Cada uma dessas perspectivas foi apresentada no decorrer desta etapa
e unidas ao final. Percebeu-se como o mapa estratégico € uma representagao
grafica que pode contribuir para que gestores visualizem e apliquem as
estratégias empresariais. Fomos incentivados por Robert Kaplan e David Norton
(2004, p. xi), especialmente quando afirmaram que “n&o se pode gerenciar o que
nao se pode medir [...]. Ndo se pode medir o que nao se pode descrever’, a
buscar a tradugéo de ativos intangiveis em resultados tangiveis utilizando uma

ferramenta estratégica.
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