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1.1 O que é um mapa da estratégia?

Um mapa da estratégia € uma representacao visual da estratégia de uma organizacao, € uma
descricao gréfica do modelo de funcionamento do negécio de uma organizagdo (também se
podem desenhar mapas da estratégia para organizacdes sem fins lucrativos). Como refere
Joan Magretta no livro “O que é a Gestao”, “um modelo de negdcio é a historia de como uma
empresa funciona. E, como todas as boas histdrias, um modelo de negécio apoia-se em
bases como as personagens, a motivacdo e o enredo. Num negdcio, o enredo gira a volta de
como fazer dinheiro. Numa empresa social, tem a ver com a forma como vai mudar o mundo
(ou, pelo menos, o cantinho do mundo que € o seu alvo).”

Uma organizacdo com fins lucrativos tera sucesso, se tiver bons resultados financeiros de
forma sustentada.

Bons resultados financeiros ndo caem do céu, ndo sdo acidentais, sdo obtidos a custa da
capacidade de satisfazer os clientes. Sao os clientes que ao recorrerem aos produtos e
servicos de uma organizacao Ihe fornecem os resultados financeiros.

Se olharmos, se consultarmos por esse mundo fora, as politicas da qualidade das empresas

certificadas 1SO 9001, em todas elas veremos a referéncia a “satisfacéo dos clientes”, todas
as empresas querem a satisfacao dos seus clientes, entdo o que € que falha?

O voto, o desejo de satisfazer os clientes € necessario, mas nao é suficiente, ndo € claro!
Satisfazer os clientes... quais? Todos? E os clientes sdo todos iguais? Querem todos o
mesmo? E facil encontrar clientes que procuram coisas distintas e contraditorias entre si, um
cliente pode procurar a prestagcdo de um servico e concentrar-se no preco; outro, pode
procurar a prestacdo do mesmo servico (pelo menos a superficie parece 0 mesmo) e
concentrar-se, e privilegiar o grau de “customizagédo” do servigo. O primeiro cliente quer um
servico standard, o segundo cliente quer um servico feito a medida, o primeiro cliente quer um
servico retirado da “prateleira”, o segundo quer um servi¢o “dnico”.

Assim, como referimos no Boletim Informativo # 1 “Proposta de Valor: o que é que vamos
oferecer aos clientes?”, surge a necessidade de identificar e caracterizar de forma clara o
cliente-alvo, através do estabelecimento da proposta de valor.

1.2 Desenhar um mapa da estratégia

Uma vez seleccionado o cliente-alvo, cliente que privilegia uma proposta de valor em
particular, o desenho de um mapa da estratégia mostra como é que uma organizagdo se
propde ter sucesso. Um mapa da estratégia relaciona entre si, objectivos estratégicos,
identificando relagBes de causa-efeito plausiveis. No desenho de um mapa da estratégia para
organizacdes com fins lucrativos vamos considerar as quatro perspectivas de um Balanced
Scorecard (BSC). Comecemos pela perspectiva clientes, queremos clientes satisfeitos!
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1.2.1 Perspectiva clientes

“Clientes satisfeitos” sera o objectivo estratégico central da perspectiva clientes, se a
empresa conseguir satisfazer os seus clientes, tal contribuira para fidelizar clientes actuais e
influenciar clientes potenciais contribuindo para a sua conquista. Clientes fidelizados
tenderdo a comprar cada vez mais a empresa, em detrimento da concorréncia, pelo que
aumentara a fatia de compras (proporcdo) que os clientes colocam a empresa, em
detrimento da concorréncia. A conquista de novos clientes, e 0 aumento da percentagem de
compras dos clientes existentes, contribuirdo para o aumento da quota de mercado. Clientes
gue compram cada vez mais e que foram bem escolhidos transformam-se em clientes cada
vez mais rentaveis.

Perspectiva clientes

Fatia de
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Clientes
rentaveis

Fatia do
cliente

Clientes
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Clientes
conquistados

Clientes
satisfeitos

Ganhar
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Perspectiva interna interessam

Figura 1. RelagOes causa-efeito na perspectiva clientes

A figura é genérica, o0 objectivo estratégico de fidelizar clientes € mais importante para uma
empresa que aposta no servico do que para uma empresa que aposta no preco, ha pois que
adaptar os objectivos estratégicos na perspectiva clientes a situacdo concreta de uma
empresa concreta e nao aplicar cegamente uma “chapa” repetida.

1.2.2 Perspectiva financeira

Clientes satisfeitos geram resultados financeiros, os resultados financeiros decorrem de dois
vectores: a empresa precisa de vender mais e de gastar menos. Ou seja, a empresa precisa
de uma estratégia de crescimento das vendas e de uma estratégia de aumento da
produtividade, ambas convergem para assegurar 0 aumento da rentabilidade de uma
empresa.
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Figura 2. Linhas de orientagdo para aumentar a rentabilidade de um negdcio

Uma empresa gasta menos: ou porque melhora a sua estrutura de custos, ou porque aumenta
a sua capacidade de utilizacao dos activos existentes.

Uma empresa vende mais: ou porque aumenta as vendas por cliente, ou porque obtém novas
fontes de receita.

Relacionando as perspectivas financeira e de clientes temos:
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Figura 3. Rela¢gbes de causa-efeito plausiveis entre objectivos estratégicos na perspectiva
clientes e na perspectiva financeira.

1.2.3 Perspectiva interna

Clientes satisfeitos ndo sédo obra do acaso, os clientes-alvo ficam satisfeitos se a empresa

conseguir cumprir niveis de desempenho excelentes nos vectores associados a proposta de
valor escolhida, ou seja:
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Figura 4. Clientes satisfeitos resultam do cumprimento de objectivos associados a atributos
em linha com uma proposta de valor.
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Cada um destes Objectivos (1, 2, 3,...) (por exemplo: conformidade, disponibilidade, preco,
flexibilidade, servico, relagdo, marca,...) também nédo é obra do acaso, cada um deles resulta
de Objectivos estratégicos (A, B, C,..) cumpridos na perspectiva interna. O cumprimento de
um objectivo na perspectiva de clientes como, por exemplo: “o primeiro a chegar ao mercado”,
resulta do cumprimento de objectivos estratégicos ao nivel dos processos internos, sobre o
planeamento e controlo dos projectos de inovacao.
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Figura 5. Clientes satisfeitos resultam do cumprimento de objectivos estratégicos na
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Figura 6. Clientes satisfeitos (distribuidores satisfeitos) fazem as afirmacdes retratadas na
figura, essas conclusdes resultam do cumprimento de objectivos estratégicos na perspectiva
interna.

Assim, a perspectiva interna elege um conjunto de objectivos que podem ser associados aos
processos do negdcio e que se forem atingidos contribuirdo para atingir os objectivos na
perspectiva clientes.

1.2.4 Perspectiva inovacao e desenvolvimento, ou (recursos e infra-estruturas)
O cumprimentos dos Objectivos na perspectiva interna (A, B, C,...) resulta naturalmente do
cumprimento de outros objectivos estratégicos na perspectiva recursos e infra-estruturas.

Figura 7. O cumprimento de objectivos estratégicos na perspectiva interna resulta do
investimento na competéncia e motivacao dos colaboradores
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Por exemplo, a figura / diz que a empresa acredita que sO conseguira atingir objectivos
estratégicos na perspectiva interna se apostar em manter pessoal competente e motivado em
fungBes chave para o cumprimento dos objectivos estratégicos da perspectiva interna.

Figura 8. O cumprimento de objectivos estratégicos na perspectiva interna resulta do
investimento na automatizagéo e sistema informatico.

A empresa acredita ainda, que € fundamental automatizar a producgéo, para reduzir os tempos
de ciclo e os custos unitarios, e melhorar o sistema informatico relativamente ao controlo e
gestdo de stocks de matérias-primas.

1.3 Exemplo de desenho de mapa da estratégia

Consideremos o0 exemplo de uma empresa de trabalho temporario que aposta numa
estratégia assente na relagdo com os clientes, na prestagdo de servicos com um nivel
excepcional, como alavanca para alargar a gama de servi¢cos na area dos recursos humanos.

1.3.1 Perspectiva clientes

Figura 9 Perspectiva clientes
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A empresa seleccionou, como objectivos estratégicos na perspectiva clientes: “C.1
Entregamos solucdes a medida dos clientes”, algo que pode ser medido: pelo grau de
satisfacdo dos clientes; pela evolugcdo de uma taxa de reclamacdes; e pela evolugdo de uma
taxa de trabalhadores temporarios que a empresa tem de substituir, a pedido dos clientes ou
por abandono dos trabalhadores. A empresa acredita que a entrega de solu¢cdes a medida,
contribuira para “C2. Fidelizamos os clientes”, clientes bem servidos manter-se-ao fiéis. A
fidelizacdo dos clientes serd uma das bases que facultara “C.3 Alargamos o numero de
servig¢os por cliente”.

1.3.2 Perspectiva financeira

Figura 10 Perspectiva clientes e perspectiva financeira

O sucesso na perspectiva clientes gerara clientes satisfeitos que continuardo a recorrer aos
servicos da empresa, traduzindo-se esse comportamento em resultados financeiros.
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Figura 11 Perspectiva clientes e perspectiva financeira

Clientes fidelizados (C.2) contribuirdo para “F.3 Reduzir o custo de servir os clientes”, por
exemplo: clientes fidelizados recorrem aos servigos da empresa, por iniciativa proprio em caso
de necessidade, ndo precisam de uma visita prévia de um comercial.

Clientes fidelizados (C.2) contribuirdo para “F.4 Aumentar as vendas por cliente” e
influenciardo o objectivo "F.5 Ganhar novos clientes”, uma vez que alguns potenciais
clientes poderdo ser influenciados pelo relato de estérias de sucesso do n0sso servico.

O aumento da gama de servicos prestados aos clientes (C.3) contribuird para para “F.4
Aumentar as vendas por cliente”, para “F.3 Reduzir o custo de servir 0os clientes” e para
"F.2 Maximizar a capacidade produtiva” rentabilizando: comerciais; bases de dados de
trabalhadores temporarios; agéncias de trabalho temporario dispersas por varios locais do
pais; e de futuro outros servicos ligados aos recursos humanos.

No topo, como uma cereja cristalizada em cima de um bolo, teremos “F.1 Aumentar a
rentabilidade”, o sucesso da estratégia serd medido pelo aumento da rentabilidade do
negocio.

1.3.3 Perspectiva interna

A satisfacdo dos clientes ndo é obra do acaso, nem deve assentar apenas na capacidade
individual de alguns colaboradores.

A satisfacdo dos clientes-alvo € um produto planeado, resultante de ter alinhado, sintonizado
e aplicado recursos, atencdes e vontades nos processos criticos do negdécio, processos
capazes de concretizar a proposta de valor seleccionada.

Figura 12 Perspectiva clientes e perspectiva interna

A empresa seleccionou como objectivos estratégicos:
“I.1 Procurar novos clientes rentaveis”;
“l.2 Atrair e recrutar bons trabalhadores temporarios”;
“1.3 Desenvolver conhecimento sobre clientes e suas necessidades”;
“l.4 Criar solucdes a medida dos clientes”; e
“1.5 Criar lagos fortes com os clientes”.
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A empresa prevé que se apostar em “I.1"7, “1.2” e “1.3”, conseguird cumprir de forma
sistematica “1.4”, a empresa prevé ainda que “1.3” sera indispensavel para cumprir “1.5". O
gue a empresa fez foi equacionar um modelo causal que ilustra relagbes de causa-efeito
plausiveis, relacbes que podem existir entre os factores escolhidos para obter o sucesso
estratégico e os resultados

A opcgdo por estes objectivos estratégicos permite identificar quais 0s processos internos
fundamentais para obter o sucesso estratégico. Por exemplo, 0s processos que contribuem
para o cumprimento do objectivo estratégico “1.2 Atrair e recrutar bons trabalhadores
temporarios” sado 0s processos criticos, processos que incluem a localizacao das agéncias, a
publicidade da empresa, e a avaliacdo dos candidatos a trabalho temporario.

1.3.4 Perspectiva recursos e infra-estruturas
A operacgdo excelente das actividades criticas na perspectiva interna assenta num conjunto de
recursos e infra-estruturas.

Figura 13 Perspectiva interna e perspectiva financeira — como se relacionam entre si.

A empresa seleccionou como objectivos estratégicos
“R.1 Desenvolver competéncias estratégicas”;
“R.2 Motivar colaboradores”;
“R.3 Partilhar informacéo sobre clientes e candidatos”;
“R.4 Criar um clima de enfoque no cliente”.

A ldégica subjacente a estratégia da empresa passa por: identificar as fungbes criticas, as
funcBes fundamentais para o bom desempenho dos processos internos criticos; passa por
motivar os colaboradores da organizacao; passa por desenvolver bases de dados e sistemas
gue permitam partilhar informacao sobre os clientes e sobre os candidatos a trabalhadores
temporarios, e pela capacidade de criar uma cultura interna de servico, de focalizacdo nas
necessidades dos clientes.
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Assim, teremos como mapa da estratégia para este exemplo:

Figura 14 Mapa da estratégia em funcdo da adop¢cdo de uma proposta de valor em torno
da relacdo, em torno do servigo.

O mapa da estratégia ndo é mais do que uma versdo ilustrada da politica de uma
organizacdo, mostra de forma assertiva o0 que € essencial para ter sucesso no negocio (nao o
gue basta para manter a certificagdo). Uma politica da qualidade adulta, concentrada no que &
importante, traduz em palavras o mapa da estratégia. Agora, ha que associar a cada um dos
objectivos estratégicos do mapa, um ou mais indicadores que permitam monitorizar a
evolucao do desempenho, por exemplo:
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Figura 15 Indicadores para a perspectiva financeira

Figura 16 Indicadores para a perspectiva interna

Associando a cada um destes indicadores, critérios de sucesso, metas, conseguimos
monitorizar a evolugdo da organizagcdo alinhada pelo cumprimento, pela execucéo da
estratégia.

Os objectivos do sistema da qualidade deixam de ser uns objectivos para mostrar aquando
das auditorias, e que podem facilmente ser esquecidos, para passarem a ser objectivos
fundamentais para o negoécio, mesmo que a organizacdo ndo esteja certificada, eles
continuam a ser importantes e a ter que ser monitorizados, pois € 0 sucesso da empresa que
esta em jogo.
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No proximo numero: “3 Balanced Scorecard: transformar uma organizacéo” (Janeiro de 2006)
ilustramos como é que do mapa da estratégia se chega ao Balanced Scorecard e como se
formulam iniciativas estratégicas capazes de transformarem uma organizacdo de forma
alinhada pela estratégia.

A Redsigma — Sistemas de Gestdo, Lda € uma organizacdo que se dedica a facilitar a
transformacao estratégica das empresas, em torno da sua estratégia para o negocio,
apoiando a formulacdo, o desenho e a implementacédo de sistemas de gestdo, com o auxilio
do Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard é uma ferramenta que coloca a estratégia de
uma organizacao no centro da gestdo, permitindo concentrar, alinhar, sintonizar, os recursos,
as atencdes, as energias, as motivagdes, no que é essencial para que se cumpra, para gue se
execute a estratégia. A organizacao de hoje gera os resultados de hoje, os resultados futuros
desejados tém de ser gerados por uma organizacéo diferente, a organizacédo do futuro, e a
estratégia € o guido para essa transformacao.

Questdbes e duavidas relativas ao Balanced Scorecard podem ser dirigidas para
ccruz@redsigma.pt.

Redsigma — Sistemas de Gestao, Lda
Rua das Tilias #34,
3860 — 345 Estarreja
redsigma@redsigma.pt
Fax: 234 185 140
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