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RESUMO

As empresas de radiodifusdo deparam-se ha anos com o paradigma de terem a fama de
meio de comunica¢do mais popular de todos sem, no entanto, obter uma participagdo no bolo
publicitario que a justifique. Neste sentido, alcangar metas mais ambiciosas entre os meios de
comunicacao torna-se imprescindivel para as emissoras que buscam prosperar neste mercado
e o uso de indicadores de desempenho pode ser a peca-chave para alcancar metas propostas.
Desta forma, este trabalho tem como objetivo construir um quadro teoérico de indicadores de
desempenho para emissoras de radiodifusdo, a partir da sistematica proposta pelo Balanced
Scorecard e analisa-lo comparativamente com os indicadores atualmente empregados neste
tipo de negocio. Esta comparagdo permitird avaliar como as empresas de radiodifusdo
utilizam os indicadores de desempenho. Para a obtencdo destes objetivos foi realizado um
estudo de caso em uma emissora de radiodifusdo de grande porte. O trabalho concluiu que
grande parte dos indicadores utilizados ¢ de carater financeiro. O Balanced Scorecard
mostrou-se uma ferramenta apta para ser utilizada por empresas de radiodifusdo para a
avaliagdo do desempenho estratégico.



ABSTRACT

For years, radio broadcasting companies have come across with the paradigm of being
famous as the most popular of all mean of communication without taking part in the
advertising market share as to justify such a fame, however. In this sense, riching more
ambitious goals within the media turns to be indispensable to the radio stations wich seek for
succeeding in this market and the use of performance pointers may be the central key for
achieving the proposed goals. In this way, this work objectives to build a theoretical board of
performance pointers for radio broadcasting companies, by using the Balanced Scorecard
systematic proposal, and comparativily analyze it with the performance pointers currently
used. This comparison will allow to evaluate how the broadcasting companies use the
performance pointers. A case study was developed in a major radio station in order to attain
these objectives. Finally, the work carries out that most of the performance pointers currently
used has a strong finacial character. The Balanced Scorecard revealed to be an apt tool to be
used by bradcasting companies to evaluate their strategical perfomance.



1 COMENTARIOS INICIAIS

1.1 INTRODUCAO

O mercado brasileiro de radiodifusdo atravessa um momento de afirmag¢do. O negbcio
radio, ainda que antigo, tem conseguido sobreviver aos avangos de outros meios de
comunicacdo de massa. O contraste entre a participagdo do meio radio no mercado

publicitario e sua popularidade, no entanto, ¢ intrigante.

A despeito de sua posi¢do consolidada como meio de comunicagdo de massa mais
popular, as empresas de radiodifusdo, em sua maior parte, acomodaram-se, nao
desenvolveram novas formas de competicdo e operam sob um modelo de gestdo arcaico e
pouco profissional, baseado em decisdes heuristicas advindas da experiéncia de seus
administradores. Isso talvez possa explicar o paradoxo: o meio radio ndo participa do bolo de
investimentos publicitario com a mesma intensidade que alcangca e conquista ouvintes. De
acordo com dados fornecidos pela empresa de pesquisa Midia 2, dispostos no endereco
eletronico www.gm.org.br, em média, 87,04% dos lares brasileiros possuem um aparelho de

radio contra 84,02% de lares com aparelhos de televisdo, como ilustra-se a seguir (Tabela 1):
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Tabela 1 - Comparativo de domicilios com aparelhos de radio e televisio

Regido Posse Radio % Posse Televisor %
Norte 77,8 69,7
Nordeste 83,4 78,5
Centro-Oeste 85,7 87,1
Sudeste 93,8 942
Sul 94,5 91,5

Fonte: Grupo de Pesquisa Midia 2 (2003)

Mesmo operando em um negécio de grande repercussdo e possibilidade de sucesso, os
radiodifusores sofrem para alcancar os resultados e resignam-se com o argumento da crise
econdmica. Ora, ainda que em momentos de turbuléncia econdmica, o mercado tem apostado
nas campanhas publicitarias como forma de consolidar marcas e conquistar novos territorios
de negocio, assim, as emissoras de radio ndo podem desperdicar a oportunidade que se
oferece de reforgar sua posicdo de “meio de comunicagdo mais popular’ e melhorar, ndo
apenas seus resultados financeiros, mas o indice de satisfagdo de seus clientes. Ha que se
quebrar o paradigma de que o prestigio do radio ¢ maior com seus ouvintes que com seus
anunciantes. Neste sentido, novamente, dados dispostos pelo endereco eletronico

www.gm.org.br, na figura, corroboram esta afirmacao:
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Investimento Publicitario por Meio de
Comunicagao (%)

O Televisao
50 1 B Jornal
40 — ORevista
30 215 O Radio
20 4+ Tl B Outdoor
10 1— ’ O Exterior
0 % ’ !’: BTV Assinatura

Investimento

Figura 1 — Grafico de investimento publicitario e participacio de cada meio de comunicacio

Fonte: Grupo de Pesquisa Midia 2 (2003)

Grande parte do servigo provido pelas emissoras de radio depende do conhecimento e da
credibilidade dos profissionais da “linha de frente” do meio: os comunicadores. Administrar
adequadamente este manancial de conhecimento e capitaliza-lo, torna-se, assim, estritamente

necessario.

De acordo com Barbeiro (1999), algumas emissoras vendem testemunhais de seus
comunicadores nas quais empenham sua credibilidade junto & audiéncia para convencé-la a
efetuar determinada compra, por mais esdruxula que ela possa parecer, apostando na
incapacidade de discernimento dos ouvintes. O autor descreve esta pratica como uma espécie

de “vale-tudo”.

Ao passo que muito pouco, em termos de praticas gerenciais, tem sido acrescido nas
empresas de radiodifusdo, justificando-se o paradigma de alta popularidade e baixa

participacdo de investimentos publicitarios.
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1.2 TEMA E OBJETIVOS

O tema deste estudo discute o uso de indicadores de desempenho vinculados a estratégia
empresarial como ferramentas para a avaliacdo de emissoras de radiodifusdo a compreensao e

ao atingimento de resultados no negocio radiodifusdo.

O primeiro objetivo deste trabalho de conclusdo consiste em, a partir da sistematica
proposta pelo Balanced Scorecard (BSC), desenvolver um quadro teérico e genérico de metas
e indicadores de desempenho para emissoras de radiodifusdo de grande porte destinado a
avaliagdo estratégica deste tipo de empresa. Posteriormente, objetiva-se pesquisar oS
indicadores existentes e utilizados no negoécio radiodifusao por meio de um estudo de caso.
Cumpridos estes dois objetivos sera possivel entdo realizar uma analise comparativa entre a
situacdo vigente e a proposta pelo referencial tedrico. Esta comparacdo permitira avaliar como
as empresas de radiodifusdo tém utilizado indicadores de desempenho. Cabe salientar que os
indicadores e metas tedricos deverdo mostrar-se apropriados, em um primeiro momento, para

emissoras de grande porte, com faturamento mensal superior a R$ 300.000,00 por més.

Como objetivo especifico, este trabalho propoe:

- Apresentar o Balanced Scorecard como fundamento para a elaboracdo de metas e

indicadores apropriados ao negodcio de radiodifusao.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA E OBJETIVOS

O mercado de radiodifusdo, consolidado e estabelecido, ¢ alvo agora do surgimento de
novos meios de comunicagdo possibilitados pela massificacdo da Internet. A participacdo das
emissoras de radio no mercado publicitario ¢ muito baixa se comparada com a sua

popularidade. Novas ameacas no mercado e busca por novas formas de competicdo sao
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situagdes pertinentes a gestao de qualquer empresa. Desta forma, a principal justificativa para
o tema “Avaliacao Estratégica de Emissoras de Radiodifusdo por meio de Indicadores de
Desempenho” diz respeito a compreensdo e o estabelecimento de padrdes para avaliar o
sucesso do negocio radio e, sobretudo, como administrar os recursos caracteristicos de
emissoras de radio, potencializando-os para a geragdo de resultados. Notadamente, as
empresas de radiodifusdo carecem de indicadores associados a estratégia, que contemplem
uma abordagem holistica do negocio, indo além dos indicadores financeiros. Para estas
empresas, uma abordagem do negodcio como um todo pode significar a compreensdo dos
resultados alcangados em um determinado periodo, melhor relacionamento com clientes,
crescimento pessoal e profissional de colaboradores, otimizacdo de processos € o
desenvolvimento de novos métodos de concorrer no mercado da comunicagdo de massa.
Além disto, no intramuros empresarial, reside aquele que talvez seja o ativo mais importante
para uma emissora de radio: o quadro humano. Potencializar este ativo pode resultar em novas
bases para competicdo. O tema deste trabalho de conclusdo propde-se a atuar exatamente nos
pontos ora mencionados, por estarem diretamente associados ao sucesso do negodcio

radiodifusao.

Indicadores de desempenho s3o sinalizagcdes do atingimento de metas e objetivos
propostos inicialmente no planejamento estratégico, “¢ a quantificacdo de qudo bem um
negocio (suas atividades e processos) atinge uma meta especificada” (RUMMLER;
BRACHE, 1994). O uso de indicadores de desempenho, ainda, profissionaliza as decisdes
tornando as avaliagdes mais objetivas e, principalmente, possibilita ao gestor controlar ¢ agir
corretivamente sobre o seu processo. No entanto, os indicadores, se presentes, devem produzir
resultados consistentes que sejam proveitosos para a avaliagcdo dos resultados alcangados pela
empresa que os concebeu. Segundo Hronec (1994), medidas financeiras, como o faturamento

mensal, sozinhas ndo ajudam a administragdo a focalizar no que realmente possa produzir



17
resultados para o cliente. As empresas de radiodifusdo permanecem atreladas a avaliagdo de
seus resultados baseando-se apenas no seu faturamento anual ou mensal ou outras medidas de
cunho financeiro. Em conseqiiéncia, grande parte das decisdes estratégicas ¢ tomada com base

na experiéncia e no sentimento de seus administradores.

Mesmo desfrutando da invejavel posi¢ao de preferéncia junto ao publico, € notorio que a
popularidade da qual desfrutam as emissoras de radio ndo ¢ acompanhada por uma
participacdo proporcional no mercado da comunicagdo. Esta situagdo demonstra que os
radiodifusores sdo extremamente habeis quando se trata de cativar a audiéncia, mas pecam
quando devem colher os frutos da sua popularidade. Uma das razdes para esta peculiaridade
pode estar nos indicadores de desempenho utilizados pelas empresas para mensurar seus
objetivos e metas propostas. Deve-se, neste ambiente de negocio, conhecer os indicadores
utilizados e questionar sua efetividade em avaliar e possibilitar aos administradores agir

preventiva e corretivamente sobre a estratégia de suas empresas.

1.4 METODO DE TRABALHO

Este trabalho ¢ desenvolvido a partir de quatro etapas agora apresentadas. A primeira diz
respeito ao estudo tedrico da avaliagdo estratégica de empresas pelo uso de indicadores de
desempenho por meio da pesquisa bibliografica. Nesta etapa, os objetivos principais
consistem em: ressaltar a importancia da gestdo estratégica, adquirir conhecimentos quanto a
definicdo, construgdo, aplicacdo e ferramentas para a avaliagdo estratégica de empresas,
destacando-se a utilizagdo do potencial do quadro humano das empresas, através de

indicadores de desempenho.
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Na segunda etapa, ¢ realizado um estudo de caso em uma emissora de radiodifusdo de
grande porte. Este estudo foi desenvolvido a partir de entrevistas diretas com gerentes da
empresa e responsaveis pelo planejamento da empresa. Os indicadores e metas tedricos
propostos sdo definidos de acordo com as peculiaridades do negocio de radiodifusdo, sendo

que o Balanced Scorecard serviu como referencial para a construcdo deste quadro.

Em seguida, na terceira etapa, ¢ feita outra entrevista com responsaveis pelo planejamento
da empresa estudada para levantamento de dados pertinentes a avaliacdo estratégica de uma
emissora de radiodifusdo de grande porte. Nesta pesquisa, busca-se apresentar os indicadores
de desempenho utilizados e sua vinculacdo a estratégia empresarial proposta. Ao final desta

etapa, apresenta-se um quadro com os indicadores atualmente empregados € o seu propodsito.

Por fim, na quarta etapa deste trabalho, desenvolve-se uma analise comparativa entre os
dois quadros delineados, utilizando-se para a compara¢do um critério baseado em trés itens:
(i) relacionamento existente entre as metas e indicadores de cada quadro e a estratégia
empresarial; (ii) abordagem holistica dos quadros e (iii) valorizagdo da capacidade humana

para beneficio da empresa.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho avaliou apenas o caso de uma emissora de radio AM (Amplitude Modulada)
de grande porte e suas peculiaridades. O trabalho ndo propora alteragdes no planejamento
estratégico da empresa, mantendo-se voltado a andlise de indicadores e a possibilidade de
empregar ferramentas de avaliacdo estratégica. O conjunto proposto final de indicadores de
desempenho sera utilizado como elemento para comparagdo. Portanto, ndo serdo avaliados os

resultados do seu uso pratico se aplicado.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho tem seu desenvolvimento estruturado em cinco capitulos: Comentarios
Iniciais, Revisdo Bibliografica, Metodologia de Trabalho, Estudo de Caso e, ainda,

Conclusoes e Consideracoes Finais.

No primeiro capitulo, desta dissertagdo — Comentarios Iniciais — ¢ feita uma apresentacao
sumaria do trabalho desenvolvido. Nele, estdo contidas a introdugdo e as justificativas para a
escolha do tema, devido & importancia do assunto para o negdcio radiodifusdo no mercado de
comunicacdo de massa. Objetivos, metodologia, limitacdes e estrutura do trabalho, também

sdo apresentados neste primeiro capitulo.

Entendendo ser necessario deter conhecimento profundo sobre avaliacdo estratégica de
empresas por meio de indicadores de desempenho e ferramentas de gestdo estratégica para ser
possivel analisar e sugerir indicadores para elaborar um quadro tedérico genérico para
emissoras de grande porte, no segundo capitulo, ¢ feita uma revisdo bibliografica. Neste
sentido, busca-se através da literatura: (i) conceitos relativos a estratégia e indicadores de
desempenho; (ii) estudo tedrico do Balanced Scorecard e suas perspectivas; (iii) do Capital
Intelectual; (iv) sugestdo de indicadores de desempenho vinculados a estratégia; e (vi)

trabalhos recentes na area.

No terceiro capitulo, é apresentada a metodologia de pesquisa de campo realizada neste
trabalho de conclus@o. Sdo discutidos os métodos e as estratégias de pesquisa mais
apropriadas para a execu¢do do trabalho. As escolhas para o método e a estratégia de
pesquisa, bem como sua estruturacdo logica, sdo fundamentadas por revisdo bibliografica

sobre o tema: elaboragdo de pesquisas cientificas.
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O estudo de caso de uma empresa de radiodifusao de grande porte ¢ apresentado no
quarto capitulo. A empresa e as especificidades do negocio sao apresentadas na parte inicial.
Neste capitulo, ainda, sdo relatados as pesquisas realizadas e os quadros de metas e
indicadores de desempenho consolidados por estas. Para o quadro tedrico foram empregadas
pesquisa bibliografica de indicadores e entrevistas com gerentes de cada uma das areas da
empresa. Em seguida, fez-se a segunda etapa da pesquisa por meio de entrevista com
responsaveis pela area de planejamento estratégico da empresa estudada. Sao investigados os
indicadores e as metas associadas a eles. Finalmente, sera feita uma analise comparativa entre
o quadro de indicadores teorico e o atualmente empregado para a gestdo da empresa mediante
um critério baseado em trés itens comparativos: vinculacdo a estratégia, abordagem holistica e

utilizag¢ao da capacidade humana como ferramenta para a empresa.

Todo o trabalho realizado até este capitulo serve, naturalmente, como fundamento para
elaborar-se a sua conclusdo. Neste ponto, € possivel responder com propriedade e clareza a
questdo principal desta dissertacdo: “Como as empresas de radiodifusdo tém utilizado
indicadores de desempenho para a sua gestdo e do seu conhecimento para produzir

resultados?”’.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 POR QUE FAZER MEDICOES? IMPORTANCIA DOS INDICADORES DE

DESEMPENHO

Imagine-se em uma sala. Vocé€ recebe a simples tarefa de ligar a lampada da sala através
do interruptor que se encontra no lado oposto. Em um primeiro momento, vocé€ deve alcangar
o interruptor de olhos fechados. Mesmo conhecendo muito bem a sala e a disposi¢do de cada
movel, vocé€ reconhecera que sofrera alguns esbarrdes e levara um tempo consideravel até
alcancar seu alvo. Tente fazer a mesma tarefa, porém com os olhos abertos. Nao ha como
negar que agora sua missao se tornou muito mais facil. Esta pequena experiéncia mostra o que
podem representar, para um gerente, ou qualquer pessoa responsavel pela tomada de decisoes
em um processo, os indicadores de desempenho. Ao se buscar o interruptor de energia com os
olhos fechados, usa-se, acima de tudo, experiéncias prévias, sentimentos ¢ tempo. Nossos
olhos, na situagdo apresentada, servem para “realimentar” constantemente o processo “ligar a
lampada” e agir a todo instante de maneira corretiva, evitando esbarrdes e tropegos e fazendo
0 percurso mais rapido até o interruptor. Analogamente, os indicadores sdo “olhos” nos

processos, permitindo agir durante o processo. Neste sentido, Juran (1992), assegura que
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gerenciar ¢ agir corretivamente. O gerenciamento depende do controle e, por sua vez, o

controle s6 existe se houver medicao de resultados.

Para Whiteley (1999), toda medigdo ¢ uma oportunidade de enfocar e atender as

necessidades dos clientes, mesmo que muitas empresas ndo vejam desse modo.

Hronec (1993, p. 6) ressalta o carater informativo das medicdes de desempenho: “a
primeira regra da medi¢do de desempenho ¢ atingir cem por cento de entendimento em toda a

empresa dos conceitos € objetivos”.

A medicdo ¢ uma oportunidade singular de estreitar lacos com os clientes, reforcar
vinculos, torna-los lucrativo e crescer com eles. Para Gronroos (1995), a medigcdo da
satisfacdo do cliente com a qualidade total percebida e os resultados financeiros da empresa

sdo os sinais definitivos de sucesso.

Se o desempenho ndo estd sendo medido, ele ndo estd sendo gerenciado, destaca
Harrington (1993). O autor ressalta a importancia de se avaliar o desempenho para gerentes e

funcionarios. Sem as medidas, os gerentes nao t€m base para:

- comunicar especificamente as expectativas do desempenho aos subordinados;

- saber o que esta acontecendo em suas organizagdes;

- identificar falhas de desempenho que poderiam ser analisadas e eliminadas;

- fornecer feedback que compare o desempenho a um padrio;

- identificar o desempenho que deve ser recompensado;

- tomar e apoiar efetivamente decisdes com relacdo a recursos, planos, politicas,

esquemas € estruturas.



23

Da mesma forma, sem medidas, os empregados de todos os niveis nao t€ém base para:

- saber especificamente o que se espera deles;

- monitorar seu proprio desempenho e gerar seu proprio feedback.

Slack et al. (1996) ponderam que, como um pré-requisito para melhoramentos, todas as
operacdes produtivas necessitam de alguma de forma de medicdo do desempenho. Antes que
um gerente possa idealizar sua abordagem para melhoramento de uma operacdo, ele precisa
saber quao boa ela ja é. A urgéncia, direcdo e prioridades de melhoramentos serdo

determinadas parcialmente pela avaliagao do atual desempenho.

A mensura¢do converge o foco para o futuro, pois os indicadores escolhidos pelos

gerentes comunicam a organizagdo o que ¢ importante, ressaltam Kaplan e Norton (2000).

Olve, Roy e Wetter (2001), destacam que as medidas podem resultar em “condutores da
performance”. Para que isto seja possivel, € necessario medir os fatores que determinardo ou

influenciardo os resultados futuros.

Para Kaplan e Norton (2000), a capacidade de executar a estratégia ¢ mais importante do
que a qualidade da estratégia. Os indicadores de desempenho capacitam as empresas a
focalizar e alinhar suas equipes executivas, unidades de negodcio, recursos humanos,

tecnologia da informagdo e recursos financeiros na estratégia da organizagao.

Um sistema de indicadores de desempenho pode ser transformado em um sistema de
gestdo estratégica. Kaplan e Norton (1997) apontam que este sistema de indicadores pode ser

utilizado para:

- esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;

- comunicar a estratégia a toda empresa;
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- alinhar metas departamentais e pessoais a estratégia;

- associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo;
- identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

- realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;

- obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

2.2 ONDE MEDIR — ABORDAGEM HOLISTICA DA MEDICAO DE RESULTADOS

Goldratt (1993, p.59), cita: “Lembre-se apenas de que estamos sempre falando de
organizagdo como um todo — ndo apenas do departamento de producdo, ou de uma fabrica, ou
de um departamento dentro de uma fabrica. Ndo estamos interessados em otimos isolados”

[sem grifo no original].

Tudo no “ecossistema” interno e externo de uma organizacdo (clientes, produtos e
servigos, sistemas de recompensa, tecnologia, estrutura da organizacdo e assim por diante)
esta conectado. Assim, para melhorar o desempenho individual e da organizagdo, é preciso
entender essas conexdes. De acordo com Rummler e Brache (1994), o mosaico atual pode nao
apresentar um quadro muito bonito, porém, é um quadro. Este s6 pode ser mudado ou
ampliado por uma abordagem holistica que reconheca a interdependéncia das variaveis de

desempenho.

Para Edvinsson e Malone (1998), o valor real do desempenho de uma empresa estd na
habilidade para criar valor sustentdvel pela adog¢do de uma visdo empresarial ¢ de sua

estratégia resultante. A partir da estratégia definem-se areas vitais para o seu sucesso e, por
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fim, dentro de cada uma dessas areas, identificam-se numerosos indicadores basicos para

medir o desempenho.

Concernente a organiza¢do, Rummler e Brache (1994) sugerem que os indicadores devem
focalizar a medicdo do relacionamento entre esta ¢ o mercado. Neste sentido, deve-se
mensurar ¢ avaliar as estratégias, os objetivos ¢ o emprego de recursos. Para uma visao
holistica de todo o “organismo” deve-se considerar medi¢cdes nos niveis dos processos e dos

trabalhadores.

2.3 FATORES COMPETITIVOS E INDICADORES DE DESEMPENHO

Para Hansen e Miiller (2001b), a medi¢do de desempenho no passado enfocava um
pequeno numero de variaveis, atendo-se a resultados fisicos e financeiros, preconizando o uso
de recursos na empresa de forma isolada. Atualmente, existe a necessidade de se considerar
diversas dimensdes competitivas. O sistema de medicdo deve estar voltado para o

desempenho da empresa no cenario (mercado, concorréncia e negocio).

Um indicador mal-concebido pode implicar em prejuizo para o processo medido, pois as
medidas produzidas constituem-se em indutores de atitudes dos participantes do processo. Em
ultima analise, os esfor¢os de uma organizacdo terdo alcancado seus objetivos propostos se
obtiverem retorno financeiro e a satisfagdo dos clientes. De acordo com Hansen e Miiller
(2001a), medir apenas o desempenho de processos internos ndo tem sentindo se as medidas
ndo estiverem destinadas a propiciar seu controle, objetivando o resultado final da
organizacao: retornos financeiros e satisfacao dos clientes. Zeitahml, Parasuraman e Berry
(apud GIANESI; CORREA, 1996) criaram um instrumento, chamado SERVQUAL,

destinado a medir a satisfagdo dos clientes, baseando-se em 5 critérios basicos: confiabilidade,
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responsividade, confianga, empatia e tangiveis. Posteriormente, estes critérios foram
desdobrados em nove critérios de avaliacdo da qualidade do servigo pelo cliente: consisténcia,
competéncia, velocidade de atendimento, atendimento/atmosfera, flexibilidade,

credibilidade/seguranca, acesso, tangiveis e custo.

Cabe a cada organizagdo, dependendo do seu tipo de negdcio, e aos seus clientes
atribuirem o devido peso para cada critério. Medir a satisfacdo de clientes parece algo abstrato
e impreciso. “Medir, entretanto, ndo significa necessariamente quantificar. Ha formas de

medir desempenho qualitativo” (GIANESI; CORREA, 1996, p.221).

Uma boa forma de se objetivar as medidas de satisfacao dos clientes ¢ através de escalas
numéricas representando o grau de satisfagdo do cliente quanto a determinado critério. “Uma
das formas mais utilizadas para tentar objetivar e facilitar o tratamento das respostas quanto as
percepcdes dos clientes € a escala de Likert. As escalas de Likert podem ter 3, 5, 7, 9 ou mais
pontos, que representam um continuo, dentro do qual o cliente vai expressar suas percepcoes.
Os extremos deste continuo representam os extremos de percepgdo, por exemplo ‘excelente’ e

‘péssimo’” (GIANESI; CORREA, 1996, p.221).

Hansen e Miiller (2001b) destacam que os indicadores de desempenho devem focalizar as
questdes criticas, os fatores competitivos do negécio da empresa, relacionando as diversas

atividades com os requisitos dos clientes.
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2.4 A ESTRATEGIA DA EMPRESA E OS INDICADORES DE DESEMPENHO — O

BALANCED SCORECARD

Kreikebaum (apud PIRES, 2003) define: “estratégia ¢ a expressdao da utilizacdo, pela
organizagdo, de seus pontos fortes (existentes e potenciais), para superar mudangas no

ambiente, levando em conta seus objetivos”.

Os indicadores ndo podem ser concebidos dissociados da estratégia da empresa. Devem
estar atrelados as metas organizacionais como garantia de mesmo foco nas a¢des tomadas. De
acordo com Porter (1986), o desenvolvimento de uma estratégia competitiva ¢ composto pela
concepgdo de uma formula ampla, para a qual a empresa decide competir, definindo suas

metas e as agdes necessarias para se levar a cabo estas metas.

A medigdo de resultados tem impacto direto na qualidade do servigo. Conforme Berry ¢
Parasuraman (1995), um sistema eficiente de medicdo de desempenho deve contribuir para a

idéia e a estratégia da empresa.

Pires (2003) salienta que a estratégia envolve o conhecimento de pontos fortes e fracos da
empresa. Trata-se de um processo de sintese mental para criar um ambiente futuro onde a
empresa coloca-se. E a partir da estratégia que vai se tragar um curso de a¢do que desencadeie

este futuro prefigurado anteriormente.

Para Porter (1986, p.16), “estratégia competitiva ¢ uma combinagdo dos fins (metas) que
a empresa busca e dos meios (politicas) pelas quais ela busca chegar 1a”. A empresa deve

perguntar-se “onde se v€ no futuro” e “como pensa chegar 1a”.

Porter (1990) destaca que conhecer os fatores que determinam a atratividade de um
negocio ou industria e o melhor posicionamento dentro do mercado e quais fatores

competitivos interferem na estratégia da organiza¢do, € necessario para que a empresa



28
descubra seus pontos fracos e fortes e direcione as estratégias para atividades mais atraentes,
que gerem vantagens competitivas. Neste sentido, a definicdo da estratégia estd intimamente

relacionada a diferenciacao.

Kaplan e Norton (2000) definem a esséncia da estratégia como sendo a opg¢do por
executar atividades de forma diferente de concorrentes, a fim de oferecer uma proposicao de

valor exclusiva.

Porter (1986) destaca cinco for¢as competitivas que caracterizam segmento de negocios:
rivalidade entre as empresas da industria, ameaga de novos entrantes, poder de negociagéo dos

clientes, poder de negociagdo dos fornecedores e produtos substitutos.

O modelo de gestdo contabil, baseado em relatorios e dados exclusivamente financeiros,
mesmo carregando o peso de uma idade quase centendria, ainda norteia a tomada de decisoes
nas empresas de radiodifusdo. Mesmo entrando em uma era que ja ¢ conhecida como “A Era
da Informacgao” (STEWART, 1998), as iniciativas, melhorias e acdes sdo implantadas dentro

deste cenario enrijecido por uma Unica perspectiva considerada: a financeira.

Goldratt (1993) ressalta que uma empresa, mesmo que repleta de indicadores, pode estar
sendo administrada de maneira extremamente ineficiente. Para garantir esta eficiéncia
administrativa a clara definicdo da meta empresarial ¢ fundamental. De outra forma, medidas
e numeros a revelia sdo garantia de levar a empresa para um lugar diferente do imaginado
pela estratégia. Assim, a empresa precisa, antes de conceber seus indicadores, definir sua

meta.

De acordo com Hronec (1994), as medidas de desempenho sdo consideradas os sinais

vitais da organizacdo, sendo definidas como a quantificacdo de quio bem as atividades dentro
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de um processo atingem suas metas. As medidas de desempenho devem ser definidas de cima

para baixo, interligando estratégias, recursos € processos.

A situacdo mais apropriada para a medi¢cdo em uma empresa € hoje, reconhecidamente, a
que respeita uma abordagem financeira e ndo-financeira. Kaplan e Norton (1997) salientam
que, no entanto, o que se percebe € que este enfoque da-se com a finalidade de se produzir
feedback no sentido tinico de controle de processos e operagdes em curto prazo. Poucos
cogitam da possibilidade de utilizar um sistema de medi¢do de resultados amplo e com

finalidade estratégica para produzir resultados.

Para Olve, Roy e Wetter (2001), usualmente, as empresas medem seus resultados em
termos monetarios. No entanto, executivos esclarecidos sabem que sua companhia deve
desenvolver as capacidades de que necessitara para prosperar no futuro. Fazendo assim, esta
ndo produzird ganhos no corrente ano, somente custos. Medir baseado em resultados
financeiros € caracteristica de administragdo em curto prazo. Goldratt (1993) enfatiza que a

meta nunca pode ser melhorada a partir de uma unica medida considerada isoladamente.

Stewart (1998) declara que uma ligdo importante a ser aprendida é que os ativos do
conhecimento, assim como dinheiro ou equipamentos, s6 podem ser cultivados no contexto da
estratégia. Estes ativos do conhecimento sé existirdo se houver um proposito definido para

eles.

Ao gerar uma informacgdo apressada e equivocada, a empresa pode acabar premiando
comportamentos contrarios as metas estratégicas da organizacdo. Neste sentido, Gianesi e

Corréa (1996, p.225) ilustram com um exemplo:
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Outra fun¢do importante, porém, inimeras vezes negligenciada, ¢ a funcdo
de induzir atitude nas pessoas cujo desempenho estd sendo medido. Medidas
de desempenho equivocadas freqiientemente induzem nas pessoas atitudes
ndo desejadas. Imagine um caixa de banco que ¢é avaliado em seu
desempenho pelo nimero de clientes atendidos por hora. Dificilmente, este
caixa vai tender a privilegiar a cortesia no tratamento com os clientes, se isto
implicar alguma perda de tempo adicional no atendimento e,
conseqiientemente, em prejuizo para sua avaliagdo de desempenho. Portanto,
se espera cortesia e atendimento cuidadoso com os clientes, muito
provavelmente a medida de desempenho numero de clientes atendidos por
hora para os caixas, por si s0, tendera a ser contraprodutiva.

As medidas, de acordo com Olve, Roy e Wetter (2001), devem servir como complemento
para os controles financeiros e como um meio de reduzir o risco de uma abordagem de curto
prazo prejudicial, enquanto, a0 mesmo tempo, fazem com que os empregados da organizagao
conscientizem-se da importancia do seu trabalho e dos pressupostos subjacentes ao futuro e

sobre a companhia.

O Balanced Scorecard é um modelo de sistema integrado de medigao desenvolvido por
Robert Kaplan ¢ David Norton. O BSC surge com o objetivo inovador de apresentar um
sistema de medicdo que esteja diretamente vinculado a estratégia organizacional e, para tanto,
considerando mais do que uma unica perspectiva para analise. Basicamente, o papel do BSC ¢
buscar uma maneira de transformar o plano estratégico da organizacdo em um conjunto de
acOes efetivas, mensurando e avaliando os resultados obtidos a partir de diferentes
perspectivas. Além da capacidade de agir corretivamente de modo antecipado servindo como
instrumento de controle, o sistema integrado de medicdo podera sinalizar oportunidades que

poderdo ser aproveitadas em tempo.
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Figura 2 — Relacgdo de causa e efeito

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31)

O sistema de medigdo de desempenho deixa claro, desta forma, que as medidas
financeiras e ndo-financeiras devem fazer parte de um sistema de informagdo para todos os
elementos que compdem toda a estrutura organizacional. Segundo Kaplan e Norton (1997),
funcionarios da linha de frente precisam compreender as conseqiiéncias financeiras de suas
acoes. Da mesma forma, altos executivos necessitam reconhecer os vetores de sucesso em
longo prazo. Com isso, percebe-se que o BSC, mais que um sistema de controle e

monitoracdo de uma organizacao, trata-se de um sistema de informacao e aprendizado.

Kaplan e Norton (1997, p. 25) salientam que:

o scorecard ndo pretende manter as unidades individuais e organizacionais
em conformidade com um plano pré-estabelecido, que € o objetivo dos
sistemas de controle tradicionais. O Balanced Scorecard deve ser utilizado
como um sistema de comunicagdo, informagdo e aprendizado, ndo como um
sistema de controle.
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O BSC pressupde uma “organizagao voltada para a estratégia” (KAPLAN; NORTON,
1997). A concepcdo do modelo do BSC decorre da utilizagdo de quadros de indicadores de

desempenho que reflitam atingimento de estratégias definidas para a empresa.

Assim sinaliza Price Waterhouse (1997, p.203.): “Indicadores de desempenho sdo as
principais ferramentas para assegurar a implementagdo de estratégias. E, como tais, devem
estar vinculados a estratégia visando garantir que sinais corretos estejam sendo transmitidos
ao alto escaldo. Quando esses sinais sdo inequivocos, os empregados sabem o que vem em

primeiro lugar”.

Kaplan e Norton (2000) observaram cinco principios comuns as empresas que aplicaram
de maneira bem-sucedida o Balanced Scorecard, chamados pelos autores de principios da

organizag¢do voltada para estratégia, a saber:

1. traduzir a estratégia em termos operacionais;

2. alinhar a organizacdo a estratégia;

3. transformar a estratégia em tarefa de todos;

4. converter a estratégia em processo continuo; e

5. mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.

De acordo com Edvinsson e Malone (1998), a partir da estratégia, pode-se determinar
fatores de sucesso que devem ser maximizados. Estes sdo entdo ser agrupados em quatro areas

distintas de foco:

- financeira,

- cliente,
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- processo,

- e renovacgdo ¢ desenvolvimento.
2.4.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

Uma organiza¢do pode ser comparada a um organismo vivo, em que todos os Orgios
relacionam-se e possuem um alto grau de interdependéncia entre si, além de uma forte
interacdo com o ambiente onde estdo inseridos. “Descobrimos que tudo no ecossistema
interno e externo de uma organizagao (clientes, produtos e servicos, sistemas de recompensa,
tecnologia, estrutura da organizacdo e assim por diante) estd conectado. Para melhorar o
desempenho individual e da organizagdo, precisamos entender estas conexdes” (RUMMLER;

BRACHE, 1994, p.19).

r

Conclui-se que ¢ necessario considerar medidas financeiras e nao-financeiras. O
desenvolvimento do BSC ¢ calcado sobre esta caracteristica de interdependéncia entre as
variaveis de uma organizagdo contemplando, entdo, além da perspectiva financeira, as
perspectivas do cliente, dos processos internos ¢ de aprendizado e crescimento. Cada uma das
perspectivas mencionadas visa possibilitar uma forma de implementar o desenvolvimento da
estratégia na organizacdo. Em outras palavras, as perspectivas do BSC objetivam encaminhar
qualquer agdo estratégica para agir antecipada e corretivamente com a inten¢do de consignar

as metas empresariais estabelecidas pelo planejamento estratégico.
2.4.1.1 A Perspectiva Financeira

Mas qual a importancia, afinal, das medidas financeiras? E evidente que elas ndo sdo
despreziveis, mas ao se alinhar a medicdo de desempenho com a estratégia, onde posicionar
os indicadores financeiros? Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros servem

de foco para os demais objetivos ¢ medidas ao longo do BSC. Asseguram os autores que



34
qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito, a
qual culmina com a melhoria do desempenho financeiro. Os autores ainda apontam que os
objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de

todas as outras perspectivas do BSC.

Em suma, os objetivos financeiros representam a meta a ser alcangada em longo prazo. O
papel do BSC ¢, justamente, tornar explicitos os objetivos financeiros e ajusta-los para cada
unidade de negocio. Os objetivos financeiros sdo, normalmente, os mais tradicionais
indicadores ja utilizados pelas empresas, refor¢ando o vinculo do Sorecard com os objetivos

tradicionais das unidades de negocios, asseguram Kaplan e Norton (1997).

De acordo com Kotler (1996), os objetivos financeiros devem ser expressos de maneira
quantificada. Por exemplo, “aumentar retorno sobre o capital investido” ndo ¢ um objetivo
satisfatorio. “Aumentar o retorno sobre o capital investido em 7,5 % ao final do segundo ano”
¢ um pouco melhor. Quanto mais especificamente o objetivo for expresso em termos de
magnitude, tempo e local, mais util sera para o desenvolvimento de planos e implementacao

de controles.

Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros na fase de crescimento enfatizardo
o aumento das vendas sob condi¢gdes adequadas de desenvolvimento. Na fase de sustentacio,
ponderam os autores, os objetivos financeiros enfatizam medidas financeiras tradicionais
como retorno sobre capital empregado (RSCE), receita operacional e margem bruta. Para
empresas na fase de colheita os objetivos devem priorizar o fluxo de caixa, onde todo

investimento devera ter retorno financeiro certo e imediato.

Kaplan e Norton (1997) sugerem ainda um objetivo acessorio aos objetivos financeiros de

avaliagdo do risco da estratégia. Este objetivo pode, por exemplo, estar relacionado a
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situagdes como diversificacdo das fontes de receita, evitando a dependéncia de um restrito
grupo de clientes ou de uma unica linha de negdcios, ou ainda, de uma determinada regiao

geografica.

Para Kaplan e Norton (1997), os vetores da perspectiva financeira serdo condicionados
pelo setor de mercado, o ambiente competitivo e a estratégia da unidade de negocios. Desta
forma, trés temas financeiros devem nortear a estratégia empresarial, a saber: crescimento e
mix de receita,

reducio de custos/melhoria de produtividade e utilizacio de

ativos/estratégia de investimento.

A figura 3 ilustra, sob forma de uma matriz, os temas estratégicos e¢ a estratégia das

unidades de negdcio relacionadas através de vetores de objetivos financeiros.

Temas Estratégicos
Aumento e Mix de Receita Reducao de Custos / Utilizacao dos Ativos
Aumento de
Produtividade
Aumento da taxa de vendas | Receita / Funcionario Investimento (percentual de

g por segmento vendas)

=%}

E | Percentual de receita gerado P&D (percentual de vendas)
2 § por novos produtos,
8 | & |servigos e clientes
)
)
% Fatia de clientes e contas- Custos versus custos dos Indices de capital de giro
E alvo concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
= o
= | '8, | Vendas cruzadas Taxas de reducdo de custos | ROCE por categoria-chave
- (-] .
= . o
= % Percentual de receita gerado | Despesas indiretas de ativo
& g por novas aplicagoes (percentual de vendas) Taxas de utilizagdo dos
s | @ . . i
'gn Lucratividade por clientes e ativos
S linhas de produtos
il
E . Lucratividade por clientes e | Custos unitarios (por Retorno

8 |p . .

E linhas de produtos zr;;dszdz (()1)e producao, por Rendimento (throughput)

= | Percentual de clientes nao- ¢

© | lucrativos

Figura 3 — Medicao dos temas financeiros estratégicos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55)
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Crescimento e mix de receita referem-se a ampliagdo da oferta de produtos e servigos,
conquista de novos clientes ¢ mercados, mudanga do mix de servigos e produtos para itens de

maior valor agregado e a modificacdo dos precos e produtos oferecidos.

Stewart (1998) sugere que uma forma de se descobrir se uma empresa domina seu
mercado, ou esta lutando com ele, é examinar ndo apenas a sua propria participagdao de
mercado, mas também a de seus fornecedores e clientes. Os clientes mais importantes e de
crescimento mais rapido sdo também as empresas de crescimento mais rapido em seus
setores? Sua participagdo no negocio deles estd crescendo tao rapido quanto seu negocio total
(ou melhor, mais rapido)? Se a resposta para estes questionamentos for positiva, os

rendimentos crescentes estdo trabalhando a seu favor.

A reduciio de custos/melhoria da produtividade ¢ possibilitada pela otimizagdo de
processos produtivos. Shingo (1996) ressalta que a melhoria de um processo representa, em
ultima analise, reducdo de custos. Esta melhoria pode ser obtida pela otimizagdo dos métodos
de concep¢do do servico ou pelo aprimoramento da tecnologia envolvida no seu

desenvolvimento.

A utilizacdo dos ativos/estratégia de investimentos focaliza objetivos como retorno
sobre capital empregado, retorno sobre o investimento ¢ valor econdmico agregado. Estes
indicadores oferecem medidas globais de resultado do sucesso das estratégias financeiras

destinadas a aumentar receitas, diminuir custos e aumentar a utilizacdo do ativo.

2.4.1.2 A Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes visa identificar para a organizacdo os segmentos de clientes ¢

mercado em que deseja competir. Estes segmentos serdo responsaveis por servir como campo
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prospectivo para os objetivos financeiros da empresa. A estratégia para o segmento

selecionado deve ser traduzida em indicadores que acompanhem a sua implementagao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), esta perspectiva possibilita as empresas o
alinhamento das medidas essenciais de seus resultados — satisfacdo, fidelidade, retencdo,
captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes € mercado. Ademais, estas
medidas possibilitam uma clara identificacdo e avaliacdo das “propostas de valor” que sdo
oferecidas a cada segmento. Estas propostas constituem vetores, os indicadores de tendéncias

para produzir medidas de resultados essenciais na perspectiva dos clientes.

As expectativas dos clientes com respeito a organizacdo devem ser consideradas como
uma necessidade vital. O BSC deve, neste sentido, privilegiar indicadores que evidenciem os
resultados destas expectativas, sejam eles positivos ou negativos, desde que mantenham

estrita relagdo com a estratégia concebida pela empresa.

Os sinais definitivos de sucesso s@o a satisfacdo do cliente com a qualidade
total percebida e os resultados financeiros da empresa. Portanto, de acordo
com os principios de gestdo de servigos, para abordagens e sistemas de
recompensa voltados para os servigos, a satisfacdo dos clientes com a
qualidade do servico, assim como as tarefas que aumentam esta satisfacdo
devem ser medidas (GRONROSS, 1995, p. 157).

Além de aspirarem satisfazer e encantar os clientes, os executivos das unidades de
negdcios devem, na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, traduzir suas declaragoes
de missao e estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes. Empresas
que tentam ser tudo para todo mundo, normalmente, acabam ndo sendo nada para ninguém.
As empresas precisam identificar os segmentos de mercado em suas populagdes atuais e

potenciais de clientes e, depois, selecionar os segmentos nos quais preferem atuar. A
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identificacdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos especificos ¢ o segredo para o
desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes. Kotler (1998) ressalta
que, ao se segmentar um mercado, estd se evitando dispersar esfor¢os de marketing, focando-

se nos compradores com maior chance de satisfazer.

Caso se possa ter o “bolo” inteiro, por que se deveria contentar com apenas uma fatia?
Em outras palavras, por que segmentar um mercado? Segmentar, possibilita competir de
maneira mais incisiva em uma por¢do do mercado, em que se acredita ter competéncia,

concentrando agdes em um grupo que pode dar algum tipo de retorno.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os executivos até podem argumentar
contrariamente a escolha de segmentos, dizendo que “nunca encontraram um cliente que néo
gostassem” e, assim, tentar satisfazer as preferéncias de todos os clientes. O perigo desta

abordagem reside no fato de ndo se atender ninguém.

Kotler (1998) afirma que a segmentagdo de mercado representa um esfor¢o para o
aumento de precisdo de alvo de uma empresa. Este esfor¢o de segmentacdo é composto por
trés etapas: (1) levantamento de dados através de pesquisas exploratdrias; (2) analise dos
dados coletados e; (3) classificagdo do perfil de cada conglomerado identificado. A
classificagdo ¢é baseada em trés tipos de variaveis: geograficas, demograficas e

comportamentais ou psicograficas.

Em geral, os clientes atuais e potenciais ndo sdo homogéneos. Tém preferéncias diversas
e valorizam os atributos dos produtos ou servigos de formas diferentes. O processo de
formulacdo estratégica, utilizando a pesquisa de mercado em profundidade, pode revelar os
diferentes segmentos de mercado ou clientes e suas preferéncias, juntamente com dimensodes

de preco, qualidade, funcionalidade, imagem, reputagcdo, relacionamento e servico. A
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estratégia da empresa pode, entdo, ser definida conforme os segmentos de clientes € mercado

que pretende atacar (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na figura 4, Kaplan e Norton (1997) apresentam um grupo de medidas essenciais dos
clientes e como elas se relacionam. Os autores defendem que se trata de um grupo comum a
todos os tipos de empresa, incluindo indicadores de: participagdo de mercado, retencao,
captagdo, satisfacdo e lucratividade de clientes. No entanto, para que se obtenha o maximo de
impacto possivel, essas cinco medidas devem ser customizadas para os grupos de clientes

com oS quais se espera obter maior crescimento e lucratividade.

Participagio
de Mercado

Captagio Lucratividade Retencdo de
de Clientes dos Clientes Clientes

Satisfacéo
dos Clientes

Participacao de | Reflete a proporcao de negdcios num determinado mercado (em

Mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

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

Clientes uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Retenc¢ao de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que

Clientes uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos

continuos com seus clientes.

Satisfacdo dos |Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios

Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade |Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses
clientes.

Figura 4 — A perspectiva dos clientes — medidas essenciais

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31)
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A participacao de mercado reflete a proporcdo de negocios realizados em um mercado
especifico quanto a clientes, valores gastos ou volume unitario vendido. Esta medida torna-se
simples desde que o grupo de clientes ou segmento de mercado de atuagdo esteja

completamente definido.

Para Kaplan e Norton (1997), o indicador captacao de clientes mede, em termos
absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negocios atrai ou conquista
novos clientes ou negocios. Este ¢ um indicador importante, pois € objetivo de todas as
empresas ampliar a sua base de negdcios no segmento definido de mercado. A quantidade de
novos clientes obtidos em dado periodo ou o volume de negbcios concretizados com novos

clientes sdo exemplos deste indicador.

Buscar a retencio de clientes (fidelizagdo), repetindo servigos e consignando assim
retorno financeiro € objetivo comum as empresas. “O sistema que liga a qualidade a satisfagao
do cliente, bem como ao desempenho da empresa, baseia-se na retencdo do cliente”

(BARCELLOS, 1997, p.87).

Desta forma, a qualidade no servigo deixa de ser apenas uma ferramenta de venda para se
constituir em uma vantagem competitiva. Tschohl e Frazmeier (1996) lembram que, em um
ambiente onde as empresas fornecem servigos similares, a qualidade no servigo ao cliente

pode constituir-se em vantagem competitiva para a empresa.

Kotler (1998) pondera que o custo estimado de atrair novos consumidores ¢ cinco vezes o
custo de manté-los satisfeitos. E necessario um grande esforgo para induzir consumidores
satisfeitos a abandonar seus fornecedores atuais. No entanto, percebe-se que os esforgos se
concentram, principalmente, na captacdo de novos clientes e, freqiientemente,

negligenciando-se os atuais.
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Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as constatacdes resultantes dos estudos sobre
cadeias de lucros e servicos demonstram a importancia da retengdo dos clientes. Empresas
que conseguem identificar prontamente os seus clientes estdo em 6tima posi¢do para medir a

reten¢do de clientes a cada periodo.

O quarto indicador sugerido para a perspectiva dos clientes ¢ a satisfacao dos clientes.
Este indicador, segundo Kaplan e Norton (1997), ¢ utilizado para medir o nivel de satisfacdo
dos clientes, de acordo com critérios especificos de desempenho dentro de uma proposta de
valor. Tanto a retengdo quanto a captacdo de clientes dependem do atendimento das

necessidades do cliente.

Para Stewart (1998), clientes satisfeitos devem exibir pelo menos uma das trés
caracteristicas mensuraveis: lealdade (indices de retengdo), maior volume de negocios (fatia

de carteira) e insuscetibilidade ao poder de persuasdo de seus rivais (tolerancia de prego).

Uma forma direta de determinar a lealdade, especialmente o comportamento habitual, ¢
considerar padrdes reais que levam um cliente a fazer negdcio com a empresa. Aaker (1998)
enumera medidas comportamentais para avaliar a fidelidade dos clientes: (1) Taxas de
recompra; (2) Percentual de compras; (3) Numero de marcas compradas. O autor cita, ainda,
fatores para examinar a fidelidade de um cliente, a saber: custos de mudanga, medigdo da

satisfagdo, gosto pela marca e comprometimento.

Satisfacdo € o sentimento de prazer ou de desapontamento resultante da comparagdo do
desempenho esperado pelo produto/servico (ou resultado) em relagdo as expectativas da
pessoa. Kotler (1998) ressalta que, como a definigdo deixa claro, a satisfacdo é fungdo do
desempenho percebido e das expectativas. As expectativas do consumidor devem ser
atendidas pelo desempenho para se ter um cliente satisfeito, superando-as, tem-se um cliente

encantado.
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Trata-se, provavelmente do indicador mais importante dentro desta perspectiva, pois a
satisfacao do cliente ¢ a chave para a sua retencdo que, por sua vez, exerce efeito poderoso
sobre a lucratividade dos negocios (FORNELL; RYAN; WESTBROOK, apud BARCELLOS,

1997).

Para Fornell (apud Barcellos, 1997), “é a avaliacdo subjetiva da qualidade por parte do
cliente e o seu conseqiiente comportamento de compra que determinam a taxa de retorno de
quaisquer investimentos em qualidade”, demonstrando a intima relacdo entre a medida de

satisfacdo do cliente ¢ a sua lucratividade.

Para Lovelock e Wright (2001), a satisfacdo dos clientes resulta em beneficios diretos
para as empresas: isola os clientes, encoraja clientela constante e fidelidade, pode criar
vantagem sustentavel, amplia/promove boca a boca positivo, reduz os custos de falhas e reduz

custo de atracdo de novos clientes.

Pesquisas de satisfacdo dos clientes levam as empresas a uma melhor compreensdo dos
seus proprios negdcios, como reconheceu a Coca-Cola, ao tentar mudar sua centenaria
formula. Cartas de reclamagdes dos clientes mostraram que os consumidores ndo queriam
mudangas no sabor tradicional da bebida. Stewart (1998) define o capital do cliente, como
sendo o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais faz
negocios. E aqui, nos relacionamentos com os clientes, que a capacidade fisica e intelectual de

uma empresa sera transformada em retorno financeiro.

Apesar de ser uma medida simples, ndo se deve esperar um comportamento pro-ativo por
parte do cliente em demonstrar o seu grau de satisfacdo, € necessario pesquisar junto ao
cliente para obter sua percepcao da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997). A satisfacao de
clientes, por fim, fornece um importante feedback sobre o desempenho total da empresa e, por

isso, justifica-se pesquisar este indicador intensa e incessantemente.
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E possivel perceber como a auséncia de interdependéncia dos indicadores pode ser
bastante perigosa: “O sucesso nas quatro primeiras medidas essenciais de participacao,
retencdo, captacdo e satisfacdo do cliente, todavia, ndo garante que uma empresa tenha
clientes lucrativos. E claro que uma das maneiras de ter clientes extremamente satisfeitos ¢
vender produtos e servigos a pregos muito baixos” (KAPLAN; NORTON, 1997). O grupo de
indicadores da perspectiva dos clientes necessita de um ultimo que sirva como vinculo aos

resultados financeiros.

O indicador lucratividade dos clientes mede, de acordo com Kaplan e Norton (1997), o
lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias
para sustentar este cliente. A pergunta — “todo o cliente ¢ lucrativo?” — deve ser respondida

por este indicador.

Com este indicador, evidenciam-se comportamentos paradoxais de um segmento ou um
dado cliente. A medida de lucratividade dos clientes pode revelar que determinados clientes-
alvo ndo sdo lucrativos. E provavel que isso ocorra com clientes recém-conquistados, cujo
grande esfor¢o de captacdo ainda estd por ser compensado pelas margens de lucro da venda
dos produtos e servicos (KAPLAN; NORTON, 1997). Além disto, joga-se por terra a
premissa de que todas as vontades e anseios dos clientes devem ser saciados. O ponto-chave
aqui ¢ que nem todas as exigéncias podem ser atendidas com lucratividade. O indicador
lucratividade de clientes constitui-se na base de avalia¢do para a retencdo ou desinteresse por

eventuais clientes nao-lucrativos. A decisdo segue a avaliacdo pela figura 5 apresentada a

seguir:
Clientes Lucrativo Nao-Lucrativo
Segmento-alvo Retencao Transformacgao
Segmento Nao especifico Monitoragao Eliminagao

Figura 5 — Segmentos-alvo e lucratividade de clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.77)
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Propostas de valor sdo atributos que os fornecedores oferecem aos clientes por meio de
seus produtos ou servigos, a fim de obter fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo. Este ¢
um conceito vital para a compreensdo dos vetores das medidas essenciais de satisfacdo,

retengdo, captagdo e participacao de mercado e conta.

Conforme Téboul (1999), existem cinco critérios a serem considerados durante a
formulacdo da proposta de valor ao cliente: (1) o resultado (o que ou solugdo); (2) a interagdo
com 0 processo; (3) a interagdo com os funcionarios; (4) a credibilidade e a confiabilidade do

atendimento; e (5) o preco.

Como, entdo, podem as empresas oferecer propostas de valor superiores para seus
segmentos-alvo? Kaplan e Norton (1997) observaram um conjunto comum de atributos,
mesmo para diferentes segmentos de mercado ou setor de atividade, que podem, através de
medidas especificas e selecdo de objetivos, auxiliar as empresas neste sentido. Estes atributos
podem ser divididos em trés categorias: atributos dos produtos e servicos, relacionamento
com clientes e imagem e reputagdo. A figura 6, apresenta um modelo genérico de proposta de

valor:
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Modelo Genérico

‘ Valm" = ‘Atributos do Pl'oduto.fSel'vig.o‘ + |Imagem ‘+‘ Relacionamento
|
| | [ |
‘Flmcionalidade | ‘ Qualidade ‘ | Precgo ‘ ‘ Te111p0|

Exemple: Atividade Bancaria Varejista

Proposta de Valor

Atributos do Produto/Servico || Imagem || Relacionamento |

Amplitude Sem Servigos Qualificado Convemente || Assessor || Atencioso

da Oferta Erros sem Falhas Pessoal (ou
prestativo)

Medidas Estratégicas
- Indice de - Tempo de
Falhas Processamento
das sohcitagdes

Medidas Essenciais dos Clientes

- Pesquisa de Opinifio - Participagiio de - Captagiio de - Retengiio de
sobre o “Cliente nmuto Mercado Chentes Chientes
Satisfeito™

Figura 6 — Modelo genérico de proposta de valor

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 79)

A categoria Atributos dos Produtos e Servigos abrange a funcionalidade do
produto/servigo, seu preco e qualidade. Nesta categoria, deve-se identificar quais atributos do
produto/servigo sdo valorizados pelos clientes do segmento-alvo. Desejam os clientes
confiabilidade e precos baixos? Ou ainda, talvez prefiram pagar um preco maior por algo de

qualidade inerente superior?

A segunda categoria de atributos, Relacionamento com os Clientes, “refere-se a entrega
do produto/servico ao cliente, inclusive a dimensdo do tempo de reposta e entrega e o
conforto do cliente na relagdo de compra” (KAPLAN; NORTON, 1997). Faz-se necessario

definir os elementos-chave para se ter um excelente relacionamento com o cliente. Por
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exemplo, pessoal qualificado (empatico e pro-ativo em relagdo ao cliente), acesso conveniente

e capacidade de resposta.

A terceira dimensdo, Imagem e Reputacio, reflete os fatores intangiveis que atraem um
cliente para uma empresa. De acordo com Téboul (1999), todos os meios de comunicacdo, ou
seja, a publicidade na televisdo ou na imprensa escrita, 0 preco, o ambiente, a atitude dos
funcionarios, o vivido, o boca a boca, irdo imprimir uma imagem no espirito do consumidor.

Uma vez que esta imagem estiver estabelecida, torna-se muito dificil modifica-la.

Segundo Kaplan e Norton (1997), algumas empresas, fazendo-se valer do uso de
publicidade e qualidade dos produtos e servicos oferecidos, conseguem superar aspectos
tangiveis destes quanto a fidelizacdo dos clientes. A preferéncia explicita do consumidor por
uma determinada marca comprova o poder da imagem e da reputacdo para segmentos-alvo de
consumidores. Empresas que tentam explorar o atributo da imagem e reputagdo definem seu
cliente ideal e tentam influenciar o comportamento de compra através da imagem associada a

aquisi¢do de seus produtos e servigos.

Tendo-se concluida a elaboracdo da perspectiva dos clientes, deve-se estar conhecendo
relativamente bem os segmentos-alvo de clientes e negécios e dispondo de um grupo de
medidas essenciais (participagdo, retengdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade) para esses
segmentos. Estas medidas devem servir como metas para as operacdes estratégicas da
empresa. E notavel, ainda, que estas medidas revelam a insuficiéncia da perspectiva financeira
para informar e estimular funcionarios no tocante a sua parcela de contribui¢do na produgao

dos resultados.

A proposta de valor para segmentos-alvo deve ser elaborada pela constatagdo das
necessidades e expectativas dos clientes, visando a reter ¢ ampliar os negocios com clientes

lucrativos. Entdo, € possivel relacionar objetivos e medidas e escolher a proposta de valor
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adequada para cada segmento-alvo baseada em trés categorias de atributos: atributos do

produto/servigo, relacionamento com clientes € imagem e reputagao.

2.4.1.3 A Perspectiva dos Processos Internos

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, os executivos devem ter por
objetivo identificar os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes ¢

acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Rummler e Brache (1994, p. 22) afirmam que “uma organizagdo ¢ tdo boa quanto seus
processos. Deve-se garantir que os processos sejam instalados para atender as necessidades
dos clientes efetiva e eficientemente e que os objetivos e medidas do processo respondam aos

requisitos da organizagdo e dos clientes”.

As medidas e os objetivos para esta perspectiva sdo definidos apds a concepcdo dos
mesmos as perspectivas anteriores, possibilitando que “as empresas focalizem as métricas dos
processos internos nos processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas”

(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 97).

Harrington (1993, p. 10) define processo como “qualquer atividade que receba uma
entrada, agrega-lhe valor e gera uma saida para um cliente interno ou externo fazendo uso de

recursos da organizagdo para gerar resultados concretos”.

Kaplan e Norton (1997) recomendam que seja definida uma cadeia de valor completa dos
processos internos que inicie com processo de inovagdo, prossiga com processos de

operagdes e termine com o servico de pds-venda, como indicada pela figura 7.
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Processo de Processo de Processo de
Inovagiio Operagioes Servigo de
Pos-venda
Identificacio : . : Satisfacio
.~ Idealizar e+ Entregar i
das Ident;fical ', Oferta de PS)illl?tl os/ J P{)O(hlfos_,f' SE;\LI;;OS s
Necesslldades Mercado / I::e‘if‘l}l‘gtg? Servigos gellf;ggs Clientes Necess.ldades
dos Clientes ; ; dos Clientes
]

Figura 7 — A perspectiva dos processos internos — o modelo da cadeia de valores genérica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

Gronross (1995, p. 158) ressalta que “uma medi¢ao de como os padrdes foram alcangados
e dos resultados financeiros ndo basta. Os critérios de eficiéncia interna podem ter que ser
usados também, de forma que a produtividade do capital e da mao-de-obra seja mantida sob
controle”. Medidas de custo, qualidade, produtividade e tempo sdo definidos e avaliados para
0s processos internos da maioria das empresas. O ponto a ser destacado aqui ¢ que medidas
financeiras e ndo-financeiras de desempenho poderdo, na melhor das hipoteses, estimulam

melhorias locais, mas dificilmente produzirdo objetivos ambiciosos para clientes e acionistas.

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos
derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e

clientes-alvo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Obviamente, cada empresa possui um conjunto especifico de processos destinados a
produzir valor para clientes e resultados financeiros para acionistas. Mas, Kaplan e Norton
(1997) identificaram uma cadeia de valor genérica, conforme a figura 7, que pode ser usada
pelas empresas para desenvolver sua propria perspectiva dos processos internos. Neste
modelo constam os trés passos anteriormente citados: inovagao, operacgoes e servico de pos-

venda.
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O processo de inovacao pode ser considerado como uma longa onda de criagao de valor,

em que as empresas, primeiro, identificam e cultivam novos mercados, novos clientes € as
necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais. Seguindo por esta onda de criagdo de
valor e crescimento, novos produtos e servigcos sdo projetados permitindo as empresas

alcangar novos mercados e satisfazer necessidades recém-identificadas dos clientes.

Para dar inicio ao processo de inovagdo os gerentes devem elaborar uma pesquisa de
mercado, visando colher dados referentes ao tamanho do mercado, natureza das preferéncias
dos clientes e pontos de preco para cada produto ou servigo. Tendo-se definido o ponto
inicial, parte-se entdo para o desenvolvimento de novas solugdes que possam suprir estas

necessidades conhecidas.

O processo de operacdes pode ser considerado como a onda curta do processo de criagdo
de valor nas empresas. Este processo consiste da entrega dos produtos ou prestacdo dos
servigos aos clientes ja existentes, apds o recebimento do pedido do cliente. A énfase aqui é
no desempenho maximo de caracteristicas, como pontualidade, confiabilidade e repetibilidade
do produto ou servigo. As empresas devem saber claramente que caracteristicas de
desempenho fazem o seu produto ou servigo especial para o mercado. Medidas como tempo
de resposta, qualidade e custo, tidas como essenciais, devem ser completadas por estes

atributos criticos de desempenho especificos do produto ou servigo em questao.

O servico de pos-venda ¢ a fase final da cadeia de valor interna. Trata-se da oferta de
servigos pos-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou
servicos de uma empresa. Nesta fase estdo incluidas atividades, como garantia e conserto,
correcdo de defeitos e devolugdes e processamento de pagamentos, faturamento e cobranga.

Para se atender as expectativas dos clientes quanto a servigos de pds-venda as empresas
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precisam considerar parametros como tempo (capacidade de resposta), qualidade e custo

(eficiéncia do servigo).

No servico de pos-venda, esta exposta a preocupacio da empresa com seu cliente e, uma
quebra nesse vinculo, pode resultar em amargos dissabores. Como afirmam Albrecht e Zemke
(1990), clientes que tiveram um problema com uma empresa contam a nove ou dez pessoas
sobre o seu problema. Se a interacdo e empatia com o cliente ndo forem satisfatorias, nem

mesmo um bom produto ou servigo vai atrai-lo.

Os processos internos de uma organizacdo dependem intimamente das
pessoas que os compdem. Podemos fornecer descricdes mais especificas e
atualizadas de recrutamento e promogdo. Podemos fornecer descricdes de
cargos mais especificas e atualizadas, equipamentos mais efetivos e
incentivos mais atraentes. Podemos dirigir a tomada de decisdo em toda a
Organizagdo. Podemos habilitar as equipes para que resolvam os problemas
de suas unidades de trabalho. Entretanto, mesmo as pessoas talentosas e
motivadas s6 podem aperfeicoar o desempenho da organizacdo na medida
permitida pelos processos de negocios. Em longo prazo, pessoas fortes nao
compensam um processo fraco. Com muita freqiiéncia, o gerenciamento
conta com o heroismo de individuos ou de equipes para superar processos
fundamentalmente defeituosos. Por qué ndo consertar os processos ¢ alistar
nossos herodis na batalha contra a concorréncia? (RUMMLER; BRACHE,
1994, p. 56, 57).

2.4.1.4 A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A necessidade de medidas apropriadas para colaboradores e funcionarios € essencial para
a que suas capacidades estejam alinhadas com a estratégia da empresa. Goldratt (1993, p. 130)
exemplifica: “Nao importa que Peter tivesse feito cem pecas, porque mesmo assim nao
conseguimos expedir. Mas Peter e seu pessoal se consideraram herdis. Geralmente, nds

teriamos pensado a mesma coisa”.

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas

para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos
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previamente para as trés perspectivas anteriores ressaltam onde a empresa deve se destacar

para obter um desempenho 6timo.

A estratégia de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis necessarios ao
desempenho das atividades organizacionais ¢ dos relacionamentos com os clientes em niveis

de qualidade cada vez mais elevados (KAPLAN; NORTON, 2000).

Kaplan e Norton (1997) ponderam que os objetivos desta perspectiva devem ser capazes
de oferecer a infra-estrutura necessaria para a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras
trés perspectivas. Paradoxalmente, ainda que esta seja a ultima perspectiva estudada, ela serve

como vetor para resultados excelentes nas perspectivas anteriores.

Stewart (1998) cita Dave Ulrich, da Universidade de Michigan, que definiu a capacidade
de aprendizado de uma empresa como sendo G vezes G — capacidade de gerar novas idéias
multiplicadas pela capacidade de generaliza-las por toda a empresa. Mas o objetivo final
dessa capacidade de generalizacdo ¢ ligar pessoas a especialistas e informagdes e clientes a

empresa.

Para a maioria dos gerentes, ¢ muito mais facil justificar investimentos em equipamentos
ou pesquisa e desenvolvimento de produtos ou servigos do que em recursos humanos. Destaca
Stewart (1998) que, normalmente, investimentos em equipamentos ¢ P&D resultam na
aquisi¢do de “coisas”, tangiveis, visiveis na organizacdo. Como explicar o investimento no
aprendizado e crescimento de pessoas que podem carregar consigo tudo o que foi feito com

elas no dia seguinte para a concorréncia?

O BSC enfatiza a importancia de investir no futuro, e ndo apenas em areas tradicionais de
investimento, como novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. E

obvio que os investimentos em equipamentos ¢ P&D sdo importantes, mas dificilmente serdo
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suficientes por si s6. As empresas devem investir também na infra-estrutura — pessoal,
sistemas e procedimentos — se quiserem alcangar objetivos ambiciosos de crescimento

financeiro em longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) enumeram trés categorias principais de desempenho para a
perspectiva de aprendizado e crescimento, reveladas a partir da observacdo de vérias empresas
do setor de servigo e do setor industrial: capacidades dos funciondrios, capacidades dos

sistemas de informagdo, motiva¢do, empowerment e alinhamento.

Servigo de alta qualidade significa, entre outras coisas, que os empregados sabem como
realizar as tarefas corretamente e na primeira vez. Se eles tiverem habilidades inadequadas, a
qualidade técnica dos resultados do processo de servico ¢ prejudicada de acordo com

Gronroos (1995).

A categoria capacidades dos funcionarios exemplifica a passagem do pensamento da era
industrial para a era da informag¢ao. Stewart (1998) lembra que as empresas anteriormente
tendiam a se organizar em pequenos feudos intelectuais compostos por gerentes, engenheiros,
administradores, responsaveis pela determinagdo pormenorizada de rotinas e tarefas para cada

trabalhador. Os trabalhadores, em geral, desempenhavam o chamado trabalho bragal.

Na era da informag¢ao, quase todo o trabalho rotineiro ou repetitivo foi automatizado.
Gracas aos sistemas de informacdo, os clientes tém cada vez mais a possibilidade de interagir
com os processos. De acordo com Kaplan e Norton (1997), as idéias que permitem melhorar
os processos € o desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos funcionarios da
linha de frente que se encontram mais proximos dos processos internos e dos clientes da

organizacao.
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O jornal A Tribuna do Parana de 17 de dezembro de 2002, cita o programa Geragdo de

Idéias, aplicado pela VOLKSWAGEN (2002) do Brasil:

A Volkswagen do Brasil conseguiu uma economia de
aproximadamente R$ 2 milhdes com a implantagdo de sugestdoes de
empregados pelo programa Geragdo de Idéias. Criado pela montadora
ha um ano o programa visa motivar e incentivar a criatividade e a
participacdo dos trabalhadores nas melhorias do processo produtivo,
produto, qualidade ambiental, ergonomia, seguranga do trabalho entre
outras areas. Desde sua implantagdo o programa premiou 224 autores
de idéias e distribuiu cerca de R$ 110 mil em dinheiro, nas fabricas
Anchieta, em S3o Bernardo do Campo, Taubaté e Sdo Carlos (SP).

Carlzon (1994) lembra que sdo os trabalhadores, antes bragais, que tém contato diario

com os clientes e os que melhor conhecem as operagdes da linha de frente.

Kaplan e Norton (1997) verificam que a maioria das empresas extrai os objetivos para
seus funcionarios a partir de uma base comum de trés medidas de resultados, que sdo entdo
complementadas por vetores situacionais: satisfagdo dos funcionarios, retengdo e
produtividade dos funciondrios. O objetivo de satisfagdo dos funcionarios geralmente acaba
por se constituir em vetor das outras duas medidas. A estrutura de medig¢do do aprendizado e

crescimento pode ser visualizada pela figura 8:
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Resultados

Retencéo dos Produtividade dos
Funcionarios Funciondrios

Satisfacéio dos

Funciondrios
Competéncias .
P Infra-estrutura Clima para a
do Quadro de o -
S Tecnologica Acidio
Funcionarios

Figura 8 — A estrutura de medi¢iio do aprendizado e crescimento

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135)

O objetivo de satisfagdo dos funciondrios reconhece que o animo e a satisfacdo dos
funcionarios com seu emprego sdo considerados aspectos de grande relevancia para as
empresas. Percebe-se que funciondrios satisfeitos sdo um predicado para um desempenho
qualificado quanto ao aumento de produtividade, a capacidade de resposta, & qualidade e
melhoria dos servigos aos clientes. Particularmente, para o caso de empresas de servigos, onde
a interagdo com o cliente € maior, este objetivo torna-se mais critico, pois, freqiientemente, os
funcionarios menos habilitados ¢ de menor remuneragdo sdo os que interagem diretamente

com o cliente.

Para Téboul (1999), a satisfacdo dos funciondrios ocasiona nao somente uma melhor
qualidade de servico, mas também uma menor rotatividade de funciondrios e uma maior

produtividade. A qualidade do servigo ¢ fun¢do da motivagdo, do clima e das competéncias.
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A medida de retencdo de funcionarios capta o objetivo de reter os funciondrios que
despertam interesse da empresa em longo prazo. Isto denota que a empresa estd investindo em
longo prazo em seus funcionarios para que quaisquer saidas indesejadas nao acarretem perda

de capital intelectual para a empresa.

“Todos nos enchemos a boca para falar sobre a importancia do ativo humano; porém, a
verdade ¢ que alguns funcionarios realmente sdo ativos valiosissimos, mas outros sdo apenas
custos, muitas vezes altamente irritantes. E preciso descobrir quem ¢ quem” (STEWART,

1998, p. 75). A figura 9 mostra como avaliar o ativo humano:

Dificil de substituir, pouco valor agregado. Dificil de substituir, muito valor agregado.

INFORMAR CAPITALIZAR
Facil de substituir, pouco valor agregado.  Facil de substituir, muito valor agregado.

AUTOMATIZAR DIFERENCIAR OU TERCEIRIZAR
Figura 9 — Avaliacdo do ativo humano

Fonte: Stewart (1998, p.82)

Berry e Parasuraman (1995) destacam que uma das principais causas de um servigo de
qualidade mediocre ¢ a contratacdo de pessoas erradas para realiza-lo. Muitas empresas

possuem um padrao lastimavel para a contratacido de pessoal.

A produtividade dos funciondrios mede o resultado do impacto agregado da elevagdo do
nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovacdo, pela melhoria dos processos
internos e pelos clientes satisfeitos. A meta € estabelecer a relagdo entre a producdo dos
funcionarios e o nimero de funciondrios utilizado para que esse nivel de producdo seja

alcangado (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Uma segunda categoria de desempenho dentro desta perspectiva ¢ a capacidade dos
sistemas de informacdo. Kaplan e Norton (1997) ressaltam que para que os funcionarios
possam ter um desempenho eficaz, no cenario competitivo de hoje, precisam de excelentes
informagdes sobre os clientes, os processos internos € as conseqiiéncias financeiras de suas

decisdes.

Dentro desse contexto de competitividade acirrada e busca por melhoria continua, o
consumidor torna-se cada vez mais exigente em relagdo ao custo e a qualidade do produto e
dos servigos associados. Os mercados estdo globalizados e alteragcdes em produtos e processos
ocorrem de forma acelerada. Como resultado disso, a informagdo surge como instrumento
decisivo para a obtengdo, organizagdo, analise e circulagdo de informagdes necessarias a todos

os niveis da empresa como suporte aos objetivos da empresa (OLIVEIRA, 2001).

Stewart (1998) ressalta que para que seja possivel compartilhar e transmitir conhecimento
— alavancé-lo — exige-se ativos intelectuais estruturais. Os sistemas de informagao, aliados a
laboratdrios, inteligéncia competitiva e de mercado, conhecimento dos canais de mercado e

foco gerencial, transformam o simples know-how individual em propriedade de um grupo.

Para Whiteley (1999), a empresa deve deixar seus clientes informarem quais resultados
finais medir e informar aos funcionarios tudo que for constatado com as medicdes realizadas.
Os sistemas de informagdo devem possibilitar que estas informagdes sejam captadas de

maneira direta e objetiva.

O terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento, motivacio, empowerment e
alinhamento, focaliza o clima organizacional para a motivacdo e a iniciativa dos

funcionarios.



57

E claro que a motivagio dos funcionarios comega pela remuneragio adequada. O que a
grande maioria das empresas busca no mercado sdo trabalhadores ndo apenas inteligentes,
mas com conhecimento. Ciente disso, a Hewlett Packard (HP) adotou como principio: o

conhecimento é valioso, portanto, é preciso pagar por ele, conforme Stewart (1998).

Tschohl e Frazmeier (1996) lembram que a recompensa financeira ndo ¢ suficiente para
criar motivacdo nos funciondrios. Saber que trabalham em um ambiente que lhes possibilita
crescimento intelectual e pessoal e interferir positivamente no processo em que se insere ¢

essencial, além das necessidades basicas de remuneragdo e gratificacao.

De acordo com Whiteley (1999), os empregados de hoje valorizam trabalhos relevantes,
envolventes e de responsabilidade. Trata-se de necessidades tdo genuinas como seguranga,
moradia e alimentacdo que conduzem ao respeito proprio e outros valores intangiveis e

intrinsecamente pessoais.

O alinhamento dos funcionarios com as idéias da empresa pode, segundo Kaplan e
Norton (1997), ser evidenciado através de pesquisa que ressalte o nivel de conscientizagao do
funcionario com respeito a conhecimento da marca, cliente, preferéncia pela marca e

fidelidade a marca.

Mencionando uma fabrica da General Eletric, em Bayamon, Porto Rico, Stewart (1998, p.
36) exemplifica: “Bayamon ndo ¢ apenas uma organizacao horizontalizada com uma forca de
trabalho ‘investida de empowerment’. E uma maquina em perpétuo aprendizado, dedicada a
transformar trabalhadores em operarios do conhecimento”. Decisdes relacionadas com
promogdes e demissdes sdo tomadas com base no que as pessoas sabem, nao pelo seu tempo
de casa. E importante ressaltar que empowerment sem conhecimento é receita certa para o

desastre.
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O conceito desenvolvido por Hersey e Blanchard (1986), conhecido como Lideranga
Situacional, apresenta-se como uma maneira interessante ¢ consistente de motivar e envolver
os funcionarios. Da aplicacdo desta filosofia, advém o engajamento as causas e objetivos da
organizagdo. A Lideranca Situacional ajuda as pessoas que tentam exercer uma lideranca
positiva, independentemente do seu papel, a serem mais eficazes em suas interagdes

cotidianas com os outros.

Carlzon (1994) ilustra, com um fato ocorrido com uma aeromoga da Scandinavian
Airlines (SAS), a necessidade de capacitar e disponibilizar os subsidios adequados para a
tomada de decisdo. Certo voo da companhia teve sua partida atrasada pela neve no aeroporto.
Para amenizar o desconforto dos passageiros a comissaria, por iniciativa propria, decidiu
compensar 0s passageiros com biscoitos e café. O gerente de cafering de sua empresa negou-
se a atendé-la, alegando quebra de regulamento. Ao avistar uma aeronave da FinnAir
estacionada, a comissaria sabendo que a Finndir é cliente externa de catering da SAS,
abordou sua colega da outra empresa e solicitou 40 xicaras de café e biscoitos. O gerente de
catering da SAS entdo se viu obrigado a fornecer o pedido a comissaria da Finndir. A
comissaria da SAS entdo pagou com o dinheiro da “caixinha” dos comissarios sua colega.
Ainda segundo Carlzon, estas sdo verdadeiras oportunidades de ouro para empresa, onde pode
mostrar sua exceléncia em servir seu cliente, os gerentes de nivel médio sdo os responsaveis

por capacitar seus subordinados a capitalizar estas situagoes.

2.5 O CAPITAL INTELECTUAL E SEUS INDICADORES - O CONHECIMENTO

COMO FERRAMENTA ORGANIZACIONAL

Grande parte do produto final dos processos produtivos de uma emissora de radio possui

componentes puramente intangiveis, resultante do conhecimento e da capacidade intelectual
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dos participantes, dos individuos ou dos grupos que agregam valor a estes produtos da
empresa. Muito embora os servigos incluam elementos tangiveis — como pressionar o botao
que liga um receptor de radio, sentar-se e ouvir um comercial gravado — a realizagdo do
servigo ¢ basicamente intangivel, como salientam Lovelock e Wright (2001). Desta forma, ¢é
possivel afirmar que uma emissora de radio vende, além da qualidade do dudio que chega ao
ouvinte, a simpatia, a credibilidade, a eloqiliéncia, o conhecimento, enfim, caracteristicas
pessoais de seus comunicadores. O cliente de uma emissora de radio paga, na verdade, pela
capacidade mental dos comunicadores que desejam patrocinar. Como entdo medir um
resultado intangivel? Ou ainda, como estimar todo o passivo intelectual que estd contido na

empresa? O que € e qual o capital intelectual de uma empresa?

Quando um comunicador fala para seus ouvintes, a emissora de radio ¢ a responsavel e
detém os direitos sobre seu pronunciamento, porém nao possui propriedade exclusiva sobre o
conhecimento subjacente. O comunicador, a emissora € o ouvinte o possuem. Em outras
palavras, quando o conhecimento ¢ o principal resultado — a entrada e a saida, a matéria-prima
e o produto acabado — a propriedade deste conhecimento torna-se indistinta, compartilhada: o
trabalhador ¢ parcialmente proprietario, assim como o capitalista ¢ o cliente, (STEWART,

1998).

De certa forma, ¢ bem mais comodo para os gerentes no ramo do conhecimento
simplesmente ndo medir o conhecimento. Por qué? Uma vez que ndo se tem como medir ¢
ndo se gerencia o que se tem, consegue-se, desta forma, fugir da responsabilidade pelo que se

faz.

O trabalho da geréncia costumava ser planejar, organizar, executar ¢ medir. Para Goldratt

(1993), aos gerentes cabe reduzir a capacidade para reduzir custos e aumentar os lucros.
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Em uma empresa calcada no conhecimento, seu papel ¢ diferente. O trabalho do gerente
neste tipo de organizagdo ¢ definir, nutrir ¢ alocar, DNA, mnemonico criado por Stewart

(1998).

A tarefa de Definir aborda o reconhecimento de aspectos basicos do negodcio e
planejamento estratégico da empresa, tais como visdo ¢ missdo, tipo de negocio, valor a ser

oferecido ao cliente.

A geréncia ¢ agora responsavel por Nutrir capitais humano, estrutural e do cliente. Esta
atividade envolve determinar pessoas e conhecimento, habilidades essenciais necessarios no
negbcio. Elaborar aspectos estruturais que possibilitem um ambiente para que as atividades
sejam mais bem-desenvolvidas, sistemas que conectem trabalhadores do conhecimento entre

si com o minimo de burocracia.

Por fim, cabe aos gerentes do conhecimento Alocar, fazer escolhas. Quais os recursos
necessarios para lograr €xito nas oportunidades perseguidas, o melhor meio de obté-lo, como
gerenciar os recursos € como medir os resultados dos esforgos, sdo as a¢des obrigatdrias da

geréncia.

2.5.1 Defini¢des sobre o Capital Intelectual

“O Capital intelectual constitui a matéria intelectual — conhecimento, informagao,
propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar riqueza” (STEWART,

1998, p. XIII).

De maneira matematica, Edvinsson e Malone (1998) definem o Capital Intelectual pela

formula:
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Capital Humano + Capital Estrutural = Capital Intelectual

Existem, de acordo com Stewart (1998), trés grandes categorias de ativos intelectuais —

capitais humano, estrutural e do cliente.

Edvinsson e¢ Malone (1998) definem o capital humano como toda a capacidade,
conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados e gerentes. Deve ser
capaz de captar a dindmica de uma empresa em um ambiente competitivo, incluindo desta

forma, criatividade e inovagao organizacionais.

O capital estrutural é descrito, por Edvinsson ¢ Malone (1998), como o arcabougo, o
empowerment € a infra-estrutura que apoéiam o capital humano. Pode, ainda, ser mencionado
como a capacidade da organizagdo, incluindo os sistemas fisicos utilizados para transmitir e

armazenar conhecimento intelectual.

Para Stewart (1998), o capital do cliente ¢ muito semelhante ao capital humano: nao se
pode possuir os clientes, assim como nao se pode possuir as pessoas. De fato, o capital do
cliente nada mais ¢ do que o relacionamento de uma empresa com seus clientes. E uma forma

de ativo intelectual inerente a existéncia de clientes.

Edvinsson ¢ Malone (1998) ponderam que talvez nao seja necessario colocar o capital do
cliente a parte do capital humano. Esta diferenciagdo pode servir apenas como meio de
promover as empresas junto a investidores, acionistas ou mesmo para motivar empregados.

No entanto, lembram que medidas relativas a este capital sdo relevantes e desafiadoras.
2.5.2 A importancia de identificar o capital intelectual

Entender como o conhecimento tornou-se o ativo mais importante das empresas ¢ vital,
segundo Stewart (1998), para mostrar que o conhecimento pode ser medido e gerenciado para

melhorar o desempenho das empresas como um todo. Para exemplificar, analisa-se o caso
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das latas de aluminio de refrigerante. Antes as latas de refrigerante eram basicamente de ago e
pesavam o dobro do que as atuais. Ora, a lata de aluminio, como ¢ hoje, representa um triunfo
do know-how sobre a natureza. Pesando metade do que as latas antigas, a lata de aluminio
substituiu matéria-prima por conhecimento — anos de pesquisas. O conhecimento tornou-se o
principal ingrediente do que se produz, faz, compra e vende. Resultado: administra-lo —
encontrar € estimular o capital intelectual, armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo — tornou-se

a tarefa mais importante dos individuos, das empresas e dos paises.

Um dultimo dado quantitativo: pesquisas sobre graos hibridos de alta produtividade
levaram os agricultores a produzir cinco vezes mais milho do que produziam na década de 20.

Em outras palavras, uma espiga de milho contém hoje 80% de conhecimento.

Stewart (1998), cita uma pesquisa realizada pela Universidade de Columbia, nos Estados
Unidos, por Frank Lichtenberg, onde examinou comparativamente o retorno sobre capital
empregado em equipamentos e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Ele descobriu que cada
dolar gasto em P&D gerava oito vezes mais retorno do que cada dolar investido em
equipamentos (capital fisico). A logica aqui € simples e direta: P&D leva a inovagao, produtos
e servicos novos com um valor presumivelmente maior do que antigos produtos e servigos

substituidos.

Edvinsson e Malone (1998) ponderam que o valor real de empresas calcadas no
conhecimento nao pode ser determinado apenas pela contabilidade tradicional. O valor de

empresas como Intel, Microsoft ndo reside nos tijolos de suas paredes ou nos seus estoques.

Kotler (1996) ressalta que um servigo ou produto novo deve ser acompanhado de um
preco que compense as idéias ou prototipos que fracassaram durante a pesquisa que levou a
novidade. De cingiienta e oito idéias curiosas apenas uma tende a ser bem-sucedida. As outras

perdem-se durante testes ou ndo sdo adequadas aos objetivos e recursos da empresa.
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O trabalhador ¢ avaliado pelo seu conhecimento e como ele o torna produtivo para a
empresa. O trabalho do conhecimento lembra algo do trabalho liberal, onde o que se mede sao

os resultados alcangados, e ndo as tarefas realizadas, salienta Stewart (1998).

O conhecimento presente dentro dos “muros” de uma empresa fez surgir uma situag@o
impensavel do ponto de vista contabil ha alguns anos atrés. Para Stewart (1998), o mercado de
acoes pode avaliar uma empresa quatro, cinco vezes mais do que o seu valor contabil dos seus
ativos. Em uma empresa baseada no conhecimento, os ativos fisicos contribuem muito menos
para o valor do seu produto ou servico final do que seus ativos intangiveis. A diferenca entre
o valor patrimonial contabil de uma empresa e o valor pelo qual foi adquirida deve-se ao seu
capital intelectual: previsdes de receita de patentes, relacionamento com o cliente, valor da

marca, etc.

Empresas de servico, escritorios de advocacia, emissoras de radio, consultores, nunca
tiveram uma embalagem para contar. Nao podiam contar a producdo de uma forma
significativa, mas era necessario medir alguma coisa, tanto para propoésitos internos como
para perspectivas financeiras. Decidiram-se entdo por medir o tempo. Ora, de acordo com
Stewart (1998), este ¢ um dos motivos pelos quais as pessoas ndo ddo muita atengdo ao capital
intelectual: ndo poder ver ou quantificar os ganhos produzidos pelo cérebro — os retornos de

seu investimento.

2.5.3 Gerenciando o Capital Intelectual

Uma pessoa inteligente, por si s6, ndo significa capital intelectual para a empresa. A
inteligéncia torna-se um ativo quando: se cria uma ordem util; assume uma forma coerente
(uma mala direta, um banco de dados); capturada de uma forma que possa ser descrita,
compartilhada e explorada; e ainda, quando pode ser aplicada a algo. Segundo Stewart (1998),

o capital intelectual ¢ o conhecimento til em uma nova embalagem.
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Albrecht e Bradford (1992) afirmam que, apds a escolha das pessoas certas para cada
posi¢ao dentro da organizagdo, ¢ necessario orienta-los sobre a estratégia organizacional. Os

funcionarios precisam mergulhar na cultura da empresa.

Para Kaplan e Norton (2000), gera-se maior valor quando a gestdo do conhecimento esta
conectada a estratégia e a proposicao de valor da organizacdo. Edvinsson ¢ Malone (1998)
afirmam que a gestdo do capital intelectual ¢ muito mais do que a simples gestdo do
conhecimento ou da propriedade intelectual. Trata-se, na verdade, de se impulsionar a

combinagdo entre capital humano e capital estrutural.

GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Dinadmica Capital Humano Ativos da Empresa
& —’
Recursos | Ativos Ativos
ecursos VoS . . 1 08
Humanos | | Intelectuais Fisicos
CI 4 — F 3
Econémuco
Propniedade Agregado)
Intelectual
Capital Estrutural
v
Principais v 2 L J
Valores Ativos Ativos
“Qcultos™ Organizacionais Tangiveis

Figura 10 — Gestao do capital intelectual

Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p. 53)

Sobre a necessidade da administragdo do ativo intelectual, Olve, Roy e Wetter (2001)
asseguram que uma boa economia significa bom gerenciamento dos recursos. As companhias

de hoje sdo muito mais do que mero investimento no capital monetario. Neste sentido, ¢ de
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grande importidncia o modo como administra-se o talento, a posicdo de mercado e o

conhecimento acumulado.

Uma li¢do vital a ser aprendida, de acordo com Stewart (1998), ¢ que os ativos do
conhecimento, assim como dinheiro ou equipamentos, existem e s6 vale a pena cultiva-los no
contexto da estratégia. Nao se pode definir e gerenciar os ativos intelectuais sem saber o que

se esta fazendo com eles. O capital intelectual so existe se houver um propdsito para ele.

Significa, entdo, que para uma empresa tornar-se rica em capital intelectual deva contratar
Ph.D.s aleatoriamente? Nao. Para fazer a diferenca todo este capital humano precisa funcionar
conectado ao capital estrutural (subsidios fisicos para fomentar e reter o capital intelectual) e

ao capital do cliente (vinculos com os clientes, fidelizag¢ao, poder de marca).

Para Olve, Roy e Wetter (2001), contratar e desenvolver certo tipo de empregados —
aumentar o capital humano — € um recurso volatil. A estabilidade ser4 decorréncia de se unir a

capacidade e a competéncia na companhia em um modo mais duradouro.

A National Semiconductor reconhece e da um status semi-oficial a pequenas
comunidades, como as que surgem em rodas de cafezinho. Estas comunidades, chamadas
comunidades de prdtica, representam um sério intercimbio de informac¢des que muitas vezes
sao perdidas pelo carater de simples passatempo que possuem. A National possibilita
construirem uma intranet propria, usarem salas de reunido, realizar reunides eventualmente e

até mesmo convidar palestrantes, como exemplifica Stewart (1998).

Intimeras empresas enaltecem e valorizam o seu capital humano e algumas talvez até
possuam agdes para fomentar o aparecimento ou a transformagdo de pessoas inteligentes em
capital intelectual utilizavel para a empresa. Mas como evitar que este capital deixe a empresa

as 17 horas? Ou ainda, como evitar perdé-lo para uma oferta tentadora da concorréncia?



66

Stewart (1998, p. 101) cita o caso utilizado por uma empresa de consultoria de recursos
humanos, a Deep Woods Technology. “Estao surgindo bancos de dados de conhecimentos”,
diz a fundadora da empresa, Anne Ogdin. E estes bancos vao muito além de manuais e e-mail,
sdo grandes iniciativas estratégicas, lideradas por executivos seniores, que esperam mudar a
forma de operagdo de suas empresas. Um exemplo, encontrar sempre um especialista quando

necessario, trata-se de uma espécie de “paginas amarelas” para a empresa.

Este capital estrutural serve a dois propositos: acumular estoques de conhecimento que
sustentem o trabalho que os clientes valorizam e acelerar o fluxo de informacdo dentro da
empresa (Stewart, 1998). Para Stewart (1998), dentre os ativos intelectuais de uma empresa
(capitais estrutural, humano e do cliente), o mais valioso ¢ o capital do cliente, pela singela
razdo de que ¢ quem paga as contas. Ainda, este capital é relativamente facil de acompanhar
por meio de indicadores tais como agdes, indices de retencdo e desercdo de clientes e
lucratividade.  Paradoxalmente, é o ativo mais mal-administrado de todos os ativos

intangiveis.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001), o valor dos esforgos para construir uma
imagem mais favoravel junto aos clientes ou para fazer com que estejam mais inclinados a
favorecer a companhia, serda aumentado naturalmente se for possivel transformar as
informag¢Oes obtidas nas reunides com clientes em um ativo, sob a forma de um banco de
dados consistente, por exemplo. Isto ¢ transformar capital de recursos humanos em capital

estrutural.

Da mesma forma que se investe em funcionarios para que estes produzam ativos de
conhecimento para a empresa, pode-se, juntamente com clientes, aumentar o capital
intelectual que ¢ de propriedade comum, formando uma alianga com este, ressalta Stewart

(1998).
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Para Albrecht e Bradford (1992), usar o que se sabe sobre os clientes ¢ fundamental para

o treinamento de funciondrios e gerentes. Com isto, esta se assegurando que as habilidades
ensinadas no treinamento possam ser aplicadas imediatamente ao trabalho e com impacto no

cliente.

A Harris Broadcast utiliza um software chamado Siebel que permite a sua equipe de
vendas acessar em um banco de dados informagdes do produto vendido e sobre o cliente. A
proposta feita ao cliente fica armazenada neste banco e pode ser buscada por outro vendedor
quando necessario. J4 os engenheiros de campo da empresa utilizam-se do Virtual Private
Network (VPN), da Nortel. Utilizando o VPN, os engenheiros sdo capazes de acessar
servidores de e-mail e banco de dados contendo relatérios de casos semelhantes anteriores,

plantas e esquemas eletronicos.

Olve, Roy e Wetter (2001), enfatizam que se forem consideradas as relagdes da
competéncia e do cliente como recursos a serem administrados, essas certamente serdo
consideradas como tendo relevancia economica. Desta forma, medidas que podem ser
chamadas de economicas — de relevancia para a administracao de recursos — podem diferir das

geralmente aceitas, as monetarias.

Para administrar apropriadamente o capital do cliente, Stewart (1998) afirma que se deve:
inovar com os clientes, investi-los com empowerment, dividir com eles os ganhos, aprender o

negocio do cliente e ensinar-lhe o seu e tornar-se indispensavel.

2.5.4 Indicadores e Mensurac¢io do Capital Intelectual

Gerenciar o capital intelectual, depende intrinsecamente da possibilidade de acompanha-

lo através de medicdes, relacionadas, inclusive, com resultados financeiros.
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Algumas razdes pelas quais o mercado ndo consegue, facilmente, determinar o valor do

capital intelectual, sdo apresentadas por Olve, Roy e Wetter (2001):

- ¢ dificil concretizar o cultivo da competéncia e da posi¢do de mercado e
concordar quanto a isso; a contribuicdo esperada desses fatores para os ganhos
futuros dependera da escolha do cendrio para o ambiente futuro da companhia e

de sua capacidade futura de fazer com que tais investimentos se paguem.

- j& que esses fatores sdo armas competitivas, uma companhia pode relutar em

divulgar informagdes sobre si mesma.

- o dominio de uma companhia, ou pelo menos, seu controle efetivo sobre esse
“capital”, pode ser limitado. Idéias e solugdes sao faceis de serem imitadas, e os
empregados podem decidir deixar a companhia. Portanto, quando se considera
o capital intelectual que ndo foi relatado nas declaragdes financeiras

tradicionais, também se deve lembrar que outros podem reclamar posse dele.

Stewart (1998) apresenta, em grupos, formas de se medir todos os ativos intangiveis, o
capital intelectual, o capital estrutural e o capital do cliente. A aplicabilidade e efetividade

destas medidas também sdo consideradas.

A razdo Valor de Mercado/Valor Contabil serve como indicador para medida do todo
intangivel. Esta razio permite comparar a empresa com concorrentes semelhantes ou com a
média do setor, além de compara¢des anuais entre as médias do setor. Por exemplo, uma

razao Valor de Mercado/Valor Contabil com tendéncia decrescente atuaria como um alerta.

Para Stewart (1998), o resultado do capital humano ¢ a inovagdo. O método mais simples

de se medir este indicador ¢ registrar o percentual de vendas relativo a novos servicos.
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Outra medida € a comparacdo entre margens brutas devidas a produtos novos e produtos

antigos.

Carlzon (1994) ressalta que a motivagao dos funciondrios depende de gerentes capazes de
medir e fornecer-lhes feedback apropriado. Desta forma, toda a pessoa tem necessidade de
sentir que sua contribuicdo ¢ notada. Funciondrios sem contato direto com os clientes

necessitam de metas definidas para avaliarem a consecucdo de seus objetivos.

Para avaliar as atitudes dos funcionarios, Stewart (1998) sugere, para avaliar a motivagao
dos funcionarios, pesquisas do tipo escala de 0 a 10 perguntando: qual o seu grau de
satisfacdo no trabalho? Em relagdo ao ano passado vocé se sente mais, menos ou igualmente

feliz? Vocé sabe como seu trabalho beneficia o cliente?

Outras medidas de capital humano incluem posi¢do, rotatividade, experiéncia e
aprendizado. Para medir estes indicadores sugere-se: nimero médio de anos de experiéncia
dos funcionarios em suas profissoes; rotatividade de especialistas; senioridade dos
especialistas; percentual de clientes que aumentam a competéncia, ou seja, clientes que

propdem projetos que desafiam os funcionarios, fazendo com que aprendam mais.

O capital humano pode ainda ser avaliado de maneira qualitativa através de perguntas
escrutinadoras: quais habilidades dos funcionarios sdo mais valorizadas pelos clientes? Que
habilidades ou tecnologias podem minar seu conhecimento proprietario? Percentual de
gerentes que concluiu planos de treinamento para sucessores? Os concorrentes contratam seus
funcionarios? Quais razdes levam seus funcionarios a trocarem sua empresa por uma

concorrente?

A medigdo do capital estrutural consiste na avaliacdo de estoques de conhecimento, da

lentidao burocratica e da administracao. Para a avaliagdo e identificacdo dos estoques de
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conhecimento € necessario pesquisar: segredos comerciais, direitos autorais, registros de
marcas, bancos de dados e considerar se estas caracteristicas servem para diferenciar o
produto ou se tem valor para outras empresas. A lentiddo burocratica pode ser compreendida
pelas medidas de tempo de lancamento no mercado e razdo entre sugestdes feitas e

implementadas.

Como forma de se medir o capital do cliente, sugere-se avaliar a satisfacdo do cliente, as
aliancas e o valor de um cliente leal. A avaliagdo de aliancas depende de a empresa encarar
seu cliente como parceiro de negdcio. Portanto, é interessante acompanhar os pontos fortes e
o crescimento financeiro de seus clientes e sua fatia em seus negocios. Se a empresa for a

principal fornecedora de um cliente forte possui um ativo valioso.

O valor de um cliente leal pode ser percebido pelas medidas financeiras de custo de
aquisicdo, crescimento de vendas (lucro por cliente por ano), crescimento de margem
(compras maiores e maior tolerdncia ao prego), aumento de vendas e referéncias

(recomendacdo a outros).

2.6 O QUE FAZER COM AS MEDIDAS? CRIANDO UM SISTEMA DE MELHORIA A

PARTIR DOS RESULTADOS

Edvinsson e Malone (1998) sugerem a criacdo de um Navegador como instrumento nio
apenas para analistas e investidores, mas principalmente como uma ferramenta de auxilio para
a lideranga da empresa. A fun¢d@o principal deste Navegador ¢ dar “vida” aos indicadores da
empresa, constituindo-se assim no componente-chave para a alavancagem (otimizacao) da

combinagdo entre capital humano e capital estrutural. A estrutura geral deste Navegador
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baseia-se em focos (financeiro, cliente, processo e renovacdo € desenvolvimento),

similarmente a proposta de perspectivas utilizada pelo BSC.

NAVEGADOR SKANDIA

FOCO FINANCEIRO HISTORICO
&
FOCO Fdco FOCO HOTE
NO CLIENTE o | NO PROCESSO

CI

FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA

AMBIENTE
OPERACIONAL

Figura 11 — Navegador Skandia
Fonte: Edvinsson ¢ Malone (1998, p.60)

A partir do Navegador, Edvinsson e Malone (1998) sugerem um processo baseado em

quatro etapas para a administragdo eficaz do capital intelectual:

- compreender os componentes do Navegador que demonstrem ter capacidade

para a criagdo e a obteng¢do de valor;

- alavancar esse valor pela interagdo e a troca de idéias a respeito das capacidades

ociosas;

- focalizar no fluxo e no intercambio a “transparéncia” das habilidades em uma

organizacdo, por meio da criacdo de uma espécie de “bufé” de conhecimentos,
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em que os tomadores de decisdes podem escolher o que precisam para a maior

produtividade;

- capitalizar esse processo divulgando, codificando, reciclando e intercambiando

seus componentes.

Para Edvinsson e Malone (1998), todo e qualquer instrumento como o Navegador
proposto deve realizar com eficiéncia as tarefas de perscrutar mensuracdes, visar as

medidas mais abrangentes de valor e olhar para fora, na direciio do usuario.

2.6.1 Sugestio de Indicadores para a gestao do Capital Intelectual

De acordo com a literatura, busca-se listar indicadores de desempenho que possuam

vinculagdo a estratégia e motivem o capital intelectual de maneira intrinseca.

2.6.1.1 Mensuragao financeira

Apropriadamente, Edvinsson e Malone (1998) lembram que em alguma ocasido futura,
necessariamente, o capital intelectual precisa ser convertido em moeda. Eis uma lista de

indicadores para mensuracao financeira apoiando o Capital intelectual:

1. Ativo total ($);

2. Ativo total/Empregado ($);

3. Receitas/Ativo total (%);

4. Lucro/Ativo total ($);

5. Receita proveniente de novos negocios ($);

6. Lucro resultante de novos negocios ($);
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7. Receita/Empregado ($);

8. Lucro/Empregado ($);

9. Retorno sobre o ativo liquido ($);

10. Valor agregado/Empregado ($);

11. Valor agregado/Cliente ($);

12. Investimentos em tecnologia da informagao ($);

2.6.1.2 Mensuracdo do Cliente

A perspectiva do cliente ¢ mensurada a partir de cinco pardmetros intrinsecos a clientela:
tipo do cliente, duragdo do cliente, papel do cliente, suporte ao cliente e sucesso do cliente.

Ressalta-se que, estes parametros possibilitam avaliar o sucesso junto ao cliente.

1. Participagdo de mercado (%);

2. Numero de clientes;

3. Vendas anuais por cliente ($);

4. Numero de clientes perdidos;

5. Dura¢ao média do relacionamento com o cliente;

6. Numero de visitas dos clientes a empresa;

7. Numero de visitas a clientes;

8. Numero de empregados da linha de frente de atendimento;

9. Tempo médio decorrido entre o contato feito com o cliente e a concretizacao da venda;
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10. indice de clientes satisfeitos (%);
11. Taxa de clientes que voltam a comprar (%);
12. Despesas de suporte/cliente ($);

13. Despesas de atendimento/cliente/ano ($);

2.6.1.3 Mensuragdo do Processo

A mensuragdo focada no processo serve para evidenciar o papel da tecnologia como um
instrumento para apoiar a criagdo de valor global na empresa. Trata-se, em tltima analise, de
uma reavaliacdo da infra-estrutura para evitar tecnologia, fornecedor, aplicacdo e filosofia

errada.
1. Despesas administrativas/receita total;
2. Custo dos erros administrativos/receitas gerenciais;
3. Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros;
4. Contratos redigidos sem erro;
5. Computadores pessoais/empregado;
6. Despesas administrativas/empregado ($);
7. Numero de empregados em TI/ntimero de empregados total (%);
8. Equipamentos de informéatica adquiridos no ano;
9. Meta de qualidade corporativa;

10. Desempenho corporativo/meta de qualidade (%);
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2.6.1.4 Mensuragao da prontidao para o futuro

A andlise do foco Renovagdo e Desenvolvimento serve de contra-ponto aos
demonstrativos financeiros. Enquanto estes fixam em carater definitivo o desempenho
passado da organizagdo, o foco Renovacdo e Desenvolvimento tenta projetar o futuro
imediato, um exercicio pratico de estratégia. Para tanto, seis dareas estratégicas sao
consideradas: clientes, atracdo no mercado, produtos e servigos, parceiros estratégicos, infra-

estrutura e empregados.
1. Despesas com o desenvolvimento de competéncias/empregado ($);
2. Indice de satisfagdo do empregado;
3. Despesas de marketing/cliente;
4. Porcentagem das horas de treinamento (%);
5. Porcentagem das horas de desenvolvimento (%);
6. Despesas de renovagao e desenvolvimento/despesas administrativas;
7. Despesas de treinamento/empregado ($);
8. Despesas de treinamento/despesas administrativas;

9. Despesas de desenvolvimento de negdcios/despesas administrativas (%);

2.6.1.5 Mensuragdo de Colaboradores

Uma empresa sem a dimensdo de um fator humano bem-sucedido fara com que todas as
demais atividades de criagdo de valor ndo déem certo, independentemente do nivel de
sofistica¢ao tecnoldgica. No entanto, esta avaliagdo ¢ a mais complexa de todas, pois nao ha

maneira simples de se medir o que esta na cabega e no coragao das pessoas.
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1. Indice de lideranca (%);

2. Indice de motivacao (%);

3. Indice de empowerment (%);

4. Rotatividade dos empregados;

5. Numero médio de anos de trabalho com a empresa;
6. Despesas de treinamento/empregado ($);

7. Idade média dos empregados;

8. Tempo de treinamento (dias/ano);

2.7  PESQUISAS RECENTES

Algumas conclusdes de trabalhos recentes destacam a relevancia de se estudar
indicadores de desempenho vinculados a estratégia, voltados para a gestdo do conhecimento e

como componentes do Balanced Scorecard.

De acordo com Lara (2001, p. 102, 103), “o sistema de indicadores afeta fortemente o
comportamento das pessoas fora e dentro da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na
era do conhecimento, as organizacdes devem utilizar sistemas de gestdo ¢ medicdo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades. Medir e motivar o desempenho
apenas com medidas financeiras ndo levarad as organizagdes ao encontro dos objetivos do
planejamento estratégico”. A medicdo de capital intelectual ¢ de interesse para os mundos

empresarial, contabil, financeiro, académica e administragdo publica.
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Destaca ainda a autora que o sistema de indicadores deve ser parte efetiva do
gerenciamento. Desta forma, o Balanced Scorecard apresenta uma visdo ampla e clara dos
objetivos estratégicos da empresa através de um conjunto de indicadores de desempenho,
assumindo uma “filosofia de gerenciamento” possibilitando a implementagdo de melhorias

em areas criticas da organizacado (as perspectivas escolhidas para anélise).

Para uma empresa, o seu capital intelectual pode ser utilizado para produzir uma
vantagem sustentdvel. Salienta Pietrovski (2002) que o conhecimento e a capacidade de
aprendizagem devem servir sempre a propositos maiores dentro da institui¢do. Destaca, ainda,
que possuir conhecimento, apoiar-se nele e capacitar-se a aprender prontamente, ¢ uma

vantagem sustentavel.

Rocha (2002) propde que um sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard como
forma de suporte direto a execugdo da tarefa empresarial, permitindo desta maneira que sejam
alcancados os resultados da empresa. Para o autor, “o BSC busca transformar e acompanhar a
execucdo da estratégia”. Implicitamente, o “mapa genérico” destaca a necessidade da
defini¢do da estratégia empresarial ¢ da definicdo das metas como pré-requisito para a

medicao.

De acordo com Rocha (2002), é apresentado um modelo genérico de gestdo através do
Balanced Scorecard. Como meta financeira principal ¢ estipulado o maior valor para o
acionista. Dentro da perspectiva financeira isto ¢ obtido com mais vendas e maior
produtividade. Isto ¢ conseguido através da abordagem estratégica da perspectiva dos clientes,
que buscam captagdo, retengdo, satisfagdo e maior valor unitario. A melhoria destes indices
depende dos processos internos. Pelo modelo proposto pelo autor, medir aspectos de
desempenho quanto a defeitos e operacdes logisticas impacta diretamente nas metas para a

perspectiva de clientes. Por fim, a possibilidade de um bom desempenho interno tem
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dependéncia direta com a capacitagdo e motivacdo dos colaboradores internos. A figura 12

apresenta este modelo de maneira simplificada:

Metas - -
financeiras Indicadores financeiros

I

Metas - -
relativas a Indicadores de clientes

clientes

Metas de - -
melhorias Indicadores de processos internos

internas

1

Metas de - - -
motivagdo e Indicadores de Aprendizado e Crescimento

capacitagdode
funcionarios

Figura 12 — Mapa estratégico genérico

Fonte: Adaptado de Rocha (2002, p. 96)

Ja Lima (1999) identifica os fatores chave para o sucesso da industria da comunicagao:

- Concessao pelo governo;

- Cobertura geografica;

- Alianca estratégica;

- Investimento em tecnologia;

- Qualidade operacional.
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Lima (1999) apresenta um placar de indicadores da performance relativos a uma empresa

de comunicagdo. O autor aponta ainda que “existe a necessidade por parte da emissora de
desenvolver e monitorar indicadores para as perspectivas dos processos internos e

perspectivas do aprendizado e crescimento”.

PLACAR DE INDICADORES DE PERFORMANCE
Perspectiva Financeira
Objetivos Indicadores Executado Orgado
Crescimento e Mix de | Variagdo Percentual 18% 20%
Receita da Receita Local
Redugéo de Custo Fixo sobre 0,66 0,63
Custo/Melhoria de Receita
Produtividade -
Resultado Operacional 7.705.000 10.000.000
Utilizagdo do Geracdo de Caixa 4.667.000 4.000.000
Ativos/Estratégia de Liquida
Investimentos P -
Indice de Capacidade 0,71 0,75
de Cobranga
Perspectiva do Cliente
Objetivos Indicadores Executado Orc¢ado
Participagdo no Indice de Audiéncia 23% 26%
Mercado
Share de Audiéncia 66% 60%
Retengdo de Clientes || o040 do Cliente 77% 100%
Captacdo de Clientes
Satisfacdo de Clientes
Perspectiva dos Processos Internos
Objetivos Indicadores Executado Orc¢ado
Processo de Inovagdo | Utilizagdo do Estoque 55,40 70%
Processo de Qualidade 140 40
Operacgdes Operacional

Figura 13 — Placar de Indicadores de desempenho da industria de comunicagiao

Fonte: Lima (1999 )
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Por fim, destaca o autor, que a analise deste placar configura que a empresa, apesar de
ndo apresentar o placar completo, sugere que de uma forma ou de outra eles estao

intimamente ligados com as estratégias da organizacgao.

De acordo com o Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade (QUALIDADE RS,
2003a), a Fundagao Cultural Planalto, de Passo Fundo (RS), organizagdo que nio possui fins
lucrativos, vem utilizando sistematicamente, desde 1996, indicadores para a gestdo da
qualidade na empresa. A figura 14 apresenta os indicadores concebidos, de acordo com o

programa para a empresa:

Perspectiva abrangida segundo o BSC Indicadores
Clientes Satisfagdo dos clientes
Clientes Audiéncia
Aprendizado e Crescimento Satisfacdo dos colaboradores
Aprendizado e Crescimento Horas de treinamento por colaborador
Aprendizado e Crescimento Numero de treinamentos

Figura 14 — Indicadores de desempenho para a Radio Planalto

Fonte: Adaptado de www.portalqualidade.com.br

Os indicadores de desempenho da empresa tém demonstrado positiva evolucdo desde
1996, data de adesdo ao PGQP. A Satisfacdo dos Clientes ¢ a audiéncia da Radio Planalto AM
apresentaram crescimento, a satisfacdo dos colaboradores aumentou mais de 10 pontos

percentuais em menos de dois anos (QUALIDADE RS, 2003a).

J& a Radio Uirapuru (QUALIDADE RS, 2003b), também de Passo Fundo, apresenta os
seguintes indicadores financeiros e de clientes, de acordo com o mesmo Programa de

Qualidade:

- faturamento Mensal;

- numero médio de contratos cancelados;
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- numero médio de contratos renovados.

Como resultado da tomada de decisdes baseada em analise aprofundada dos indicadores
de desempenho, a Radio Uirapuru obteve melhoria na qualidade do servico oferecido ao
cliente, expressa através da inovagdo tecnoldgica, investimento para melhoria da qualidade de
transmissao, implantagdo de pesquisas sistematicas para ouvir e atender as necessidades dos

clientes.

A figura 15 indica, de maneira resumida, as conclusdes dos trabalhos na area:

Perspectiva segundo BSC Indicador Resultado observado
Financeira Faturamento Mensal Aumentou
Geragao de Caixa Liquida  Superou

Custo Fixo/Receita Atingiu
Clientes Indice de audiéncia Aumentou
Satisfagdo dos clientes Aumentou
Numero de  Contratos Diminuiu
cancelados
Processos Internos Utilizagdo do  espaco Nao atingiu
comercial
Qualidade operacional Superou
Aprendizado e Satisfacao dos Aumentou
Crescimento colaboradores
Horas de treinamento por Aumentou
colaborador

Figura 15 — Resumo dos indicadores pesquisados para empresas da comunicacio

Fonte: Adaptado de www.portaqualidade.com.br

2.8 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A REVISAO BIBLIOGRAFICA

Tentar administrar uma empresa, seja qual for seu ramo de negdcio, sem que se faca uso
apropriado de indicadores de desempenho, pode ser comparado a conduzir um veiculo por
uma rodovia sem sinalizacdo. Outra analogia pode ser feita com o jogo de ténis: os
participantes do jogo ndo estariam dispostos a jogar se nao soubessem que devem manter a

bola dentro das linhas, passando sobre a rede no meio da quadra. Utilizar indicadores tem
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estrita relacdo com os objetivos da organizacdo. Sem eles, ndo existe base para se agir
corretivamente ou preventivamente € manter a bola o mais proxima da linha quanto for

possivel.

A estratégia empresarial diz respeito a um exercicio de imaginagdo: “onde a empresa se
vé€ no futuro?”. Conceber indicadores ao acaso sem amarra-los as metas e, por conseqiiéncia, a
estratégia da empresa, ¢ mais do que um simples desperdicio, pode significar o

direcionamento para o fundo do poco empresarial.

Como conceber os indicadores, de tal forma que sejam adequados para a empresa? Neste
sentido, pela andlise tedrica, percebe-se duas necessidades vitais que acabam coexistindo: os
indicadores devem ser vinculados a estratégia da empresa e devem abordar todos os aspectos
organizacionais, ndo apenas os financeiros. O Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como
uma ferramenta de gestdo estratégica de empresas por meio de indicadores vinculados a
estratégia empresarial, abordando, através de perspectivas (inicialmente quatro), de maneira

holistica, a mensuragdo dos resultados da empresa.

Empresas calcadas fundamentalmente no conhecimento e na capacidade intelectual de
seus funcionarios (comunicadores de radio, por exemplo) ou de seus clientes (que leva
alguém a optar conscientemente por uma emissora), precisam aprender como este Capital
Intelectual tornou-se seu ativo mais importante. Este “tesouro escondido” pode ser gerenciado
¢ medido de forma a produzir resultados para a empresa. Existe uma série de indicadores
vinculados a estratégia empresarial e de abordagem holistica, que permite a uma empresa ser
administrada de forma a se tornar campo fecundo para este tipo de capital. Este “tesouro” so6
tera valor efetivo se for concebido com um objetivo definido atrelado a estratégia da empresa.
Assim, a concep¢do de indicadores de desempenho através da abordagem por perspectivas

mostra-se apropriada para a gerir o conhecimento voltando-o para o resultado.



3 METODOLOGIA DO TRABALHO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia utilizada neste trabalho, que
servira como referencial para a definicdo do estudo de caso realizado. Neste sentido, serdo
considerados aspectos relativos a metodologia empregada, o tipo escolhido, a abordagem ¢ o
método de pesquisa, salientando os passos executados durante a pesquisa e a fonte de dados

para tal.

Vergara (2000) propde dois critérios basicos para a defini¢cdo do tipo de pesquisa a ser
realizada: quanto aos fins e aos meios de investigacdo. Dada a natureza do trabalho, sera
realizada uma pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa através de estudo de caso. Os
dados da pesquisa serdo obtidos a partir de entrevistas diretas com pessoas vinculadas a
elaboracdo, aplicacdo e andlise de dados estratégicos no ambiente estudado. Os resultados da
pesquisa serdo, entdo, confrontados com a revisdo bibliografica para posterior analise e

elaboracdo de conclusdes.
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3.1 ESTRUTURACAO LOGICA DO ESTUDO

Ao se constatar a relevancia da realizagdo do trabalho através de observacdo e analise de
dados relativos ao mercado de radiodifusdo e suas peculiaridades, buscou-se encontrar na

literatura fundamentagao tedrica consistente que respaldasse este trabalho.

A partir de revisao bibliografica, construiu-se um grupo de indicadores de desempenho
teorico destinado a avaliagdo estratégica de emissoras de radiodifusdo e, ainda, para realizar
uma andlise comparativa adequada entre este modelo e o verificado na realidade através do

estudo de caso.

Foram pesquisados conceitos relativos a abordagem holistica e vinculagdo a estratégia
empresarial dos indicadores. Dada a natureza do negodcio radiodifusao, foi também necessario
pesquisar conceitos relativos a gestdo humana. Buscou-se referencial tedrico para a avaliagdo
estratégica de empresas por meio de ferramentas que estivessem baseadas em indicadores de
desempenho com as duas caracteristicas supracitadas. Desta forma, o Balanced Scorecard e o

Capital Intelectual foram pesquisados.

Para o estudo do Balanced Scorecard considerou-se sua conceituagdo, aplicabilidade e
aspectos relativos a sua construgdo. Sdo abordados também aspectos basicos fundamentais
relativos ao Capital Intelectual, dada a sua relativamente nova divulgacdo. Entdo, surge o
Navegador de Capital Intelectual como uma ferramenta variante do Balanced Scorecard,
focada na gestdo da capacidade humana. Por fim, sdo apresentados exemplos de indicadores
sugeridos para um quadro teodrico subseqiiente. Um quadro tedrico de metas e indicadores de
desempenho, definido a partir da literatura, servird entdo como parametro para a analise do

modelo atual e a elaboragdo de conclusdes pertinentes.
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De acordo com Gil (1991), para facilitar o acompanhamento das agdes correspondentes a
cada uma das etapas de um projeto, ¢ usual a apresentacao do fluxo da pesquisa sob a forma

de um diagrama, como segue.

Necessidade e
Justificativa da pesquisa

Revisdo Estudo de
Bibliografica caso Radio
Gatcha S/A
Balanced Identificagao
Scorecard < de conceitos e P .
| ferramentas esqulsa' .
Lo exploratdria
p/ avaliagdo o
, qualitativa
Capital l L
Intelectual < Entrevista
Grupo de com Coleta de
Metas e B gerentes dados /
Indicadores entrevista
Tedrico equipe de
planejamento
Analise <€ Metas e
comparativa Indicadores
entre os quadros atualmente
empregados

Conclusdes

Figura 16 — Fluxograma do trabalho de pesquisa
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3.2 A PESQUISA EXPLORATORIA

Em se tratando de um tema até entdo pouco tratado entre as empresas de radiodifusdo,
busca-se com este projeto de pesquisa uma visdo global e aproximada acerca da utilizacdo de
indicadores de desempenho vinculados a estratégia empresarial como elementos fundamentais

para o processo de gestdo da empresa.

Neste sentido, de acordo com Gil (1991), as pesquisas exploratorias visam proporcionar
maior familiaridade com um problema. Seu objetivo principal pode ser descrito como buscar

o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes.

Para Santos (2000), explorar ¢ tipicamente a primeira aproximagdo de um tema com o
intuito de se criar uma maior familiaridade ao tema pesquisado. As pesquisas exploratorias
conseguem esta familiaridade pela prospeccdo de materiais que possam informar ao
pesquisador aspectos relativos ao tema, tais como: real importancia do problema, estagio das

informacdes disponiveis sobre o assunto, ou ainda revelar novas fontes de informagao.

Afirma Santos (2000, p. 26) que, “a pesquisa exploratéria quase sempre & feita como
levantamento bibliografico, entrevistas com profissionais que estudam/atuam na area, visitas a

websites, etc.”.

3.3 A PESQUISA QUALITATIVA

Uma pesquisa pode ser classificada e efetuada dependendo da sua abordagem: qualitativa
ou quantitativa. Para Richardson (1989), a diferenca principal entre as duas abordagens reside
na forma de se abordar o problema. Resulta disso, que o método escolhido deve ser
apropriado ao estudo a ser realizado, mas a natureza do problema ¢ a condi¢do determinante

da escolha.
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Minayo (1995) destaca que a pesquisa qualitativa propoe-se a responder questdes muito
particulares, tendo especial atencdo com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado
(motivos, crengas, valores, significados e aspiragdes), no entanto, os dados quantitativos e

qualitativos sdo complementares, pois interagem dinamicamente.

Para Richardson (1989), uma pesquisa qualitativa justifica-se quando se intenciona
compreender a natureza de determinado fendmeno ou compreender e classificar processos
dindmicos caracteristicos de certos grupos. O que se busca ¢ conhecer as caracteristicas deste
fendmeno analisado para, posteriormente, poder explicar com maior profundidade suas causas

e conseqiiéncias.

Este trabalho de pesquisa propde-se a conhecer (compreender e analisar) uma situacao
peculiar as empresas de radiodifusdo, por isso a abordagem mais apropriada neste caso ¢ a

qualitativa.

3.4 OESTUDO DE CASO

Pelas caracteristicas e objetivos do presente trabalho, o0 método de pesquisa adotado ¢ o

estudo de caso. De acordo com Vergara (2000, p. 49):

Estudo de caso € o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas
como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um oOrgdo
publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade e
detalhamento.

Laville e Dionne (1999), por sua vez, definem o estudo de caso como uma estratégia de
pesquisa. Nela, o pesquisador concentra-se sobre um caso, geralmente escolhido pelo seu

carater tipico, a fim de investigé-lo com maior profundidade.
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Este tipo de investigacdo permite, inicialmente, fornecer explicagdes no que tange
diretamente ao caso considerado e elementos que lhe marcam o contexto. Para compreender
os limites ¢ os contetdos sdo necessarias técnicas de observagdo, bem como entrevistas

profundas com protagonistas do caso estudado.

A vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa na possibilidade de
aprofundamento que oferece, pois os recursos se véem concentrados no caso visado.
Conforme Laville e Dionne (1999), na medida em que a pesquisa avanga, o pesquisador pode
adaptar seus instrumentos, modificar suas abordagens frente a imprevistos, precisar alguns
detalhes e construir uma compreensdo do caso que leve em consideragdo tudo isto, pois ndo

esta atrelado a um protocolo de pesquisa imutavel.

Gil (1999) destaca ainda outros aspectos positivos relativos ao método de pesquisa de
estudo de caso. Segundo o autor, o estudo de caso permite uma grande interacdo do
pesquisador e o objeto de estudo, possibilita aprofundar questdes levantadas e descobrir novas
hipéteses, o fendmeno é sempre abordado dentro de um escopo real e, por fim, pode captar

informagdes e proposi¢des para serem consideradas sob métodos mais rigorosos.

A principal critica feita ao método de estudo de caso ¢é, segundo Laville e Dionne (1999,

p.157),

de resultar em conclusdes dificilmente generalizaveis. Mesmo que o
pesquisador queira escolher casos representativos de um conjunto, os que ele
considera podem ser marginais, excéntricos, resultando, afirma-se, que essa
abordagem dificilmente podera servir a verificagdo de hipoteses gerais ou de
teorias que ela tera.

Neste sentido, Gil (1999) faz algumas ressalvas ao estudo de caso, a saber: a dificuldade

para se fazer generalizagdes, a partir das conclusdes derivadas do caso particular, por focalizar
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sua aten¢ao em poucas unidades de um universo; requer muito tempo para a pesquisa o que
pode levar a resultados inconsistentes; a dependéncia intrinseca do estudo a cooperacdo e boa

vontade das pessoas que detém informacao.

Yin (2001) ressalta que um estudo de caso ¢ desenvolvido sob trés condic¢des:

- questdo de pesquisa proposta do tipo “como” e “por qué”’;

- ndo exigéncia de controle do pesquisador sobre eventos comportamentais

efetivos;

- enfoque em eventos contemporaneos.

Para melhor visualizar a estruturacdo de um estudo de caso, Yin (2001) apresenta seu

desenvolvimento sob forma de um processo, descrito na Figura 17 de maneira adaptada:

Preparacio, coleta e analise

Definicao e planejamento

>
>
Escrever
Seleciona relatorio do
0S €asos estudo
Condugdo do
estudo de caso:
Desenvolve a L p| entrevistas e
i bservagoes
teoria 0 - -
Modificagdo
teorica
Projeta :
protocolo da Analise e Conclusdo
coleta de dados ||

Figura 17 — Projeto de estudo de caso

Fonte: Adaptado de Yin (2001, p. 73)
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A fase de definicdo e planejamento envolve definir o objetivo do estudo e a sua previsao
tedrica, além do seu processo operacional. Na etapa de preparagdao, coleta e analise,
implementa a condu¢@o do estudo através de observacdes e entrevistas e o desenvolvimento
de um relatério escrito. Por fim, a fase de analise e conclusdo a finalizagdo do estudo por meio

de modificagdes tedricas no objeto de estudo e a padronizacdo do relatorio do estudo.

3.5 AFONTE DE DADOS

Este trabalho de pesquisa tem por objetivo avaliar como sdo utilizados indicadores de
desempenho na gestdo estratégica de uma empresa de radiodifusdo. Com os dados coletados,
busca-se formalizar um grupo real de indicadores de desempenho para a gestdo estratégica

correntemente empregado e, a seguir, confronta-lo com um modelo tedrico.

Neste sentido, o trabalho de pesquisa foi desenvolvido junto a Radio Gaticha S/A,
empresa integrante do Grupo RBS de Comunicacdo. Trata-se de uma emissora de grande
porte, lider do seu segmento, capaz de fornecer diversidade de dados para a analise desejada

neste trabalho.

A primeira etapa da pesquisa € necessaria para a consolidacao do quadro tedrico, a partir
das inferéncias fornecidas pelos gerentes da emissora estudada sobre a proposta de metas e

indicadores a eles apresentada.

A seguir, o trabalho exploratério de coleta de dados relativos a empresa ¢ feito, através de
entrevista, diretamente com componentes da area responsavel pelo planejamento estratégico
das unidades do Grupo RBS. As pessoas responsaveis por esta area estdo habilitadas a

fornecer aspectos estratégicos que satisfagam os objetivos desta pesquisa.
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3.6 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O estudo de caso inicia-se a partir da pesquisa tedrica apresentada no capitulo 2 deste
trabalho, onde sdo sugeridos indicadores de desempenho estratégicos e¢ de abordagem
holistica, que contemplem quatro perspectivas de avaliagdo do desempenho, conforme

sugerido no Balanced Scorecard.

A pesquisa qualitativa ¢ feita por meio de entrevistas diretas com gerentes de quatro areas
distintas dentro da empresa estudada, em que serdo avaliadas a pertinéncia e aplicabilidade
dos indicadores tedricos sugeridos. Os gerentes entrevistados sdo responsaveis pelas areas
comercial, jornalismo, técnica e administrativa. Nesta entrevista, eles responderdo as

perguntas:

- como vocé classificaria cada um dos seguintes indicadores?

- julga os indicadores selecionados faceis de controlar?

- quais outros indicadores sdo importantes para a sua area?

Estas entrevistas sdo parte fundamental neste trabalho. A comparagdo dos resultados
colhidos nesta etapa com indicadores provenientes de embasamento tedrico forneceram um
quadro tedrico de indicadores de desempenho para a gestdo estratégica de uma empresa de
radiodifusdo. Este quadro foi utilizado para a comparagéo e analise final com os indicadores

empregados pela area de planejamento estratégico da empresa.

Construido o quadro de indicadores teodricos, foram levantados todos os indicadores de
desempenho designados para a gestdo da empresa. Sendo parte de uma corporacdo, os
indicadores de desempenho da Radio Gatcha sdo definidos pela area de planejamento
estratégico, responsavel por todas as demais empresas do grupo. Através de entrevistas com

responsaveis por esta area, foram levantados:
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- as metas para a empresa,

- os indicadores empregados;

- como sdo definidos;

- apreocupacdo com a vinculagdo a estratégia e abordagem holistica;

- o controle e as agdes determinadas por eles.

Ap0s esta etapa do estudo de caso, conforme disposto no fluxograma da figura 17, fez-se
a analise final do trabalho por meio da comparacdo dos quadros de indicadores teorico e

vigente e a conclusdo do trabalho.



4 ESTUDO DE CASO - A RADIO GAUCHA S.A.

Neste capitulo ¢ apresentado o estudo de caso realizado na Radio Gaucha S.A. Escolheu-
se a Radio Gaucha por se tratar de uma grande empresa de radiodifusdo, constituindo-se,
assim, em um caso representativo para o estudo. A empresa estudada ¢ descrita a partir do seu
histérico e perfil atual, &rea de atuagdo e sua situacao dentro do mercado de comunicagdao. Em
seguida, sdo descritas as etapas de pesquisa com gerentes até a formalizacdo de um quadro de
indicadores de desempenho teorico. Por fim, define-se o quadro atual. Entrevistando-se os
responsaveis pela area de planejamento estratégico da Corporacdo, sdo apresentados metas e

indicadores vigentes para a analise comparativa final deste trabalho.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Radio Gaucha S.A., emissora de radio de Amplitude Modulada (AM), situada em Porto
Alegre, foi fundada em oito de fevereiro de 1927. Empresa componente do Grupo RBS de
comunicacdo a Radio Gaticha operou até 1985 na freqiiéncia de 680 kilohertz e poténcia de 50
kilowatts. A partir deste ano, a radio mudou o local de sua planta transmissora, a freqiiéncia

de operacdo passou para a atual 600 kilohertz e duplicou sua poténcia de transmissao
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operando com os 100 kilowatts atuais. A atual planta transmissora conta com a maior

estrutura metalica da América Latina: sua antena transmissora de 239 metros.

Classificada dentro do segmento como radio AM-News, que compreende dentro da sua
programacao apenas esportes e jornalismo, ha varios anos apresenta uma posi¢ao consolidada
como lider de audiéncia. Apesar da forte identificacdo com o publico local, a Radio Gatcha, a
partir de 1994, comecou a construir uma rede radios espalhadas pelo Brasil denominada de
Rede Gaticha-Sat. As emissoras que compdem esta rede retransmitem parcial ou
completamente a programacdo da radio. Hoje, 110 emissoras, distribuidas pelos estados do
Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Acre,

Rondénia, Maranhdo e Alagoas, fazem parte da Rede Gaucha-Sat.

O mercado da radiodifusio AM pode ser dividido em dois principais segmentos,
considerando-se um grande centro metropolitano: AM-News e AM-Popular. Dentro desta
classificagdo, a emissora concorre com outras trés empresas pelo mercado. A posi¢do de lider
tem sido mantida pela busca de diferenciais tecnologicos e pessoais. A empresa conta em seu
quadro com profissionais de renome e credibilidade, reconhecidos dentro do mercado de
radiodifusdo. Além disto, estd atenta ao surgimento e a formacdo de novos talentos para
incrementar seu quadro. A emissora tem se notabilizado pela qualidade das transmissdes

esportivas e jornalisticas, acompanhando eventos fora do estado, inclusive no exterior.

O mercado da radiodifusdo tem forte dependéncia governamental, pois novos canais s
sdo0 aprovados por sua decisdo. Assim, trata-se de um mercado consolidado, com os
participantes definidos. Para o sucesso no negocio radiodifusdo € necessario, de acordo com o

gerente de administracdo da emissora estudada:

(1) oferecer programas atraentes ao publico-alvo;
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(2) obter a preferéncia da audiéncia dentro do segmento-alvo;

(3) conquistar o mercado de clientes;

(4) obter o retorno financeiro.

A vanguarda tecnoldgica pode ser caracterizada pela busca constante de inovagdes. No
Rio Grande do Sul, foi a primeira emissora a realizar transmissdes de eventos externos,
utilizando linhas digitais, e proporcionando qualidade de 4udio superior. Em fevereiro de
2003, a Radio Gaucha, por dez dias, apresentou transmissdo simultdnea em AM analogico
(método atualmente empregado por todas as emissoras) e digital (formato revolucionario,
ainda sob testes e padroniza¢do). Juntamente com as empresas americanas Harris Broadcast
Inc. e iBiquity, promoveu uma demonstragdo publica daquilo que se espera ser um salto para
a qualidade de audio em Amplitude Modulada. A Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
(ANATEL) acompanhou os testes e vai utiliza-los como subsidio para a defini¢do e

padronizacdo de um sistema de transmissdo AM-digital nacional.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

4.2.1 Formulacido da questio da pesquisa

Quais indicadores de desempenho sdo, na visdo das geréncias, importantes para
proporcionar a gestao de suas areas, ¢ da empresa como um todo, vinculacdo a estratégia pela

satisfacdo das metas empresariais?
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4.2.2 Sugestio de metas e indicadores de desempenho baseados na literatura e

adaptaciio ao negocio de radiodifusio — Quadro Genérico

A partir da fundamentacdo tedrica discutida no capitulo 2 deste trabalho, pode-se listar
uma grande quantidade de indicadores de desempenho vinculados a estratégia e voltados para
o aproveitamento das capacidades individuais. Particularmente, no item 2.6, estdo
apresentados diversos indicadores, dos quais sdo escolhidos e adaptados alguns para sua

aplicabilidade ao caso estudado.

Para a definicdo das metas considerou-se a abordagem sugerida por Kaplan e Norton
(1997), dentro de cada uma das areas ou perspectivas consideradas. Estas metas sdo
consideradas no item 2.4.1 deste estudo. Naturalmente, tanto os indicadores como as metas de

desempenho precisam ser adaptadas para o uso especifico no negocio considerado.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), para uma empresa em fase de sustentagdo, caso
da empresa estuda, sdo sugeridos os seguintes temas estratégicos para a perspectiva
financeira: (i) utilizacdo dos ativos; (ii) reducdo de custos/aumento da produtividade e (iii)

aumento e mix de receita.

Para uma empresa de radiodifusdo de grande porte, sdo sugeridas duas metas adaptadas

ao negocio radiodifusdo e fiéis aos temas estratégicos mencionados:

- proporcionar retorno financeiro a Corporagao e crescimento financeiro;

- custos menores com manutengdo da produtividade.

Vinculados as metas financeiras, sdo sugeridos os indicadores Retorno sobre o capital
empregado e faturamento mensal como indicadores de lucratividade da empresa. O indicador

Receitas / Ativo total busca avaliar como a empresa emprega sua capacidade para produzir
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resultados. Por fim, o indicador Despesas / Faturamento mensal tem como intuito fornecer

uma avaliagdo dos custos da empresa vinculado ao retorno financeiro.

Para a perspectiva dos clientes, Kaplan e Norton (1997) apontam um grupo de medidas
essenciais a todos os tipos de empresas que sdo: (i) participagdo de mercado; (ii) retengdo de
clientes; (iii) captagdo de clientes; (iv) satisfacdo de clientes e (v) lucratividade de clientes.

Resultam deste grupo de medidas para o negocio radio as seguintes metas:

- preferéncia da audiéncia;

- fidelizacdo do cliente a emissora.

Os indicadores de audiéncia tém como objetivo apresentar a situagao da emissora junto ao
seu publico ouvinte, em segmentos estratégicos para a empresa. Ja o indicador utilizag¢do do
espaco comercial avalia a utilizagdo do “estoque” da empresa. Para a meta de fidelizagdo do
cliente a emissora sdo utilizados como indicadores: indice de satisfacdo do cliente, para
avaliar a percepcdo dos clientes em relagdo a empresa; Receita proveniente de novos clientes,

como forma de avaliar a captacdo de novos clientes; Tempo médio de dura¢do de contratos e

Numero de clientes perdidos / ano, sao indicadores relativos a retengdo de clientes.

A perspectiva a seguir, dos processos internos, também ¢ conformada ao negodcio do caso
estudado. Dada a dependéncia intrinseca a tecnologia empregada nos seus processos, esta
perspectiva € chamada de Perspectiva dos Processos Internos e Tecnologia. Segundo Kaplan
e Norton (1997, p.101), “cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar
valor para os processos e produzir resultados financeiros”. Mas, sugerem os autores trés

processos principais, a saber: (i) inovacao; (ii) operagdes; (iii) servigco pés-venda.
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As metas adaptadas para o tipo de empresa estudada, seguindo o modelo proposto pelo

Balanced Scorecard sdo:
- exceléncia em audio;
- agilidade jornalistica.

A meta Exceléncia em audio, apresenta os indicadores: indice da qualidade percebida
pelo ouvinte, em se tratando de algo muito subjetivo a percep¢do do audio da emissora
deve ser avaliado pelo seu publico alvo; numero de interrupgoes ndo-programadas,
ocasides que forcam uma migracdo da audiéncia impactando na conquista € manutencao
da audiéncia; numero de novos equipamentos empregados, como uma maneira de
quantificar o esfor¢co para se gerar um produto de alto nivel e; receita proveniente de

novos programas.

A agilidade jornalistica ¢ avaliada pelos indicadores: numero de coberturas fora do
pais e numero de reportagens exclusivas em relacdo a concorréncia visa situar a
emissora quanto a eficiéncia da area de jornalismo comparada a concorréncia e; o
indicador numero de reporteres para trabalho externo avalia a capacidade da emissora de

se fazer presente prontamente em acontecimentos relevantes sob a otica jornalistica.

Por fim, a quarta perspectiva: aprendizado e crescimento. Nesta perspectiva, busca-se
criar, através das metas propostas e seus indicadores, uma garantia estratégica do
desenvolvimento da capacidade individual no intramuros da empresa. Kaplan e Norton (1997)
sugerem trés categorias principais dentro desta perspectiva: (i) capacidades dos funcionarios;

(i1) capacidades dos sistemas de informacao e (iii) motivacao, empowerment e alinhamento.

Stewart (1998, p. 61) destaca: “A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria uma

ordem util a partir da capacidade intelectual geral — ou seja, quando assume uma forma
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coerente (uma mala direta, um banco de dados, uma agenda para uma reunido, a descrigao de
um processo)”’. As metas desta perspectiva, para uma empresa tdo dependente do
conhecimento de seus funciondrios como ¢ uma emissora de radio, devem privilegiar o

direcionamento desta caracteristica pessoal para proveito da empresa.

Considerando-se as especificidades do negdcio de radiodifusdo, sdo propostas as

seguintes metas para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

- valorizagdo do conhecimento pessoal;

- satisfacdo, motivagdo e produtividade interna elevados.

O indicador numero de prémios conquistados por funcionarios em relagdo a
concorréncia tem como intuito ponderar a qualificacdo e capacitagdo dos funcionarios da
linha de frente da emissora para a realizacdo do seu trabalho. Os indicadores horas de cursos
por funciondario, despesas de treinamento / despesas administrativas e investimento em
tecnologia da informag¢do t€m por objetivo avaliar quio seriamente a empresa valoriza a

capacitagdo formal de seus funcionarios.

Os indices de satisfagdo e motivagdo dos funcionarios visam fornecer subsidios para que
a empresa conheca o sentimento de seus funcionarios em relacdo ao local onde trabalham. Ja
o indicador fempo médio de permanéncia dos empregados na empresa quantifica o conceito
subjetivo de a empresa “ser um local atraente para trabalhar” e o indicador receita /

empregado demonstra lucratividade dos empregados.

Estas sdo as metas e os indicadores propostos, de acordo com a fundamentacao teorica e
sua adaptacdo ao caso estudado para a composicdo do quadro tedrico, a ser apresentado aos
gerentes da empresa. Cabe ressaltar que os indicadores e sua nomenclatura estdo também

adaptados para o caso estudado. Finalmente, a figura 18, que segue, apresenta as metas e 0s
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indicadores de desempenho, dentro da sua respectiva perspectiva, fundamentados pela revisao

bibliografica, apresentados aos gerentes da empresa:

Perspectiva Financeira

Meta: Indicadores

Proporc%onar Retorno Retorno sobre o capital empregado

Financeiro a corporacao  peceijtas/Ativo total (%)
Faturamento mensal
Despesas/Faturamento mensal

Perspectiva dos Clientes

Indicadores
Meta: Indice de audiéncia jornalismo (%)
Preferér}cia da Indice de audiéncia de jornadas esportivas (%)
audiéncia Indice de audiéncia domiciliar

Indice de audiéncia em veiculos

Utilizag@o do espago destinado a comerciais (%)
Meta: Tempo médio de duragdo de contratos

Fidelizagdo a empresa  [ndice de satisfacdo dos clientes

Percentual da receita proveniente de novos clientes
Despesas de atendimento ao cliente/despesas administrativas

(%)
Numero de clientes perdidos/ano
Perspectiva dos Processos Internos e Tecnologia

Indicadores
Meta: Indice da qualidade percebida pelo ouvinte
Exceléncia em dudio Numero de interrupgdes nao-programadas

Numero de novos equipamentos empregados
Receita proveniente de novos programas
Meta: Agilidade Numero de coberturas fora do pais x concorréncia
jornalistica Numero de reportagens exclusivas x concorréncia
Numero de reporteres para trabalho externo

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Indicadores
Meta: Horas de cursos por funcionario
Valorizagéo do Numero de prémios conquistados por funcionarios x

conhecimento pessoal concorréncia

Numero de idéias de funcionarios consignadas
Despesas de treinamento / despesas administrativas
Investimento em Tecnologia da Informagao ($)

Meta: Indice de satisfa¢do dos funcionarios
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Satisfacdo, motivacdo e Indice de motivagdo dos funcionarios
produtividade interna Tempo médio de permanéncia dos empregados na empresa
elevados Receita / empregado ($)

Figura 18 — Quadro Teérico de Indicadores de Desempenho

4.2.3 Pesquisa qualitativa com os gerentes

A pesquisa qualitativa desenvolvida foi realizada no més de setembro de 2003, através de

entrevistas face a face, junto aos gerentes da empresa estudada.

O instrumento de pesquisa utilizado consistiu na avaliagdo, por parte dos gerentes
entrevistados, do quadro apresentado na figura 18, proposto no item anterior. Para a avaliagao

deste quadro de metas e indicadores foi considerada a seguinte escala:
5 = Essencial
4 - Muito Importante
3 = Importante
2 = Pouco Importante
1 = Nenhuma Importancia
NS - Nao sei

Estas seis opcdes de respostas oferecem a opgdo da resposta neutra, além de “Nao sei”,
que ndo forca os entrevistados a emitirem uma opinido sobre algo para o qual ndo estdo
preparados a responder, evitando-se, assim, segundo Mattar (1996), o risco de se obter

respostas viesadas.

Estas entrevistas, por meio de uma avaliagdo por parte dos gerentes entrevistados,

permitiram a consolidagdo de um quadro formal de metas e indicadores para o negocio de
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radiodifusdo. Através da inferéncia dos entrevistados sobre este quadro, foi possivel promover
alteragdes em funcao da pertinéncia e da aplicabilidade do quadro proposto. Além disto, com
esta entrevista foi possivel obter-se metas e indicadores alternativos que, pela analise dos
entrevistados, sdo pertinentes ao seu escopo de atuacdo. Os resultados destas entrevistas

permitirdo realizar a comparagdo com a situagdo vigente.

Através desta pesquisa, serd entdo possivel identificar:

- aaplicabilidade e a pertinéncia do quadro de metas e indicadores propostos;

- metas e indicadores diferentes dos apresentados;

- consolidar o Quadro Teoérico de Metas e Indicadores para emissoras de

radiodifusao.

4.2.4 Pré-teste da pesquisa

O pré-teste tem por objetivo examinar a clareza e a consisténcia do instrumento de
pesquisa antes que seja formalmente apresentado ao grupo a ser entrevistado. Assim, o
instrumento de pesquisa foi apresentado para o nivel hierarquico imediatamente inferior as
geréncias: os coordenadores. Estes demonstraram total compreensdo dos pontos apresentados,
atestando a consisténcia do instrumento de pesquisa e avaliaram com facilidade os pontos
solicitados, confirmando a sua clareza. Desta forma, o instrumento de pesquisa foi

considerado aprovado para apresentagdo ao publico alvo.

4.2.5 Apresentacio da Pesquisa

Em setembro de 2003, o quadro de metas e indicadores concebido a partir da revisao

teorica foi apresentado para a avaliagdo dos gerentes da Radio Gatcha. No Apéndice A deste
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trabalho, encontra-se a carta de apresentacdo e o instrumento de pesquisa utilizado para a

pesquisa. A pesquisa foi entregue pessoalmente a cada um dos gerentes da empresa, a saber:

Gerente Comercial;

Gerente de Jornalismo;

Gerente Administrativo;

Gerente Técnico.

Os quatro gerentes preencheram a pesquisa € a entregaram no mesmo dia, com suas

avaliagdes e inferéncias.

4.2.6 Resultados da Pesquisa

A figura 19 elenca os resultados da pesquisa. A coluna “Avaliacdo” traz a importancia

atribuida pelos gerentes a cada um dos indicadores propostos relativos as suas metas. Ja a

coluna “Comentarios” ¢ destinada as inferéncias e contribuigdes pessoais fornecidas pelos

entrevistados

Como avaliaram os gerentes:

Perspectiva Financeira

Meta:

Proporcionar
retorno financeiro a
corporagao

Indicadores

Retorno sobre o capital empregado
Receitas/Ativo total

Faturamento Mensal
Despesas/Faturamento mensal

Perspectiva dos Clientes

Meta:
Preferéncia da
audiéncia

Indicadores

Indice de audiéncia jornalismo (%)

Indice de audiéncia de jornadas esportivas
(%)

Indice de audiéncia domiciliar (%)

Indice de audiéncia em veiculos (%)

Utilizag¢do do espago destinado a
comerciais (%)

Avaliagao Comentarios
5

5
5
5

Avaliagdao Comentarios
4,75
4,75

4,5
4,5
4,75



Meta: Fidelizacdo a Tempo médio de duragdo de contratos

empresa
Indice de satisfacao dos clientes

Percentual da receita proveniente de novos
clientes

Despesas de atendimento ao
cliente/despesas administrativas (%)

Numero de clientes perdidos/ano
Perspectiva dos Processos Internos e Tecnologia
Meta: Exceléncia Indicadores
em audio Indice da qualidade percebida pelo ouvinte
Numero de interrup¢des ndo programadas

Numero de novos equipamentos
empregados

Receita proveniente de novos programas

Numero de coberturas fora do pais x
concorréncia

Numero de reportagens exclusivas x
concorréncia

Numero de reporteres para trabalho
externo

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Meta: Valorizagdo  Indicadores

do conhecimento Horas de cursos por funcionarios
pessoal

Numero de prémios conquistados por
funcionarios x concorréncia

Numero de idéias de funcionarios
consignadas

Despesas de treinamento/despesas
administrativas

Investimentos em Tecnologia da
Informagio ($)

Meta: Satisfacdo, Indice de satisfacdo dos funcionarios
mOtha_G?N}O ¢ Indice de motivagio dos funcionarios
produtividade

Tempo médio de permanéncia dos

interna elevados empregados na empresa

Receita/empregado ($)

Figura 19 — Resultado da avaliacio feita pelos gerentes

3,5

5
4,5

2,25
4,25
Avaliacao
5
4,25
4

4,5
4,25

4,25

4,5

Avaliacao
4,5

4,25

4,5

4,75
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Relativizar para
grupo de clientes

Os gerentes apontam
outro indicador

Comentarios

Comentarios
Relativos a grupo
estratégico de
funcionarios
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4.2.7 Conclusoes decorrentes da entrevista com os gerentes

Unanimemente, os entrevistados concordaram que as metas e indicadores propostos, em
se tratando de uma situacdo ideal, sd@o importantes para a gestdo de uma emissora de
radiodifus@o. No entanto, alguns indicadores, na opinido dos entrevistados, mostraram ter um
carater vital para a conducdo da empresa. Especificamente, as metas sugeridas sdo

absolutamente pertinentes e essenciais a gestao estratégica de uma emissora de radio.

Os indicadores da perspectiva financeira tém todos carater essencial para o controle da
meta proposta. Na opinido dos gerentes, estes indicadores sdo os “indicadores basicos

necessarios” para a gestdo da empresa.

Para a perspectiva dos clientes a avaliagdo predominante dos indicadores foi de “Muito
Importante”. Destacam os gerentes que alguns indicadores devem ser “ponderados”. Os
indices de audiéncia devem ser relativizados ao segmento em que concorrem, No €aso
“jornalismo/esportes”, para ndo se “obter resultados viesados”. A mensuracdo da capacidade
de estoque da Radio, os espagos comerciais, foi destacada como uma medida essencial, mas
os gerentes mostraram-se divididos: um dos entrevistados ressaltou que ela deveria estar
vinculada & perspectiva dos processos internos; enquanto que os demais acreditam que o
indicador ¢ adequado a perspectiva e as metas propostas, pois “com a audiéncia baixa o
espago destinado a comerciais também estard subaproveitado”. O indicador “tempo médio de
duracdo de contratos”, também deve ser relativizado. Existe a necessidade de uma certa
rotatividade em determinados casos de produtos com lista de espera. No entanto, existe um
grande grupo de clientes e espacos comerciais respectivos, onde ¢ de profundo interesse a
monitoracdo da duragdo destes relacionamentos. Por fim, sugere-se que o indicador “despesas

de atendimento ao cliente/despesas administrativas” seja alterado para “despesas de
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atendimento ao cliente/receita proveniente do cliente”, configurando assim um indicador de

lucratividade do cliente.

Os entrevistados apontam as metas propostas como essenciais para uma emissora de radio
que atue no mesmo segmento da Radio Gaucha, identificado como “AM — News”. De acordo
com os entrevistados, “a qualidade do produto final entregue pela radio depende da qualidade
do audio produzido”. Destacam, no entanto, que o quadro precisa de um indicador que vincule
a qualidade dos programas produzidos com a meta proposta. Desta forma, baseado na
inferéncia dos gerentes, acresceu-se o indicador “Indice de qualidade interna de programas”.
Os indicadores relativos a meta agilidade jornalistica s3o, na Otica dos gerentes, muito

importantes para seu atingimento e controle.

O conceito de criar formalmente uma ordem util para a capacidade individual das pessoas
dentro da empresa é novo para os gerentes. Destacam que, muitas empresas, utilizam como
propaganda para atrair ou satisfazer funcionarios, a idéia de que estdo trabalhando em um
local que propicia crescimento intelectual e profissional. No entanto, mencionam que, cada
vez mais, capacitar os funcionarios de uma emissora de radio torna-se uma necessidade basica

para a realizacdo do trabalho, seja intelectualmente ou para habilidades operacionais.

A formalizag@o das metas apresentadas para a perspectiva do aprendizado e crescimento e
seus indicadores foi avaliada como “Muito Importante” para que a capacidade individual dos
funcionarios seja utilizada para beneficio da empresa. Ressaltam, no entanto, que o indicador
“Horas de curso por funcionario” seja ponderado, considerando-se grupos de funcionarios

entendidos como fundamentais.

Concluiu-se, a partir das avaliacdes e ponderacdes dos gerentes da Radio Gaucha, dois

pontos principais:
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- as metas apresentadas sdo pertinentes, aplicaveis de suma importancia para a

gestao estratégica da emissora;

- os indicadores, na sua maioria, possuem carater de pertinéncia, aplicabilidade e
importancia similares as metas de acordo com a avaliagdo. No entanto, ajustes
precisam ser processados, para que o quadro seja idealizado ao tipo de empresa

estudada.

43 FORMALIZACAO DO QUADRO TEORICO DE INDICADORES DE

DESEMPENHO

Seguindo o fluxograma apresentado na figura 16, depois de concluida a analise das
entrevistas junto aos gerentes da empresa estudada e procedendo as alteragdes pertinentes no
quadro tedrico apresentado, obtém-se o que ¢ definido como “Quadro Teérico Formal de

Indicadores de Desempenho”.

Perspectiva Financeira

Meta: Indicadores
Proporcionar Retorno Financeiro a8 ' Retorno sobre o capital empregado
corporagao Receitas/Ativo total (%)

Faturamento mensal
Despesas/Faturamento mensal
Perspectiva dos Clientes

Indicadores
Meta: indice de audiéncia jornalismo (%) em AM News
Preferéncia da audiéncia indice de audiéncia de jornadas esportivas (%)

Indice de audiéncia domiciliar em AM News

indice de audiéncia em veiculos em AM News

Utilizag@o do espaco destinado a comerciais (%)
Meta: Tempo médio de duracdo de contratos grupo de elite
Fideliza¢do a empresa Indice de satisfagio dos clientes

Percentual da receita proveniente de novos clientes

Despesas de atendimento ao cliente/Receita Proveniente
Cliente Atendido

Numero de clientes perdidos/ano
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Perspectiva dos Processos Internos e Tecnologia

Indicadores
Meta: Indice da qualidade percebida pelo ouvinte
Exceléncia em audio indice da qualidade interna de programas

Numero de interrupgdes ndo-programadas
Numero de novos equipamentos empregados
Receita proveniente de novos programas

Meta: Agilidade jornalistica Numero de coberturas fora do pais x concorréncia
Numero de reportagens exclusivas x concorréncia
Numero de repdrteres para trabalho externo

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Indicadores

Meta: Horas de cursos por funcionario

Valorizagdo do conhecimento  Numero de prémios conquistados por funciondrios x
pessoal concorréncia

Numero de idéias de funcionarios consignadas

Despesas de treinamento / despesas administrativas

Investimento em Tecnologia da Informagao ($)
Meta: Indice de satisfacio dos funcionarios

Satisfacéo, motivagao € Indice de motivag@o dos funcionarios

produtividade interna elevados Tempo médio de permanéncia dos empregados na empresa

Receita / empregado ($)

Figura 20 — Quadro Teérico Formal de Metas e Indicadores de Desempenho

44 METAS E INDICADORES UTILIZADOS ATUALMENTE PELA EMPRESA

ESTUDADA

A segunda parte da pesquisa consistiu em coletar dados relativos a metas e indicadores de
desempenho atualmente empregados para a gestdo da Radio Gaticha. Para serem obtidos estes
dados, buscou-se a equipe de planejamento da Corporacdo RBS, responsavel pela elaboragdo
dos planos anuais para cada empresa pertencente ao grupo, incluindo-se, portanto, a Radio

Gaucha.

4.4.1 As metas e os indicadores definidos para a empresa

As metas e indicadores de desempenho definidos para a Radio Gaicha podem ser

agrupados em dois planos diferentes:
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- Plano de Gestao de Resultados;

- Plano de Gestdo Comercial.

O Plano de Resultados compreende metas definidas para a empresa como um todo,
incluindo as metas financeiras ¢ de audiéncia. Os resultados apresentados pelos indicadores
deste plano servem como base para definir uma possivel gratificacdo anual aos funcionarios

de acordo com o cumprimento das metas estabelecidas.

A figura 21, apresentado a seguir, mostra os indicadores deste plano:

Perspectiva abordada Meta Indicadores utilizados
Financeira Valor pré-determinado de Geragdo de caixa
retorno financeiro operacional
Receita comercial bruta
Margem EBITDA
Clientes Primeiro lugar no Share audiéncia news

segmento em que participa  Share audiéncia esportes

Figura 21 — Indicadores do plano de gestido de resultados

O indicador geracdo de caixa operacional tem como fungdo informar a quantidade de
numerario que a empresa dispde para saldar seus compromissos e fazer novos investimentos.
Para se obter o valor deste indicador ¢ necessario que sejam deduzidos custos, tais como:
folha de pagamento, impostos, custos fixos e outras despesas. De posse deste indicador, a

empresa saberd quanto podera investir em tecnologia ou contrata¢ao de pessoal, por exemplo.

O indicador Receita Comercial Bruta diz respeito a meta financeira estipulada

proveniente da venda de contratos comerciais, trata-se do faturamento mensal.

O indicador Earning Before Income, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA) ou
resultado operacional tem como fungdo avaliar a relacdo Reducdo de Custos/Melhoria de

Produtividade. Destaca-se que o EBITDA possui um carater internacional e, na pratica, serve
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para possibilitar a avaliagdo por parte de institui¢des financeiras internacionais quando sao

buscados recursos financeiros externos.

Os indicadores Share de audiéncia News/Esporte visam a mensurar a meta de audiéncia
estabelecida para a emissora. Este indicador ndo objetiva avaliar a audiéncia bruta da

emissora, mas sim a audiéncia dentro do seu segmento de atuagao.

A éarea comercial possui metas e indicadores especificos dentro da empresa, definidos

dentro de um plano de gestdo comercial. A figura 22 sinaliza os indicadores e metas deste

plano:

Perspectiva Meta Indicadores utilizados

abordada

Clientes Meta Praga Receita proveniente de Porto Alegre
Meta Emissora Receita proveniente das demais pragas
Relacionamento Abertura do Més
duradouro com clientes Nuamero de patrocinios de linha
estratégicos

Aproveitamento Fisico/encaixe
Turnover de clientes

Figura 22 — Plano de Gestao Comercial da empresa estudada

Os indicadores Receita Proveniente de Porto Alegre e Receita Proveniente das Demais
Pracas medem o faturamento relativo as vendas comerciais. Esta distingdo existe para que ndo
surjam distor¢des nas metas, uma vez que a fatia maior do faturamento concentra-se em Porto

Alegre e cada equipe de vendas responde por sua praga respectiva.

O indicador Abertura do Més indica, quando do inicio de cada més, qual porcentagem da
meta financeira comercial ja estd no caixa da empresa. O interesse aqui ¢ 0 maior numero

possivel de contratos de longa duracgéo.

Patrocinios de Linha indicam a quantidade de contratos de longa duragdo (anuais)

vinculados a programas estratégicos, vendidos sob forma de pacote no inicio de cada ano.
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Normalmente, representam grandes clientes com investimento pesado nos produtos da

emissora.

Para avaliagdo da utilizagdo da capacidade de estoque ¢ utilizado o indicador
Aproveitamento Fisico/Encaixe. Este indicador aponta para a utilizagdo do tempo disponivel
para comercializacdo. Evidentemente, a baixa utilizagdo deste tempo implica em ineficiéncia

comercial.

O ultimo indicador do Plano de Gestdo Comercial ¢ o Turnover de Clientes. Este
indicador visa a avaliar a fidelidade dos clientes a empresa medindo a perda em nimero dos

clientes, destacando a importancia da “repeticdo da compra”.

4.4.2 Como sao definidos as metas e os indicadores

A definicdo das metas para cada ano ¢ feita ponderando-se o ano anterior ¢ o panorama
econdmico atual. A partir destas duas condigdes, estabelecem-se as metas incrementando ou

decrementando em rela¢do ao ano anterior.

O Plano de Gestdo de Resultados ¢ definido pela corporacdo que é para quem, em ultima
analise, a Radio Gaucha entrega o valor financeiro final. A direcdo da empresa participa do

processo de definicdo quantitativa das metas.

O Plano de Gestao Comercial ¢ definido internamente pelo departamento comercial da
Radio Gautcha. Mas, assim como o Plano de Gestdo de Resultados, apenas os valores
quantitativos das metas sdo estabelecidos. O sistema vigente estd consolidado e ndo sdo

discutidas alteragdes no quadro atual de indicadores.



112

4.4.3 Preocupacio com a vinculacio a estratégia e abordagem holistica

A empresa tem consciéncia da necessidade de um quadro holistico de indicadores de
desempenho alinhado com a estratégia. Mencionou-se a questdo de ndo ser considerado
nenhum indicador relativo ao quadro de funcionarios. A justificativa é de que, ha algum
tempo, o Plano de Gestdo de Resultados envolvia também uma avaliagdo pessoal fornecida
por cada colaborador. Esta pratica foi deixada de lado até que se encontre uma metodologia

menos subjetiva de avaliacao.

Outro indicador apontado como fundamental, deixado de lado ha pouco tempo, ¢ o de
Satisfacdo dos Clientes. Neste caso, a empresa reconhece neste indicador um aspecto
fundamental para a estratégia da empresa, mas por questdes mecanicas e de custo esta

suspenso.

A abordagem holistica implica, segundo os entrevistados, em um numero grande de
indicadores de desempenho, o que torna demasiadamente complicada e onerosa a sua

monitoragao.

4.4.4 Acoes determinadas pelos indicadores

Os indicadores observados para o Plano de Gestdo Comercial demandam agdes corretivas
emergenciais. Por exemplo, caso um indicador comercial como Aproveitamento
Fisico/Encaixe fique abaixo do porcentual estabelecido, sdo intensificados esforcos para a

captacao de clientes para suprir a deficiéncia.

Ja indicadores relativos a audiéncia da emissora podem demandar a¢des preventivas.
Caso perceba-se uma tendéncia de queda na audiéncia esportiva, pode se considerar a

contratacdo de um outro profissional da area para chamar a atengdo do publico.
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4.5 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS QUADROS

A analise comparativa entre os dois quadros, tedrico e vigente, sera feita relativa a revisao
bibliografica apresentada no capitulo 2 deste estudo. Para esta analise serdo considerados os

seguintes critérios, de acordo com o que € proposto por este trabalho:
- vinculacdo a estratégia;
- abordagem holistica dos indicadores;

- criar condigdes para o aproveitamento da capacidade pessoal dos

colaboradores como ferramenta para beneficio da empresa.

4.5.1 Vinculacio a estratégia da empresa

Para Porter (1986, p.16), “estratégia competitiva ¢ uma combinagdo dos fins (metas) que
a empresa busca e dos meios (politicas) pelas quais ela busca chegar 1a”. A empresa deve

perguntar-se “onde se v€ no futuro” e “como pensa chegar 14”.

Kaplan e Norton (1997, p.2) destacam que o Balanced Scorecard traduz a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de base para um

sistema de medicdo e gestdo estratégica.

Para uma emissora de radiodifusdo os vetores de sucesso, partindo-se da proposta do

Balanced Scorecard, sdo:
- audiéncia;

- competéncia e credibilidade dos profissionais;
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- conquista do mercado publicitario.

O sucesso financeiro depende da satisfacdo destes trés temas estratégicos. A figura 23

explicita esta relagdo:

Metas
Financeiras

Conquista do
mercado
publicitario

A

Audiéncia

A

Competéncia e
credibilidade
dos
profissionais

Figura 23 — Temas estratégicos para a radiodifusio

Analisando-se a partir destes temas, percebe-se que nao existem indicadores para o tema

competéncia e credibilidade dos profissionais.

O tema Audiéncia possui os indicadores Share de Audiéncia News/Esportes. Estes dois
indicadores medem a audiéncia obtida, mas ndo sdo apropriados para induzir mudancas
organizacionais. Apenas estes dois indicadores ndo sdo suficientes para garantir vinculacio a

estratégia.

Pela forte vinculagdo ao tema financeiro, os demais indicadores destacam a preocupacao
da empresa em observar e analisar o mercado e o desempenho financeiro subseqiiente. De um

total de onze indicadores, nove estdo vinculados a temas financeiros e€ de controle do
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mercado. Isto reforca o viés inicial das medig¢des ainda estarem preponderantemente centradas

em medidas financeiras.

O quadro tedrico procurou seguir o modelo proposto pelo Balanced Scorecard, conforme

arelacdo apresentada a seguir na figura 24:

Perspectiva
Financeira

Clientes

Processos Internos

Aprendizado e
Crescimento

Temas Estratégicos BSC

Crescimento e mix de
receita, reducdo de custos e
utilizagao de ativos

Participagdo de mercado
Captacao, Retencao,
Satisfacdo e Lucratividade
de clientes

Inovacgdo, operacoes e
servigos pos-venda

Capacidades dos
funcionarios e dos sistemas
de informacao, motivagao,
empowerment €
alinhamento

Temas Propostos

Proporcionar retorno
financeiro

Preferéncia da Audiéncia
Fidelizacdo a empresa

Exceléncia em audio
Agilidade Jornalistica
Valorizagao do
conhecimento pessoal
Satisfa¢ao, motivacao e
produtividade interna
elevados

Figura 24 — Relaciio dos temas propostos pelo BSC e os apresentados para radiodifusio

4.5.2 Abordagem holistica dos indicadores

Rummler e Brache (1994) salientam que tudo no ecossistema interno e externo de uma

organizacdo (clientes, produtos e servigos, sistemas de recompensa, tecnologia, estrutura da

organizagdo e assim por diante) esta relacionado. Para se obter um desempenho superior

individualmente ou de toda a organizagao, estas relagdes precisam ser compreendidas.

Ja Goldratt (1993) destaca que sempre que se fala em desempenho deve-se considerar a

empresa como um todo e ndo departamentos isolados. “Nao estamos interessados em 6timos

isolados”.
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Kaplan e Norton (1997, p.2) lembram que através da analise das quatro perspectivas
propostas pelo Balanced Scorecard, ¢ possivel que as empresas acompanhem o desempenho
financeiro monitorando, simultaneamente, “o progresso na construcdo de capacidades e na

aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro”.

O quadro atual de indicadores aponta para o perigo mencionado por Goldratt (1993),
mencionado anteriormente: obter-se resultados otimos isolados. Para exemplificar, em um
curto prazo, a emissora pode estar com excelente audiéncia e bom retorno financeiro; mas,
caso a qualidade de audio percebida em relagdo a concorréncia caia, como detectar esta
tendéncia, que em médio prazo resultard em migragdo da audiéncia e de contratos comerciais,
sem um indicador pertinente? Pesquisas de satisfagdo dos clientes, tidas pela empresa como
“importantissimas”, deixaram de ser realizadas em decorréncia de “custos e dificuldades
mecanicas”. Portanto, a analise do quadro atual de indicadores de desempenho evidencia a
auséncia de uma abordagem holistica, atendo-se apenas a aspectos financeiros e comerciais,

ou a preocupacdo com o curto prazo.

O quadro tedrico procura ponderar esta relagdo estreita entre todas as esferas de
relacionamento da empresa interna e externamente. Conforme mencionado, o Balanced
Scorecard busca compreender todas as areas de relacionamento da organizag¢@o, ou, como

denominam Rummler e Brache (1994), o mosaico.

Na elaborag¢ao do quadro tedrico para emissoras de radiodifusdo, abordaram-se as quatro
perspectivas sugeridas pelo Balanced Scorecard e, seguindo sugestdo de Kaplan e Norton
(1997), a perspectiva dos processos internos foi adequada a peculiar dependéncia das

emissoras de radio ao emprego da tecnologia.
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4.5.3 Desenvolvimento da capacidade individual como ferramenta organizacional

A inteligéncia das pessoas torna-se um ativo quando se cria uma ordem Ttil; quando
assume uma forma coerente (uma mala-direta, um banco de dados); quando capturada de uma
forma que possa ser descrita, compartilhada e explorada; e quando pode ser aplicada a algo,

pondera Stewart (1998).

Kaplan e Norton (1997, p.3) enfatizam que “os funciondrios devem agregar valor pelo
que sabem e pelas informagdes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar o

conhecimento de cada funcionario passou a ser fator critico de sucesso para as empresas”.

Nao se identificou um unico indicador ou meta relacionada a valorizacdo do e da
capacidade individual dos funcionarios. Mesmo sendo uma empresa dependente da
capacidade, da competéncia e do conhecimento individual de seus funcionarios, a auséncia de
indicadores e metas associados para esta area sugere que ndo existe uma preocupagdo formal

por parte da empresa com este aspecto.

O fato de possuir anteriormente, no seu plano de gestdo de resultados, avaliagdes
individuais, deixadas de lado pela pouca relevancia que demonstraram, salienta a preocupacgio
da empresa com a motivagdo, satisfacdo e capacidades individuais de seus funcionarios, no
entanto, ndo encontrou uma sistematica que capte aspectos verdadeiramente relevantes para a

empresa.

Os varios indicadores apresentados no capitulo 2 deste trabalho, tm como premissa
balizar agdes estratégicas para transformar capacidades individuais em um ativo para a
empresa. Edvinsson e Malone (1998, p. 19) ponderam que estes indicadores podem oferecer

“a possibilidade de valoragdo comum de todas as iniciativas dos grupos humanos”.
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Assim, o quadro tedérico procurou listar indicadores que, para o negocio de radiodifusdo,

estejam vinculados a capacitacdo dos funciondrios, estimulem sua participagdo

(empowerment), déem condigdes de toda a empresa aproveitar seu potencial individual,

tornem-se lucrativos e queiram produzir.

4.54 Quadro resumo do comparativo

A figura 25 ilustra o resumo do comparativo entre a proposta tedrica ¢ o quadro de

indicadores atualmente empregado:

Quadro Critérios comparativos
Vinculagdo a Abordagem dos Capacidade
estratégia Indicadores Individual ~ como

ferramenta

Teoérico Vinculagao aos Holistica, considera Indicadores do
temas estratégicos quatro perspectivas  capital intelectual
do negocio

Atual Forte vinculagdo ao - Financeira Nao possui
tema financeiro e -Comercial/Clientes indicadores
de mercado relacionados

Figura 25 — Resumo do comparativo entre os quadro de indicadores



5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso da estratégia proposta para uma empresa estd intimamente relacionado com o
estabelecimento de metas e indicadores que possibilitem aos administradores atuarem
preventiva ou corretivamente de modo continuo. Conceber metas e indicadores fora do escopo
da estratégia ¢ inutil e perigoso. Além disso, desconsiderar a abrangéncia que devem ter,
entendendo a empresa como um organismo, um todo Unico, pode restringir o sucesso

empresarial ao curto prazo.

O estudo tedrico desenvolvido no capitulo 2 deste trabalho propds-se a estudar o uso de
indicadores como uma ferramenta para a gestdo estratégica de empresas e a possibilidade de
transformar a capacidade individual dos colaboradores em um ativo para uso das empresas.
Pelo referencial tedrico pesquisado, concluiu-se que os indicadores de desempenho devem ser
muito mais do que um simples sistema de medidas: os indicadores de desempenho podem ser
usados para a comunicagdo da estratégia a toda empresa, alinhar metas departamentais e
pessoais a estratégia, associar objetivos estratégicos com metas de longo prazo, identificar e
alinhar iniciativas estratégicas e obter feedback, para aprofundar o conhecimento da estratégia

e aperfeicoa-la. Estes mesmos indicadores podem servir como ferramenta para transformar o
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conhecimento e capacidades pessoais dos colaboradores da empresa em um ativo 1til para ela,

chamado capital intelectual.

As empresas de radiodifusdo admitem a aplicagcdo pertinente e adequada de um quadro
estratégico de indicadores de desempenho baseado na literatura. Através do Balanced
Scorecard, foi possivel elaborar um quadro genérico para emissoras de radiodifusao de grande
porte. O sucesso de uma empresa de radiodifusdo obedece a uma cadeia logica (exceléncia do
produto, audiéncia, conquista do mercado e retorno financeiro) o que possibilita a abordagem
proposta pelo BSC em perspectivas. O feedback de pessoas-chave no processo de gestdo ¢
importante para tornar o quadro pertinente ao negocio. Pela avaliagdo fornecida pelos gerentes
da empresa estudada, o quadro teorico de metas e indicadores de desempenho apresentado

neste estudo ¢ aplicavel a empresas deste ramo de negdcio.

A partir da pesquisa das metas e indicadores vigentes na empresa estudada, tornou-se
possivel estruturar um quadro relativo a situagdo atualmente empregada. O que revela o
quadro de indicadores e metas vigente na empresa estudada? “O sistema de medi¢do das
empresas de radiodifusdo baseia-se em medidas financeiras”. Esta expectativa inicial, citada
no item 1.3 deste trabalho, confirmou-se pelo estudo de caso. Notadamente, os indicadores

identificados na empresa estudada tém clara vinculagdo com a perspectiva financeira.

Dos onze indicadores utilizados, nove deles podem ser associados com a analise
financeira. Isto ndo significa que a empresa desconsidere a importancia de abranger outras
perspectivas além da financeira. A constatacdo de que ha pouco tempo eram usados como
parte do plano de gestdo de resultados, indicadores relativos a satisfagdo dos clientes e de
motivacdo e satisfacdo dos funcionarios, mostra que a empresa entende que estas sdo areas de
importancia. Por razdes de custos ¢ mecanicas, no caso da pesquisa de satisfacdo dos clientes

e por ndo saber exatamente o que fazer com os resultados relativos aos colaboradores, foram
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postos de lado. Isto significa que a sistematica atual ndo ¢ adequada ao desenvolvimento das
capacidades pessoais como ferramenta para a organizagdo. Os indicadores, no caso da
empresa estudada, estdo sendo utilizados apenas como um sistema de medida, indicando que

o modelo de gestdo empregado visa o curto prazo, administrando de ano em ano.

A comparagao dos quadros destaca que as emissoras de radiodifusdo carecem ainda de
um sistema de metas e indicadores de desempenho abrangente e que propicie agdes visando
alcangar as estratégias propostas. Para uma empresa tdo dependente do conhecimento e da
capacidade individual de seus colaboradores, desconsiderar sua gestdo €, no minimo,
subotimizar sua capacidade de producdo. Este ¢ um grande beneficio proporcionado pelo
Balanced Scorecard: possibilitar a gestdo da capacidade individual transformando-a em uma

ferramenta organizacional.

E possivel gerir uma emissora de radiodifusdo e seu conhecimento para gerar resultados
usando indicadores de desempenho? Sim. A pesquisa de referencial teorico, as peculiaridades
do negdcio, as entrevistas realizadas com elementos-chave no processo de gestdo do negdcio
radiodifusdo e a comparacdo criteriosa com o que hoje existe, leva a resposta afirmativa desta
questdo. O voo baseado no “feeling e apenas sabendo a velocidade do vento” ¢ perigoso. Em
meio a densas nuvens e turbuléncias, instrumentos que avaliem o funcionamento da aeronave

e as condigdes climaticas em que voa tornam-se imprescindiveis.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho restringiu-se a empresas de radiodifusdo de grande porte. Mesmo que o
quadro tedrico de metas e indicadores de desempenho desenvolvido tenha sido concebido

respeitando-se aspectos estratégicos do negdcio radiodifusdo, o enfoque buscou privilegiar
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empresas de radiodifusdo de grande porte. Neste sentido, sugere-se fortemente considerar as
peculiaridades de empresas de radiodifusdo de menor porte e conceber um quadro genérico

para este tipo de emissora.

Outra sugestdo de tema para trabalhos futuros diz respeito a elaborar um quadro de metas
¢ indicadores de desempenho para emissoras de radiodifusdo quantificando os indicadores

sugeridos para o caso estudado.



REFERENCIAS

AAKER, David A. Brand Equity: Gerenciando o valor da marca. Sao Paulo: Negocio editora,
1998.

ALBRECHT, Karl. Service América!: doing business in the new economy. New York:
Warner Books, 1990.

ALBRECHT, Karl; BRADFORD, Lawrence. Servicos com qualidade: a vantagem
competitiva. Sdo Paulo: Makron Books, 1992.

BARBEIRO, Herédoto. Manual de radiojornalismo: producdo, ética e internet. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

BARCELLOS, Paulo Fernando P. Indicadores de desempenho orientados pelo mercado para a
administracdo estratégica no varejo. Revista de Administra¢do, Sao Paulo, 1997.

BERRY, Leonard L; PARASURAMAN A. Servigco de Marketing. Sdo Paulo: Maltese, 1995.
CARLZON, Jan. A Hora da Verdade. Rio de Janeiro: COP, 1994,

EDVINSSON, Leif ¢ MALONE Steven. Capital Intelectual. Sao Paulo: Makron Books,
1998.

GIANESI, Irineu G.; CORREA, Henrique Luiz. N. Administragdo estratégica de servigos:
operagoes para a satisfacao dos clientes. Sao Paulo: Atlas, 1996.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 1991.
GIL, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sao Paulo: Atlas, 1999.
GOLDRATT, Eliyahu M. A Meta. Sdo Paulo: Claudiney Fullman, 1993.

GRONROOS, Christian. Marketing: gerenciamento e servicos na hora da verdade. Rio de
Janeiro: Campus, 1995.

GRUPO DE PESQUISA MIDIA 2. Projecio de domicilios com radio - 2001. Disponivel na
Internet em: http://www.gm.org.br/MidiaDados/radio. Acesso em: Janeiro de 2003.

HANSEN, Peter Bent; MULLER Claudio. Material de suporte da disciplina de processos e
indicadores. Porto Alegre: UFRGS, 2001a.

. Material de suporte da disciplina de gerenciamento de processos e indicadores.
Porto Alegre: UFRGS, 2001b.



124

HARRINGTON, James. Aperfeicoando Processos empresariais. Sao Paulo: Makron Books,
1993.

HERSEY, Paul.; BLANCHARD, Keneth H. Psicologia para administradores: a teoria e as
técnicas da lideranca situaciona. Sdo Paulo: EPU, 1986.

HRONEC, Steven M. Sinais Vitais. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.
JURAN, J. M. Juran planejando para a qualidade. Sao Paulo: Pioneira, 1992.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. 4 Estratégia em A¢do. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

. A Organizagdo voltada para a estratégia: como as empresas que adotam o balanced
scorecard prosperam. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KOTLER, Philip. Marketing: edi¢do compacta. Sao Paulo: Atlas, 1996.

. Administra¢do de Marketing: anélise, planejamento, implementacao e controle. Sao
Paulo: Atlas, 1998.

LARA, Consuelo. Gestdo do Conhecimento — A importdncia de avaliar e identificar o capital
intelectual nas organizagdes. 2001. 163 p. Dissertagdo (Mestrado em 2001). Programa de
Pos-Graduagdo em Engenharia da Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina.
Floriandpolis: UFSC, 2001.

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A construg¢do do saber: manual de metodologia da
pesquisa em ciéncias humanas. Porto Alegre: Artes Médicas do Sul Ltda., 1999.

LIMA, Mauricio Andrade de. Proposta de um placar de performance para a industria da
comunicagdo de Santa Catarina: Televisdo. Florianopolis: UFSC, 1999. Disponivel na
Internet: http://www.eps.ufsc.br/disserta99/lima. Acesso em: abril de 2003.

LOVELOCK, Christopher; WRIGHT Lauren. Servi¢os: Marketing e Gestdo. Sdo Paulo:
Atlas, 2001.

MATTAR, Fauze N. Pesquisa de Marketing: Edigdo Compacta. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza. Pesquisa Social: teoria, método e criatividade. Rio de
Janeiro: Vozes, 1994,

OLIVEIRA, Leonardo Rocha de. Material de Suporte da disciplina de sistemas de
informagdo. Porto Alegre: UFRGS, 2001. Apostila

OLVE, Nils-Goran; ROY, Jan; WETTER; Magnus. Condutores da performance: um guia
pratico para uso do balanced scorecard. Rio de Janeiro: Quality Mark, 2001.

PIRES, Marcio de Souza. Apostila de Gestao Estratégica. Floriandpolis, 2003.

PIETROVSKI, Elaine Fernandes. 4 gestdo do conhecimento e a coopera¢do universidade —
empresa: o caso da unidade de Ponta Grossa do CEFET- PR. 2002. 146 p. Dissertagao
(Mestrado em 2002). Programa de Poés-Graduacdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina. Florianopolis, 2002.

PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1990.



125

. Estratégia competitiva: Técnicas para analise das industrias e da concorréncia. Rio
de Janeiro: Campus, 1986.

QUALIDADE RS. Fundagido Cultural Rddio Planalto. Disponivel na Internet:
http://www.portalqualidade.com/ programas/PGQP. Acesso em: Agosto de 2003a.

QUALIDADE RS. Rddio Uirapuru. Disponivel na Internet: http://www.portalqualidade.com/
programas/PGQP. Acesso em: Agosto de 2003b.

RICHARDSON, Roberto J. Pesquisa Social: Métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1989.

ROCHA, Augusto César Barreto da. Configura¢do de um sistema de avaliagdo de
desempenho alicer¢ado no Balanced Scorecard para uma industria de confecgoes de porte
médio. 2002. 128 p. Dissertacdo (Mestrado em 2002). Programa de Pés Graduacio em
Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis: UFSC,
2002.

RUMMLER, Geary A.; BRACHE, Alan P. Melhores desempenhos das empresas. Sdo Paulo:
Makron Books, 1994.

SANTOS, Antonio Raimundo dos. Metodologia Cientifica: a constru¢do do conhecimento.
Rio de Janeiro: DP&A editora, 2000.

SHINGO, Shigeo. O Sistema Toyota de Produg¢do do Ponto de Vista da Engenharia de
Producdo. Porto Alegre: Artes Médicas, 1996.

SLACK, Nigel et al. Administracdo da Produg¢do. Sdo Paulo: Atlas, 1996.
STEWART, Thomas A. Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TEBOUL, James. A Era dos Servigos: uma nova abordagem de gerenciamento. Rio de
Janeiro: Quality mark — 1999.

TSCHOHL, John; FRANZMEIER, Steve. A4 satisfacio do cliente: Como alcancar a
exceléncia através do servico ao cliente. Sdo Paulo: Makron Books, 1996.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatorios de pesquisa em administragdo. Sdo Paulo:
Atlas, 2000.

VOLKSWAGEN economiza com idéias de empregados. 4 Tribuna do Parana, Curitiba, 17
de dezembro de 2002.

PRICE WATERHOUSE, Equipe de Change Integration. Mudando para melhor: As melhores
praticas para transformar sua empresa. Sao Paulo: Atlas, 1997.

WHITELEY, Richard. 4 empresa totalmente voltada para o cliente. Rio de Janeiro: Campus,
1999.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.



Apéndice

Prezado Gerente:

Os processos de melhoria sdo desencadeados a partir de suposicdes e testes. A pesquisa
produz frutos, especialmente para o futuro, mas os resultados podem gerar beneficios para
nosso trabalho desde o comeco da sua realizagdo. Como uma emissora de grande porte, lider
de mercado e voltada para o crescimento continuo a Radio Gaticha pode aproveitar-se desta
oportunidade para discussoes e melhorias futuras.

Neste sentido, segue abaixo, um quadro de metas e indicadores de desempenho, parte
integrante de um trabalho de pesquisa de mestrado sobre indicadores de desempenho para
emissoras de radiodifusdo.

Solicito que avalie, através de uma escala de 0 a 5, a importancia, de acordo com a
pertinéncia e a aplicabilidade, de cada indicador proposto. As metas e indicadores propostos
sdo provenientes de pesquisa bibliografica adaptados para o negdcio radio. Queira aproveitar
os espagos em branco desta avaliagdo para fazer observagoes, criticas e sugestoes.

Favor usar a seguinte escala para avaliagao:
5 - Essencial

4 - Muito Importante

3 - Importante

2 - Pouco Importante

1= Nenhuma importancia

NS - Nao sei

Conto com a sua prestimosa colaboracao.

Alessandro Heck.



Perspectiva Financeira

Meta: Indicadores Avaliagdo
Proporcionar Retorno Financeiro a [Retorno sobre o capital empregado
corporacao
Receitas / Ativo total (%)
Faturamento mensal
Despesas / Faturamento mensal
Perspectiva dos Clientes
Indicadores Avaliacdo
Meta: Indice de audiéncia jornalismo (%)
Preferéncia da audiéncia Indice de audiéncia de jornadas esportivas (%)
Indice de audiéncia domiciliar
Indice de audiéncia em veiculos
Utilizacdo do espago destinado a comerciais (%)
Meta: Tempo médio de duragdo de contratos
Fidelizagao a empresa Indice de satisfacdo dos clientes
Percentual da receita proveniente de novos clientes
Despesas de atendimento ao cliente / despesas
administrativas (%)
Numero de clientes perdidos / ano
Perspectiva dos Processos Internos e
Tecnologia
Indicadores Avaliacdo

Meta:
[Exceléncia em audio

indice da qualidade percebida pelo ouvinte

[Numero de interrup¢des ndo-programadas

[Numero de novos equipamentos empregados

Receita proveniente de novos programas

Meta: Agilidade jornalistica

[Numero de coberturas fora do pais x concorréncia

[Numero de reportagens exclusivas x concorréncia

INumero de reporteres para trabalho externo

G. Jorn.

W W

DN W W W D

[V NNV, BV, RV, R US I SN V]

G. Tec.

Whn W D

W n b B WWRKRNPD

N

AW WA PR W

G. Adm. G.Com.

Whn W D

W W W W W D

W N

[V NNV, B, RV, RS N SN V]

W [ [ |

(SRR R E S A, R RO, R AV, R RO, L)

w

N N YR A %

Soma

20
20
20
20

19
19
18
18
19
14
20
18

17

20
17
16
18
17
17
18

Média

wh W

4,75
4,75
4,50
4,50
4,75
3,50
5,00
4,50

2,25
4,25

5,00
4,25
4,00
4,50
4,25
4,25
4,50



Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

Indicadores

Meta:
Valorizagdo do conhecimento
[pessoal

Horas de cursos por funcionario

INumero de prémios conquistados por funcionarios x
concorréncia

INumero de idéias de funcionarios consignadas

Despesas de treinamento / despesas administrativas

Investimento em Tecnologia da Informagao ($)

Meta:
Satisfacdo, motivacdo e
[produtividade interna elevados

Indice de satisfa¢do dos funcionarios

Indice de motivagdo dos funcionarios

Tempo médio de permanéncia dos empregados na
empresa

Receita / empregado ($)

S I

N WA B

w

(O IV, IV, R SN N

N

WDk |Wi~|~

18

16
16
16
17
20

18

16
19

4,50

4,00
4,00
4,00
4,25
5,00

4,50

4,00
4,75



