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Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar as competéncias necessdrias dos recursos
humanos das lojas O Boticdrio de Pelotas/RS. Com isso, definir objetivos e indicadores na
perspectiva de aprendizado e crescimento que contribuam para o alcance das estratégias da
empresa. Este estudo representa um aprofundamento na perspectiva de aprendizado e
crescimento do modelo sugerido para a empresa em 2005. A implantacdo das acdes para
alcangar as estratégias depende fundamentalmente da participacdo das pessoas envolvidas
em todos os niveis. Para o estudo das competéncias dos funciondrios da empresa, foram
realizados encontros com os gestores, que em paralelo discutiram o modelo e suas bases com
os colaboradores. A discussdo ocorreu na forma de questionamento ao modelo inicial
sugerido para a empresa. Estes encontros serviram para eliminar indicadores que ndo
tinham coeréncia com as estratégias da empresa, principalmente na perspectiva em estudo, e
reforcar os indicadores que mantinham relacdo de causa e efeito com os demais.

Palavras-chave: Competéncias essenciais; Estratégias; Balanced Scorecard.

1. Introducao

As organizacdes direcionam suas acOes para um papel estratégico dos Recursos
Humanos, Ulrich (1998). Mas pensar no desenvolvimento de competéncias significa ir além
desta tendéncia, é imprescindivel criar novas estruturas organizacionais, que possam sustentar o
desenvolvimento de competéncias, fortalecendo a organizacgfo para a o alcance das suas metas.

Conforme Klein (1998), o desafio dos gestores € lapidar o ativo intelectual existente na
organizagdo transformando-o em conhecimento capaz de ser utilizado diretamente no
processo da mesma forma que os ativos tangiveis.
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Figura I — Principais ativos intangiveis na visdo de Marr e Adams
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Marr e Adams (2004)

Segundo Marr e Adams (2004), capital humano, capital da informagdo e organizacional,
podem ser considerado como os ativos intangiveis principais de qualquer organizagdo.



Sustentar uma posi¢ao favordvel no mercado passa pelo investimento realizado nos seus
Recursos Humanos e bases tecnoldgicas. Desta forma a obtengdo de vantagens competitivas,
a partir do alinhamento dos ativos intangiveis com a estratégia assume um papel decisivo para
o sucesso do negocio.

Sendo este trabalho focado em uma empresa franqueada na drea de varejo, a qual
precisa ter nos seus colaboradores a base de sustentacdo do negdcio, como forma de obter
diferenciacdo em relacdo a concorréncia, desenvolveu-se um estudo aplicando-se a
metodologia BSc, direcionado para a perspectiva de aprendizado e crescimento.

A empresa analisada atua no setor de cosméticos e perfumarias. Este setor exige cada
vez mais, atendimento personalizado, qualidade de produtos e servicos, agilidade no
recebimento e entrega do produto. Sendo assim, a diferenciacdo de uma empresa da outra
pode residir apenas na identificacio dos fatores que favorecem a percepgdo pelo cliente de um
servigo unico, possibilitando um maior valor de entrega.

Na visdo de Franco-Santos et al. (2004, p.5), o BSc “...the use of scorecard measures for
determining rewards has two main roles”, onde a primeira regra é focada no entendimento
pelos funciondrios das estratégias prioritdrias para a empresa, € a segunda baseada na
recompensa dos funciondrios quando a organizacgdo atinge os objetivos.

Conforme Logman (2004), as empresas ndo atribuem a mesma importincia para as
quatro perspectivas. Isto depende da estratégia seguida. Como exemplo, o autor afirma que
produtos lideres, no seu negécio, enfatizam a perspectiva de aprendizado e inovagdo. Logman
(2004, p.95), conclui “...all perspective measures should reflect a company’s strategic
direction”. Portanto, a utilizagdo nas diferentes perspectives do BSc, estd intimamente
associada a estratégia da organizacao.

2. Objetivos da Pesquisa

2.1 Objetivo Geral

Alinhar as perspectivas dos funciondrios com a estratégia da empresa.

2.2 Objetivos Especificos

e Avaliar relacionamento entre empresa e cliente.
e Elaborar processo de acompanhamento interno.

3. Metodologia

Para a realizacdo deste estudo foi utilizada a pesquisa exploratdria, através de um estudo
de caso, que possibilita a observagdo direta e a melhor aplicabilidade do estudo.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso consiste em uma inquiricio empirica a qual
investiga um determinado fendmeno em um determinado contexto do cotidiano, utilizando-se
de mudltiplas fontes de evidéncia, permitindo assim distinguir este método de outras
estratégias de pesquisa.

Ainda comparando o estudo de caso com outras estratégias de pesquisa, Yin (2005)
afirma que a escolha associa-se as questdes definidas pela investigacdo e que este método
representa a forma mais adequada de responder as questdes “como” e “porque”.



A pesquisa de carater qualitativo consistiu de entrevista semi-estruturada e
questiondrios com questdes fechadas. Este método permite o entendimento dos dados
coletados, ou seja, buscar as respostas necessarias para as perguntas formuladas e aprofundar
a discussdo do tema. O estudo de caso como estratégia de pesquisa € um método abrangente,
nio sendo uma ampla coleta de dados e sim uma abordagem especifica de coleta e andlise de
dados qualitativos e quantitativos, como observa Zanelli (2002) o tipo de pesquisa qualitativa
tem relagdo direta com a habilidade do pesquisador.

As etapas da pesquisa foram: entrevistas com: diretora e supervisor do grupo, € com as
gerentes e funciondrios das lojas, apds esta etapa partiu-se para coleta de dados sobre o
negocio da empresa, andlise dos ultimos relatdrios contdbeis publicados e de outros relatorios
e consultas nos sistemas de informagéo disponiveis da empresas.

A delimitacdo da pesquisa € quanto a perspectiva do BSc de aprendizado e crescimento
e sua importancia para o alcance dos objetivos estratégicos definidos pelas Lojas O Boticario
de Pelotas/RS.

4. Referencial Teérico

4.1 Estratégia

E ilusério pensar que possa existir nas pequenas e médias organizacdes a existéncia de
uma 4drea de estratégia, centralizando e coordenando a concepgdo das estratégias. Como
observa Mintzberg et al. (2000) pequenas acdes e decisdes tomadas por todos produzem
grandes mudancgas de direcdo, destacando assim a necessidade de maior envolvimento dos
colaboradores nas estratégias deste tipo de organizacdo.

4.2 Estratégia baseada no desenvolvimento de competéncias

Observando os relatos nas entrevistas com a geréncia, direcdo e a supervisdo da
empresa, ficou evidente a necessidade de desenvolver competéncias especificas para a
compreensdo das estratégias que a organizacdo pretende adotar. Conforme Prahalad e Hamel
(2005), para desenvolver competéncias essenciais nos diferentes niveis tornan-se necessario
que os gestores compreendam e participem das cinco tarefas fundamentais da administracio
das competéncias conforme a figura 2.

Obtencdo de Competencias essenciais

Identificar as competéncias essenciais existentes
Definir uma agenda de aquisicdo de competéncias essenciais
Desenvolver as competéncias essenciais
Distribuir as competéncias essenciais
Proteger e defender a lideranca das competéncias essenciais

Figura 2 — Obtengdo de Competéncias essenciais

Fonte: Elaborado pelos autores

Estamos vivendo um periodo de muitas transformag¢des. O cendrio onde as organizagdes
estdo inseridas apresenta-se muito mais dindmico e competitivo, consequentemente, tem
exigido das pessoas um aperfeicoamento em relagdo aos valores, atitudes e aptiddes. Neste
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sentido é um desafio refletir e buscar estratégias que visem apontar caminhos para que as
organizagdes possam se desenvolver e manter a competitividade. Existem indmeras
competéncias que podem ser empregadas para preparar a empresa para a mudanga.
Competéncia € “[...] um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo” (FLEURY E FLEURY, 2001, p. 21).

De acordo com Prahalad e Hamel (2005), uma competéncia essencial é um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio
unico ao cliente. Sendo assim, é o conjunto de competéncias de uma organizagdo, compostas
de habilidades pessoais, coletivas e de tecnologias de uma organizagdo, que representam a
soma do aprendizado construido ao longo de sua histéria na realizacdo de negdcios no
mercado competitivo.

Desta forma a competéncia essencial da organizagdo concentra grande foco
direcionador das a¢des da mesma com vistas para o futuro. Neste sentido, é fundamental que
a empresa tenha clara suas estratégias, pois o planejamento estratégico direciona a
organiza¢do para o futuro, quando sdo definidas a missdo, negdcio, visdo de futuro e focos
estratégicos da mesma. Prahalad e Hamel (2005, p. 39) afirmam que: “O comprometimento e
a perseveranca da organizagdo sdo impulsionados pelo desejo de modificar a vida das pessoas
— quanto maior a mudanga, maior o comprometimento”. Assim, é fundamental que a equipe
de trabalho esteja envolvida e comprometida com o futuro da empresa. Segundo Zarifian
(2003, p. 148), “[...] a marca distintiva do engajamento de uma organizacdo na abordagem das
competéncias ¢ a verificacdo, na andlise de situagles, se ela expressa e valoriza as
iniciativas”.

A vantagem de trabalhar com o conceito de competéncia é que ele permite direcionar o
foco, concentrar forgas no que é essencial para que a organizacdo alcance os seus objetivos.
Prahalad e Hamel (2005) destacam competéncia sob o ponto de vista das habilidades que as
empresas devem desenvolver para competir pela participagdo nas oportunidades, e ndo pela
participacdo no mercado, e consideram-na fonte de vantagem competitiva. Entretanto,
enfatizam que nem todas as fontes de vantagem competitiva sdo competéncias essenciais.

A competéncia € caracterizada pela integracdo e a coordenagdo de um conjunto de
habilidades, conhecimentos e atitudes que na sua manifestacio produzem uma atuacido
diferenciada. Elas ndo se restringem a uma 4rea particular da empresa, estdo distribuidas em
toda a organizacdo. De acordo com Prahalad e Hamel (2005):

Criar o futuro exige que a empresa desenvolva novas competéncias
essenciais, competéncias que normalmente transcendem a perspectiva de
uma unica unidade de negdcios — tanto em termos de investimento
necessdrio quanto de variedade de aplicacdes potenciais. (PRAHALAD e
HAMEL, 2005, p. 37)

As competéncias essenciais permitem a organizagcdo criar uma proposta de valor
consistente e diferenciada a seus produtos e servicos, de forma que este valor possa ser
percebido pelos clientes. Na reflexdo de Anderson et al. (2006) sobre proposta de valor para
os clientes, os autores classificam em trés formas: todos os beneficios, pontos de
diferenciacdo favordveis e foco ressonante. No primeiro item sio oferecidos ao cliente todos
os beneficios possiveis sem identificar as suas necessidades. No segundo item sdo ofertados
ao cliente os pontos de diferenciacdo do produto ou servigo (competéncias essenciais). No

dltimo item no qual os autores defendem a atuacdo das empresas € marcado pelo
conhecimento dos valores que sdo realmente importantes para os clientes.



A adogdo de um maior acompanhamento do desempenho do colaborador, possibilita um
sentimento de autoria sobre as acdes tomadas, além disso, permite a busca de melhor
qualidade e continuo aprimoramento, Rezende (2003). Destaca desta forma que “a
importancia do fator humano como agente de transformacdo e de sustentacdo da
competitividade e da performace assume seu contorno mais significativo”, Rezende (2003,

p.200).

4.3 Modelo 7S da Consultoria Mckinsey

Este modelo criado em parceria da consultoria Mckinsey e os autores Tom Peters e
Robert Waterman descreve os fatores mais importantes para uma organizacio executar de
forma eficaz as estratégias pré-definidas.

Os sete fatores iniciam, em inglés, com a letra “S”.

e Estratégia (Strategy) — acOes tomadas por uma empresa em resposta a mudanca ou
previsdo de mudanga no ambiente externo, a fim de obter uma vantagem competitiva.

e Estrutura (Structure) — é o funcionamento da estrutura hierdrquica, distribui¢do de
poder e tarefas; os mecanismos necessarios para coordenar a organizacao.

e Sistemas (Systems) — procedimentos formais ou informais para gerenciar a
organizacdo, incluem todos os sistemas gerenciais de informacao.

e Equipe (Staff) — as pessoas, experi€ncias e competéncias, modo de recrutamento,
treinamento, gerenciamento e promog¢do de pessoas.

e Habilidades (skills) — as competéncias da organizacdo; o que faz de melhor para as
pessoas, praticas gerenciais, processos, sistemas, tecnologia e relacionamento com os
clientes.

e Estilo/Cultura (Style/Culture) — estilo de lideranca dos gestores, cultura
organizacional, valores, crengas, normas e atitudes.

e Valores compartilhados (Share values) — conjunto de valores bdsicos que sdo
compartilhados na organiza¢do e servem como guia do que importante e deve ser
seguido.

Pelo modelo 7S as empresas somente terdo sucesso quando alcangarem uma integracéo
entre os trés “S” hard (estratégia, estrutura e sistemas) e os quatros “S” soft (habilidades,
equipe, estilo e valores compartilhados).

4.4 Conceitos do BSc

O conceito de BSc esta estruturado em cima de quatro perspectivas bdsicas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Segundo Kaplan e Norton (2004), o
modelo da contabilidade financeira ja ndo consegue representar os resultados das estratégias
lancadas pelas empresas para gerar valor, portanto, deveria incorporar a avaliacdo dos ativos
intangiveis e intelectuais, tais como produtos e servigos de qualidade, funciondrios motivados,
processos internos eficientes e consistentes, clientes satisfeitos. Por isso, segundo os autores, a
necessidade de um novo modelo para agrupar todos os fatores que contribuem para a criagdo
de valor.

Para Kaplan e Norton (1997), a avaliagdo dos ativos intangiveis seria ttil devido a
maior importancia destes ativos para o sucesso das empresas na era da informagao do que os
ativos fisicos e tangiveis.



No mundo atual nas basta ter a estrutura fisica adequada as necessidades do mercado,
outras capacitagdes sao essenciais para garantir a competitividade da empresa.

O BSc ¢ a melhor maneira de alinhar as estratégias e a estrutura, qualquer nivel da
empresa pode utilizar os conceitos chaves, para alavancar o desempenho da sua drea, Kaplan
e Norton (2006a).

Kaplan e Norton (2006a), afirmam que o sistema baseado no BSc possibilita o
entendimento e a busca de dados e informacdes para a geracdo de valor para os clientes.

O BSc néo negligencia os ganhos financeiros; ao contrario, o foco na area financeira
continua. A crenca de que as organizagdes devem crescer e gerar riqueza aos seus acionistas
continua. Mas avaliar a empresa apenas com base em seus nimeros financeiros ndo garantira
crescimento e geracdo de riqueza.

O BSc é muito mais do que um sistema de indicadores, a sua adog¢do permite um
reordenamento em torno da cadeia de valor, com destaque para os ativos intangiveis, serve de
aprendizado estratégico para todos, caracterizando assim uma revitalizacdo da teia
organizacional, Resende (2006).

Para Resende (2006), o BSc serve para analisar equipes de trabalho, alinhando metas
organizacionais e individuais.

Segundo Resende (2006, p.44), os empregados “alcangcam melhores resultados quando
sdo capazes de compreender e atuar sobre as situagdes de trabalho com base na estratégia”.

Segundo Carbone et al. (2005), o BSc assim como Radar (STEWART, 1998), Skandia
(EDVINSSON e MALONE, 1998) e o sistema de gerenciamento de patrimdnios de
conhecimento (SVEIBY, 1998), sio modelos de gestdao de capital intelectual, ou seja,
sistemas de avaliacdo de ativos intangiveis.

Isto demonstra que o BSc pode ser usado como ferramenta de controle para o
desenvolvimento do capital humano, da informacio e organizacional.

4.5 Interaciao dos modelos 7S e BSc

Kaplan (2006b), identifica algumas similaridades entre os modelos. Ambos os modelos
trabalham com uma abordagem diversificada para a implantagdo eficaz das estratégias. O
modelo 7S possui conectividade entre os “S”. O mapa estratégico do BSc possui relagdes de
causa e efeito. Os dois modelos contribuem para os gestores alinharem suas empresas para
realizarem eficazmente as acdes e objetivos.

Para Kaplan (2006b), o BSc ajuda o modelo 7S através do uso do BSc como sistema
gerencial de relatorios e desempenho, sistema este que € um dos “S” do modelo 7S,
justamente o “S” que algumas organizacdes nao conseguem alinhar com os demais. Além
disso, o BSc é usado para alinhar o planejamento, orcamento e sistemas de recursos e
recompensa a estratégia.

Conforme o autor, com relacdo ao “S” de estrutura, o BSc contribui para identificar a
estrutura fisica, recursos humanos, tecnoldgicos para alinhar-se com a estratégia da empresa.
Os quatros “S” soft estdo relacionados no modelo do BSc a perspectiva de aprendizado e
crescimento onde se trabalha com as pessoas e seus conhecimentos, habilidades e
competéncias.

4.6 Perspectiva do BSc para validacao de desempenho

Segundo Kaplan e Norton (1997), as quatro perspectivas para avaliagdo de desempenho



e Perspectiva Financeira - As medidas financeiras indicam se a implementacdo e
execugdo das estratégias de uma empresa estdo gerando riqueza para a empresa. Os
objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a liquidez e lucratividade, tais
como receita operacional, retorno sobre o capital empregado e EBTIDA e etc.

e Perspectiva dos Clientes - sdo identificados os segmentos de clientes e mercados
onde a empresa deseja competir. A perspectiva do cliente permite a facil identificacio
e avaliac@o das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. Entre as medidas mais
importantes estdo a satisfacdo, retencdo e lucratividade de clientes e aquisi¢do de
novos clientes.

¢ Perspectiva dos Processos Internos - sdo identificados os processos internos criticos
para o alcance dos objetivos financeiros e de clientes e nos quais as empresas devem
alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que as empresas oferecam propostas
de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e satisfacam
as expectativas que os acionistas t€m de excelentes retornos financeiros. As medidas
dos processos internos estdo direcionadas para aqueles processos que terdo maior
impacto nos clientes e nos objetivos financeiros.

e Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento — identifica a infra-estrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. A capacidade
da empresa de atingir metas ambiciosas para as outras trés perspectivas, depende das
capacitagdes dos seus recursos humanos, tecnoldgicos e sistemas de informagao.

4.7 Relacoes de causa e efeito

Para Kaplan e Norton (1997), estratégia é um conjunto de hipéteses sobre causas e
efeitos. O sistema de medi¢do de desempenho deve tornar explicitas as relacdes ou hipoteses
entre os objetivos e as medidas nas quatro perspectivas, para que elas sejam gerenciadas e
validadas. Para Herrero (2005) as relacdes de causa e efeitos funcionam como uma espécie de
filtro, para avaliar se 0 BSc estd ou ndo refletindo a estratégia da organizagao.

De acordo com Kaplan e Norton (2006c), o mapa estratégico em relagio a proposta de
valor permite ao gestor definir e articular relacdes de causa e efeito para qualquer nivel
organizacional.
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Figura 2 — Vinculagdo dos indicadores das quatro perspectivas.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.267).

A utilizacdo do BSc representa uma distribui¢do ao longo das quatro perspectivas para
relatar as estratégias. Conforme a visualizacido proposta na figura 3.
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Figura 3 — Distribuicdo das estratégias.
Fonte: Adaptado de Kagioglou, Cooper e Aouad (2001)

5. Mapas Estratégicos

Com a criagdo do BSc surgiram os mapas estratégicos, uma ferramenta que representa
os passos a serem dados para o alcance das estratégias.

Para Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico ajuda as organizacdes a ver suas
estratégias de maneira coesiva, integrada e sistematica. O mapa estratégico demonstra o
processo de transformacgdo dos ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes, e
consequentemente, em resultados financeiros. O mapa estratégico do BSc mostra como a



estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor, Kaplan e Norton (2004,
p-32).

Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 10), os mapas estratégicos baseiam-se em alguns
principios:

A estratégia equilibra forcas contraditdrias

A estratégia baseia-se em proposicdo de valor diferenciada para os clientes.
Cria-se valor por meio dos processos internos.

A estratégia compde-se de temas complementares e simultineos.

O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

Os objetivos, nas quatro perspectivas, sdo conectados uns com os outros por relacdes de
causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipdtese de que os resultados financeiros sé serdo
alcangados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos.

Para Grebim (2004), o alinhamento dos objetivos das perspectivas € a chave para a
criacdo de valor e, portanto, para uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna.

Esta arquitetura de causa e efeito, interligando as perspectivas, € a estrutura em torno da
qual se desenha o mapa estratégico. Para Giollo (2000), a construcio do mapa forca a
organizacdo a esclarecer a 16gica de como e para quem criara valor.

O mapa estratégico € a representacdo visual da estratégia, mostrando numa tnica pagina
como 0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para descrever a
estratégia, Kaplan e Norton (2004). Para alcancar os objetivos do mapa estratégico, o
processo comega na perspectiva financeira e termina na perspectiva de aprendizado e
crescimento.

Nos mapas, as relagdes de causa e efeito, sdo demonstradas através de setas que
interligam os objetivos considerados estratégicos pelas empresas. Os objetivos estratégicos
sdo acompanhados de indicadores de desempenho e suas respectivas metas, as quais serdao
suportadas por iniciativas estratégicas.

Cada empresa adapta o mapa estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos
estratégicos. O mapa ilustra as relacdes de causa e efeito que conectam os resultados
desejados. Além disso, o mapa estratégico identifica as competéncias especificas dos ativos
intangiveis da organizacdo — capital humano, capital de informacéo e capital organizacional —
necessarios para o desempenho excepcional nos processos internos criticos.

Kaplan e Norton (2006c) apontam falhas que devem ser evitadas na
adocdo/implementacdo de sistema estratégico baseado no BSc. Segundo os autores
inicialmente € necessdrio a articulacio da empresa num processo de sinergia, depois
incentivam as dreas na criacdo de estratégias que favorecam as metas da organizacao.



Estiotégia de produfividade ), " Vdorpargo 4 [Eshatégia de crescimento
[N acionista P
Perspectiva e S _ o
~Aperfeicoar a A~ Aumertaro — Expandi !\umel ter o vulo
Sl i \\Eﬂ'i“"" e r.;usi_cis/ g U300 U“"f’__,) Wrﬂ;ﬂ::s s &.Juru o clente
BarpaeivG | . : l | Propasicdo de valor para o cliente i |
s Peco  Qualidade Disponiblidade  Selecdo Funcionalidade Senico Parceria Marca
Aibutos de produtofsenvico Relacicnamento  imagem
Processos de gestGo Processos de gestao Processos de Processos nomativos
Perspectiva das aperagoes do cliente inovagao & sacials
do processo Obter insumos Selecionar cliertes Identificar novas Moo Amiblenta
interno Prodluzr Adquitir novos clientes optunidades salde e seguranca
Distribuir Reter os clientes existertes Selecionar o porttélio de PAD Emprego
Gerenciar o fisco Aumentar negécios com Projetar & deservolver Cormunidade
os clientes Langar
Capital humano
Perspectiva
de aprendizado :
e crescimento Capital de informagao
//_Qg@:lxl organizaciona
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Figura 4 — O mapa estratégico do BSc.
Fonte: Adaptado de Kaplan (2006)
6. Perspectiva do BSc.

6.1 Perspectiva Aprendizagem e Conhecimento

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas Estratégicas

Desenvolver criatividade  [N° sugestdes 24/ano Palestras

funciondrios Bonificacdo por idéia aceita

Criar comprometimento IAumento lucro 10% Remuneracdo por objetivo alcancado

funciondrio c/ o resultado

Desenvolver conhecimento [Reunides periddicas 12/ano Reunides p/ discutir e solucionar

negécio pelos funciondrios roblemas

Satisfazer funciondrios Pedido de demissdo Zero Participacdo nos resultados
Remuneracio por objetivo alcancado

6.2 Mapa Estratégico e Alinhamento

Segundo Kaplan e Norton (2006a) a eficicia deste modelo é
atributos: primeiro a habilidade de traduzir com clareza a estratégia e segundo a habilidade
em efetuar a conex@o entre a estratégia e o sistema de gestdo, sendo que estas habilidades
resultam na habilidade de alinhar todas as unidades, processos e sistemas de uma organizacdo

a sua propria estratégia.

7. Conclusao

z

um reflexo de dois



O uso da ferramenta BSc contribui definitivamente na transmissdo pela empresa dos
seus planos, acdes e meta aos colaboradores. A empresa estudada deseja dos seus
funciondrios, muito mais do que comprometimento, necessita, para realizacdo de suas
estratégias, que os colaboradores tenham a visdo global do negécio. E importante para isso,
que competéncias esséncias sejam adquiridas, como foi dito anteriormente, é necessario que
os gestores identifiquem as competéncias e trabalhem para que seus recursos humanos as
conquistem. A existéncia na empresa de determinadas competéncias permite uma Vvisdo
melhor, pelos funciondrios, das estratégias que a empresa pretende adotar para atingir seus
objetivos de longo prazo. O BSc é uma ferramenta que contribui para uma melhor gestio
estratégica nos diversos setores de uma organizacdo. Fato percebido nas entrevistas, as quais
permitiram visualizar a importincia da ferramenta para obtencdo de vantagens para a
organizagao.

Percebe-se também que o BSc motiva os funciondrios a definirem metas operacionais
alinhadas aos objetivos estratégicos de longo prazo da empresa. Estes objetivos podem ser
quantitativos e qualitativos. Assumindo assim um papel fundamental a ser desempenhado
pelos colaboradores no processo.

A facilidade de acesso a documentos e conversas com os proprietdrios da empresa, foi
fundamental para a obten¢do de uma avaliacdo melhor da situagdo da empresa em estudo.

O estudo realizado nas lojas O Boticario de Pelotas/RS € mais uma etapa para a empresa
alcangar a meta de “ser reconhecida até 2007 pelo O Boticdrio, colaboradores e fornecedores
como a melhor rede de franquias do Brasil sendo referencial de beleza e atendimento para os
clientes, proporcionando momentos magicos e inesqueciveis através de uma equipe altamente
qualificada”.

Como observa Ansoff (1977), uma nova maneira de enxergar o problema nio é o
suficiente para responder aos desafios gerenciais, faz-se necessario a aquisi¢do de novas
competéncias e culturas gerenciais capazes de traduzir o pensamento estratégico em acio
estratégica. Possibilitando a criacdo de uma organizagdo capaz de responder rapidamente as
mudancas do mercado e consequentemente mais alinhada, melhorando assim a consisténcia
estratégica da organizacdo.
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