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Resumo

Vive-se em um contexto dindmico, no qual os gestdmescam alcancar o maximo de
resultados positivos para a organizacdo. Com sgEerenciamento de desempenho ganha
importancia e uma das ferramentas para contrilomr esta situacdo éRalanced Scorecard
que integra toda a estratégia e 0s objetivos da @adanizacdo, considerando quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos rotere, aprendizado e crescimento. Este
estudo desenvolveu os fundamento8dtanced Scorecargrincipalmente na perspectiva do
cliente, para criar indicadores que venham a dantrinas decisbes de uma Cooperativa,
sediada em Julio de Castilhos/RS. O periodo detacales dados foi de janeiro/2009 a
novembro/2010. Nos resultados, verificou-se a indmmia da proximidade com o cliente,
tendo em vista a satisfacdo do mesmo, a imagemmgaesa e, que o fator preco ndo €
considerado o mais relevante. Na participagcdo decade, evolucdo do faturamento e
comportamento de compra dos clientes, percebewsehd uma oscilacédo elevada e, isto
interfere diretamente nos resultados organizacsonai

Palavras-Chave: Indicadores de Desempenho, Balanced Scorecareint€di, Cooperativa,
Setor Agricola.

Abstract

We live in a dynamic context in which managers sgelachieve the maximum positive
results for the organization. Thus, performance agament gains importance and one of the
tools to contribute to this situation is the Balath¢Scorecard that integrates all the strategy
and objectives of each organization, consideringr fperspectives: financial, customer,
internal processes and learning and growth. Thidystleveloped the fundamentals of the
Balanced Scorecard, especially in view of the austp to develop indicators that will
contribute to decisions in a Cooperative, locatedulio de Castilhos/RS. The period of data
collection was the January/2009 until November/20l0 the results, we verified the
importance of proximity to customers in order te atisfaction of it, the company's image
and that the price is not considered as relevanrtidipation in the market evolution of sales
and customer buying behavior, it was noted thateth® a high oscillation, and it directly
interferes with organizational results.

Keywords: Performance Indicators, Balanced Scorecard, Gwstgy Cooperative,
Agricultural Sector.
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1 Introducéo

Vive-se em um contexto dinamico, no qual os gestdes empresas buscam a todo o
momento alcancar o maximo de resultados positiaoa @ organizacdo. A obtencéo de lucro
com baixo custo, de forma sustentavel e durad@temdendo as expectativas praticamente

ilimitadas de acionistas, clientes, fornecedoreslaboradores, torna-se fundamental.

Esta tarefa é ardua, devido aos novos desafio®siog a globalizacdo e a
competitividade do mercado, com metas cada vez masadas, riscos eminentes e a
instabilidade dos fatos, extremamente suscetiveimaddancas, e desta forma, dificeis de
prever. Certamente, esta constatacdo motiva, &arente obriga as empresas a buscar
alternativas viaveis que proporcionem vantagengetitivas, de tal forma que seus objetivos
sejam alcangados.

Justamente em funcdo deste panorama € que o igenento do desempenho nas
organizacdes ganha importancia, principalmenterizgdo de indicadores de desempenho
alinhados aos objetivos empresariais. Todavia, -deveeconhecer que ndo € uma tarefa
simples estabelecer um conjunto de indicadoresegtegam de acordo com 0s objetivos e
conceitos de determinada empresa, visto que vargso a caso e conforme cada situagao
vivenciada.

Primeiramente, € necessario entender que medindaimmental, tendo como base a
afirmacao de Kaplan e Norton (1997, p. 21) de qugue ndo € medido ndo € gerenciado”.
Os autores indicam que as empresas necessitam dgastema de gestdo e medigcao do
desempenho, provenientes de suas estratégias eideajes, para poderem alcancar seus
objetivos organizacionais.

Diante deste cenario, umas das principais ferrtamegxistentes para contribuir com
esta situacao € Balanced ScorecarBSC), que ndo somente tem sido utilizado como um
sistema de indicadores, mas como um recurso odgaaral e como fonte de inspiragédo para
a tomada das decisdes empresariais, servindo depbes todos 0s seus processos gerenciais
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard um instrumento que integra todas as medidasatirivda
estratégia, por trabalhar de forma alinhada e ®cadvisdo de valor e conforme os objetivos

da cada organizacdo, considerando aspectos reddosrao todo em que a empresa se
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encontra. Conforme Kaplan e Norton (1997), o BSQismera quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e, apraddie crescimento.

Desta forma, identifica-se um problema referemtéema proposto e a empresa onde
acontece a pesquisa “como a empresa pode meditesempenho organizacional, de forma

efetiva e coerente com seus objetivos”?

No caso da presente pesquisa, 0 problema encordgrgde motivou a realizacdo da
investigacao, tem uma relacéo direta com a difexdque as empresas apresentam em medir
0 seu desempenho organizacional, e de que former, fa&o apenas considerando os
resultados financeiros destas, mas sim avaliaestiftcar 0 quanto as organizacfes estdo
sendo realmente efetivas de acordo com sua misg&a®@ de negocio. Ou seja, 0 conceito
de desempenho organizacional vai muito além dosrusrexpressos em lucros ou prejuizos

financeiros, tdo utilizados como parametros deiagy@b institucional.

O objetivo deste estudo é desenvolver o tema ptropescriar indicadores de
desempenho baseados nos fundamentos Bdtanced Scorecard principalmente na
perspectiva do cliente. A escolha da perspectivaldmte do Balanced Scorecard (BSC)
como ferramenta especifica deste estudo, provémetzssidade de se implementar
ferramentas de gestdo do desempenho que venhamtribwio de forma significativa no
processo decisorio da organizagao.

Uma afirmacédo deste nivel por si s6 motiva um estsdbre alternativas de
ferramentas que proporcionem tais beneficios, aimala para a situacéo especifica em que se
propde o desenvolvimento deste estudo, em que aesapscolhida ndo possui nenhuma
iniciativa nesse sentido. Percebe-se a evidentiz d& subsidios e informacdes que possam
contribuir positivamente aos resultados da orggdizae uma necessidade latente para o
desenvolvimento de estudos deste nivel.

Este trabalho foi desenvolvido na Cooperativa Agoogiria Julio de Castilhos Ltda —

Cotrijuc, no setor de insumos agricolas, sediadawmaicipio de Julio de Castilhos/RS.

2 Balanced Scorecard

A historia doBalanced Scorecardem desde 1990, onde o Instituto Nolan Norton e a
unidade de pesquisa da KPMG ( Klynveld Peat Mari@derdeler) patrocinaram um estudo
de um ano em diversas empresas, chamitmsuring Performance in the Organization of
the Futuré.
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Este estudo liderado por David Norton e Robertl&@apgurgiu a partir da preocupagéao
em avaliar o desempenho empresarial, pois a realidgontava que apenas os dados
financeiros ja ndo mais ofereciam subsidios sufie® para as empresas crescerem e criarem
valor futuramente.

As discussbes em grupo acabaram por desenvolV8alanced Scorecal(BSC),
organizado-o em quatro perspectivas basicas entdistia financeira, a do cliente, a dos
processos internos e a da inovacao e aprendizado.

Em dezembro de 1990 o estudo fora concluido, eabilidade e os beneficios do
sistema foram documentados em um artigo denomirfdde Balanced Scorecard —
Measures that Drive Performarice

Afirmam Creamer e Freund (2010) que o BSC propoeciama ampla e eficaz cadeia
de indicadores de desempenhos, a partir dos estealosados por Kaplan e Norton em 1992,
que resultaram num sistema de gerenciamento augdia as organizagOes definirem seus
objetivos e estratégias de negdcios.

Estes sdo os principais fatores que norteiam osetos doBalanced Scorecard
dentro das organizacdes. Outros motivos podem rsergi funcdo disto, mas a ideia de
Kaplan e Norton (1997) € de que o sistema atingerganizacfes de forma abrangente e
sistémica, gerando a possibilidade de avaliagaoidemtificacdo de falhas em todos os
processos relacionados a gestdo com visao de futugoe os indicadores financeiros por si

s6 nao permitem.

2.1 Perspectivas Estratégicas dBalanced Scorecard
Conforme Kaplan e Norton (1997), o BSC é desdobrawio quatro perspectivas
estratégicas: financeira, dos processos interrmgpdendizado e crescimento e a do cliente,

conforme Figura 1.
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As quatro perspectivas dgalanced Scorecard

“Para sermos bem-sucedidq
financeiramente, comq
deveriamos ser vistos peldg
Nossos acionistas?

Financeira

Do Aprendizado e
Cresciment

1T

BSC

“Para alcancarmos noss
visdo, como deveriamos sgr
vistos pelos Nnosso
clientes?

“Para alcancarmos noss

visdo, sustentariamos nossa

L

Dos Clientes

“Para satisfazermos nossqs
acionistas e clientes, em que
o
1

capacidade de mudar Dos Processos Internos processos de negoci
melhorar? deveriamos alcancar 3
exceléncia?

Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Na sequéncia serédo apresentadas e conceituadastasgerspectivas do BSC.

Perspectiva FinanceiraQG Balanced Scorecarthantém a perspectiva financeira como um

indicador de desempenho da organizacdo, uma vegstae sao importantes para sintetizar as
consequéncias econdmicas imediatas de acdes igadza, ou seja, envolve a visdo de curto
prazo das organiza¢des, mesmo que possam seddsfindicadores financeiros de médio e

longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Os objetivos financeiros estdo vinculados a ludddide da empresa, representada
principalmente pela receita operacional, retornbresecapital empregado, valor econémico
agregado, etc. Kaplan e Norton (1997) consideram @s indicadores financeiros de
desempenh@videnciam se a estratégia adotada esta contribypada o crescimento dos
préprios resultados financeiros.

Perspectiva dos Processos Intern8egundo Kaplan e Norton (1997) esta perspectiva
do BSC permite a melhoria dos processos ja exegemhas também a criacdo de novos
processos, proporcionando impactos positivos anagegdo, principalmente no que diz

respeito a satisfacdo do cliente e a consecucaolgeisvos financeiros.
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O Balanced Scorecarfiusca a exceléncia nos processos por parte dasizagoes,
que pode ser caracterizado pela criacdo de nowdsifois/servigcos, visando atender as novas
demandas dos clientes atuafsiteiros.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimerigta perspectiva identifica a estrutura que
a organizagao necessita para gerar crescimentolre®nmeem longo prazo. Em todas as
organizacfes percebe-se a necessidade de melbotiaua, tanto nos processos atuais como
na criacao de novos processos e capacidades adgcion

Kaplan e Norton (1997) afirmam que esta perspaderiva de trés fontes principais,
gue sd0 as pessoas, 0s sistemas e 0s procedinoegavszacionais. ldentificam-se neste
momento grandes lacunas entre a capacidade atipedsoas, sistemas e procedimentos, que
devem ser corrigidas através da reciclagem dednados, do aperfeicoamento da tecnologia
da informacéo e dos sistemas, e do alinhamentprdagdimentos e rotinas organizacionais,
daquilo que se espera para alcancar a excelémgaainacional.

Perspectiva do ClienteKaplan e Norton (1997, p. 68) orientam que na aEtspa do
cliente as empresas devem “traduzir suas declasad®anissdo e estratégia em objetivos
especificos baseados no mercado e no clientetifidando os segmentos nos quais prefere
atuar, bem como estudar suas populacdes atuaip@eieiais clientes, gerando propostas de
valor, objetivos e medidas dirigidas a estes setpaen

Entre as medidas essenciais de resultado, Kapldsorgon (2000) indicam a
satisfacao, a retencdo, e a aquisicao de novogeadicbem como a lucratividade dos clientes
e a participacdo em contas (clientes) nos segmahtosMas esta perspectiva também deve
incluir medidas especificas das propostas de plera empresa oferecera aos clientes destes
segmentos, que normalmente séo classificadas ocoafos atributos, dos produtos/servicgos, a

imagem e reputacdo da empresa, e o relacionamamto cliente.

2.2 Grupo de Medidas Essenciais dos Clientes

Conforme Kaplan e Norton (2000), as medidas esaisndos clientes da perspectiva
cliente do BSC sdo comum a todos os tipos de earesincluem basicamente indicadores
de: participacdo de mercado, retencao de cliecépsacao de clientes, satisfacédo de clientes e
lucratividade de clientes (FIGURA 2).
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Medidas Essenciais da Perspectiva do Cliente

Participacdo de

> «—
Mercado
Captacéo de L, Lucratividade dos | Retencao de
Clientes Clientes Clientes
T Satisfagéo dos T
Clientes

Figura 2 — Medidas essenciais da petsfedo cliente d@alanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).

Participacdo de MercadoEm um contexto geral, Kaplan e Norton (2000), idieaim
participagcdo de mercado como a propor¢do de neg@rio um determinado mercado, em
termos de clientes, valores gastos ou volume imi@ndido.

Aaker (2001) afirma que a participacdo de merqaoite ser uma medida capaz de
identificar como os clientes avaliam um produtcsetvico, pois se considera que ao mudar o
valor relativo para o cliente as vendas e a ppe@@o de mercado séao diretamente afetadas,
mesmo que muitas vezes influenciadas por atrassadas pela inércia do cliente/mercado,
mesmo a antecipacao das compras pelos mesmos.foraasor ressalta que este indicativo
geralmente é afetado por oscilagbes de curto preamo por ofertas promovidas por
concorrentes, lancamentos de novos produtos eefmma entrada de novos concorrentes no
mercado em questao.

Retencdo de ClientesSegundo Kotler (2005), a base para a retencaoieiotelé a
sua satisfacdo, pois um cliente satisfeito pernearfedt por mais tempo, adquire mais
produtos, leva uma boa imagem da empresa e depsedstos para 0 seu ambiente de
relacionamentos, bem como tende a lembrar menassw@da concorrente no momento da
compra, geralmente este cliente fica menos sensiveflator preco, se preocupa em dar

sugestdes de melhorias, etc.
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Para Porter (1989), existe uma forma para a empe¢saseus clientes, que é através
da diferenciacdo. Consiste na oferta de produtogukires, e ndo apenas pre¢os baixos,
criando valor para o cliente, desde que este pareste valor agregado ao produto adquirido.

Captacédo de Clientes Geralmente as empresas buscam ampliar a sua @adeir
clientes, ou a chamada base de clientes em segvaito O principal indicador da captagcao
de clientes é medida pela velocidade com que untdade de negdcios atrai ou conquista
novos clientes ou novos negocios. Assim, a captpg@ie ser medida basicamente pelo
namero de novos clientes ou pelo volume de vendi@sqs mesmos.

Segundo Kotler e Keller (2006), as empresas q@edm aumentar suas vendas e
consequentemente seus lucros, devem investir bastampo e recursos buscando novos
clientes. O grande desafio € transformar o potemtiente em um novo cliente para a
organizacdo. Mesmo que isto acontecanportanteconsiderar que nem todos os clientes séao
retidos, pois em funcédo da varios fatores inteeeternos a empresa, existe a rotatividade
de clientes, e assim segue este ciclo em buscavibs glientes.

Satisfacdo de Clientes Conforme Kotler (2005, p. 42), satisfacdo represest
“sensacdo de prazer ou desapontamento de uma pessdi@nte da comparacdo entre o
desempenho (ou resultado) percebido de um produtsuas expectativas”. O autor
complementa que, o cliente, no momento de adgaigum produto, procura sempre
maximizar o valor que ir4 receber em troca da cangw produto, dentro das restricdes
impostas pelos custos envolvidos na procura e fieldacées de conhecimento, mobilidade
e renda.

Os indicadores de satisfagcdo dos clientes sdoiortins pelo atendimento as
necessidades dos clientes, atravésfekrbacksobre o desempenho da empresa pelos
mesmos. Este item € muito importante, visto queesdenquando os clientes classificam suas
experiéncias de compra como total ou extremameitfatorias a empresa pode contar com
a repeticao.

Lucratividade de Clienteskotler (2005, p. 54) conceitua cliente lucrativeran“toda
pessoa, residéncia ou empresa que, ao longo doteyem um fluxo de receita que excede
em uma margem aceitavel o fluxo de custos de atraghda e atendimento da empresa
relativa a esse cliente”.

Aaker (2001) propde algumas consideracoes refereat lucratividade do
cliente/mercado, como areas de negocios em quepeesapodera obter ganhos, questdes

relativas a concorréncia e competitividade de nuercalgumas ameacas como entrantes
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potenciais e oferta de produtos substitutos, masipalmente tentar identificar o quanto um
determinado mercado/cliente/segmento sdo atragivwsrativos agora e futuramente.

2.3 Proposta de Valor

Conforme Kaplan e Norton (1997) a proposta de v@lorconceito fundamental para o
entendimento dos vetores das medidas essenciaisatifacdo, captacdo, retencdo e
participacdo de mercado e de conta. Estas refepdgsostas de valor variam conforme
diferentes segmentos de mercado, setores ou ategdanas existem premissas que norteiam
a sua constituicdo dentro do conceitdBadanced Scorecardjue so:

- Atributos dos Produtos e Servigos - abrangemnaidmalidade dos mesmos, seu
preco e qualidade. Existem clientes que primam peles qualidade dos produtos/servicos, e
até aceitam a ideia de pagarem mais por isso. Bitnapartida, outros buscam diferencial em
preco, ou seja, ndo comprariam maiores atributagr@ele uma produto/servico, pois o que
mais importa € o preco.

- Relacionamento com os Clientesefere-se a entrega do produto/servi¢o ao cliente,
bem como ao tempo de resposta e entrega e codioitiente na relacdo da compra. Lobato
et al. (2009) consideram que o relacionamento feggnainda o entendimento dos motivos
gue levam o cliente a comprar na empresa, bem eoguantidade de clientes que compram e
fazem referéncias positivas da mesma, e tambéntesquee somente compram.

- Imagem e Reputacadkaplan e Norton (1997) defendem que esta dimereftate
os fatores intangiveis que atraem um cliente pampresa. A imagem é muito importante
para a empresa, pois cria um conceito peranteeateli que faz com que haja a fidelizacao
dos mesmos, indo muito além dos aspectos tanglesiprodutos e servigos.

2.4 Segmentacédo de Mercado

Para segmentar o mercado, existem algumas abosgjafpsadas no cliente e no
produto, que auxiliam neste processo, variando ocotd as caracteristicas de cada
organizacdo, em funcdo do mercado e do proprioteli@ ser atendido, havendo uma
interacdo no grau de importancia de cada item.

Aaker (2001) considera como pontos principaisramsdevados em consideracao ao
se segmentar um determinado mercado os benefio®prddutos, a sensibilidade ao preco
por parte do cliente, o nivel de fidelidade donikee as aplicacdes dos produtos. Ja Cobra

(2009) considera o tipo de consumo, a demogradiagmafia, aspectos culturais e o ambiente
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onde cliente e fornecedor estdo inseridos comoo®yiontos mais importantes. Também
identifica outros fatores relevantes, como a aedles concorréncia, a analise de estoques e de
fornecedores, a estrutura da informacéo, a cap#eigeodutiva propria e a analise que o

consumidor faz em relacdo a empresa e os produta mesma oferece.

2.5 Analise de Mercado

A analise de mercado envolve ndo apenas o cliemds, também os concorrentes
existentes, onde um dos fatores de sucesso daszag@des € obter o maior numero possivel
de informac¢Bes de forma global, visando a criagdiestratégias focadas na dindmica do
mercado, chamada de ambiente competitivo. Confaimarchill e Peter (2000, p. 52), o
ambiente competitivo “é composto por todas as dgzggfies que poderiam potencialmente
criar valor para um determinado mercado”.

A analise de mercado apresenta uma série de dieenmeas existem algumas que se
destacam das demais em praticamente todos os rasf@AKER, 2001):

a) Tamanho atual, potencial e crescimento do mercad um fator importante
principalmente na determinacdo da fatia de mergad@tada, ou seja, o quanto a empresa
deseja atingir do mercado onde atua.

b) Lucratividade do negdcio - existe um modelo pnizado por Michael Porter,
como consta na Figura 03, que leva em conta osnostalos investimentos da média das
empresas medidos em longo prazo, sendo que avid@dé® de um mercado depende
principalmente de cinco fatores que influenciametdimente na lucratividade das
organizagoes:

- a intensidade da concorréncia entre 0s atuaisocentes: a competicdo imposta
pelos concorrentes ja existentes do mercado depnadgguns fatores importantes, como o
namero de concorrentes, 0 seu tamanho relativas saias ofertas e estratégias de produto
sao similares, a existéncia de custos fixos att@®mpromisso dos concorrentes e o tamanho
e a natureza das barreiras de saida.

- a existéncia de concorrentes potenciais queardot na industria, caso os lucros
sejam altos: a entrada de concorrentes potencraisne determinado mercado depende muito
do tamanho e da natureza das barreiras a entrag@reDestas entradas, destacam-se a
necessidade de altos investimentos de capital ¢emndeados mercados, as economias de
escala, os canais de distribuicdo a serem utilzado a diferenciacdo de produtos,

principalmente em mercados onde o nivel de protecdalto, através de patentes que
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protegem caracteristicas dos produtos, bem comanwsstimentos que as empresas
consolidadas realizam em termos de marca, pubtieidaropaganda, que acabam fidelizando
os clientes.

- produtos substitutos que atrairdo os clientasp ®s precos aumentens produtos
substitutos ndo apresentam a mesma penetracdordadme&omo os primarios, mas acabam
concorrendo, em maior ou menor nivel, conforme gmemto de mercado, ou o tipo de

produto em questéao.

Ameaca de
entrantes
potenciais

L

Poder de . Poder de
E> Competicao entre as

barganha dos stent barganha
fornecedores empresas existentes dos clientes
Ameaca de
produtos
substitutos

Figura 3 — Modelo dos cinco fatores de Porter pdrecratividade de mercado.
Fonte: Porter (1989).

- 0 poder de barganha dos clientes: depende mait@ldme de compra do cliente, da
forma de pagamento, bem como a oferta de concesenthe oferecerem produto, abrindo

possibilidade de escolha entre dois ou mais fodwes.

- 0 poder de barganha dos fornecedores: acontecalguns mercados onde a
industria fornecedora € concentrada, numa situagEwpolista, ou em funcdo da oferta e da
demanda de mercado, que influencia diretamente pnegos pagos pelos produtos aos

fornecedores.

c) Estrutura de custos e sistemas de distribuicaestatura de custos esta muito
proxima da relacédo de valor agregado dos prodetoses, ou seja, produtos de alto valor
agregado com baixo custo de producédo. Esta sestr#tura ideal de custos, mas sabe-se que
muitas vezes isto ndo é possivel, pois nem sengppecalutos de valor agregado apresentam
baixo custo, e dependem muito também das econalei&scala, ou seja, dos volumes de

produtos negociados, que poderiam render uma ntagoatividade, mesmo néo sendo
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produtos com reconhecido valor agregado. Quantacaasis de distribuicdo, estes tém sido
um diferencial competitivo para as empresas, semgmrtante que as mesmas procurem

sempre canais acessiveis e eficientes.

d) Tendéncias de mercado e fatores-chave de sueespresentam duas grandes
dimensdes: ou concentram-se na mudanca ou tenddentficar o que € importante. As
tendéncias de mercado geralmente sdo estudadassaoontempo em que se faz um estudo
da analise dos clientes, dos concorrentes e doadeerd@s fatores-chave do sucesso das
organizacfes estdo ligados as forcas estratégimesjas demonstram, compreendidas por
“aguelas nas quais uma empresa demonstra excel@scativos ou competéncias que sao

superiores aqueles dos concorrentes e proporcianafandamento para a vantagem”.

3 Materiais e Métodos

Para o efetivo alcance do objetivo desse estudouege por utilizar uma metodologia
baseada na abordagem bibliografica, descritivecardental.

Assim sendo, sera apresentada uma revisao bilficegréabordando aspectos
relacionados desde os indicadores de desempent® abardagem histérica ddalanced
Scorecard(BSC), conceitos basicos visando entender o ggeifisa esta ferramenta de
gestao estratégica, bem como um apanhado geraldegsatro perspectivas: a financeira, a
dos processos internos, a do aprendizado e cra#cineecomo ja salientado, um enfoque
maior na perspectiva do cliente, tema de estugmedquisa.

Segundo Gil (1996), a pesquisa descritiva apresemao objetivo a descricdo de
caracteristicas de determinada populacdo ou fer@maum ainda o estabelecimento de
relagbes entre variaveis. Neste estudo foram adalssas caracteristicas de um determinado
grupo, levantamento de opinides, atitudes e cresigasna populacéo.

A utilizacdo da pesquisa documental também serdaamepte abordada, uma vez que
foram analisados documentos proprios do setor glemins agricolas da Cooperativa onde se
desenvolveu a investigagao.

Com relacdo aos procedimentos optou-se por undeeste caso, que segundo Yin
(2005) trata-se de uma pesquisa empirica que igaesin fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quasdimites entre o fenbmeno e o contexto

nao estao claramente definidos. Sendo assim, ergeesstudo propde uma aplicacao restrita
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a Cooperativa Agropecuaria Julio de Castilhos Ltd@otrijuc, uma cooperativa do ramo
agricola, sediada no municipio de Julio de Castith&®S.

A coleta e andlise dos dados foram realizadas eatrajuetapas, utilizando uma
abordagem quali-quantitativa dos dados buscandesana conhecer a importancia de cada
indicador de desempenho com énfase na perspedierdes. Com isso, a primeira etapa
compreendeu na aplicacdo de um questionario comstd@pse objetivas direcionado a equipe
de vendas da Cooperativa. Desta forma, cinco questos foram aplicados, compostos por
sete questdes objetivas referentes a participagdoeticado, captacdo e retencao de clientes,
satisfacdo e lucratividade de clientes. Os respdtddram avaliados conforme a ordem de
importancia de cada item (@ = indiferente; 1 = nmdngortancia; 5 = maior importancia)
atravées de um modelo semelhante a uma escala .Likerh base na percepcdo destes
profissionais, os resultados foram analisados,yresio retirar quais 0s aspectos sao mais
importantes sobre o tema proposto, bem como auxika desenvolvimento das demais
etapas.

A segunda etapa consiste na pesquisa de uma sédiecdmentos atraves do sistema
de gestdo informatizado da empresa. Neste caso,clieates foram segmentados
geograficamente por regides de atuagdo da emm@ssideradas como regides 01, 02 e 03.
Desta fase, consta o levantamento do faturametdabde uma parcela dos clientes de cada
regido, procurando identificar alguns itens impuka para o desenvolvimento da pesquisa,
como participagcdo de mercado, a captacao e retategatientes, repeticdo de compra por
parte do cliente, bem como uma viséo da evolucatatwamento e do comportamento de
compra dos clientes no periodo de 01 de janeir@@®¥ a 16 de novembro de 2010.
Posteriormente, os dados foram dispostos na foargaficos, visando facilitar a anéalise e o
entendimento das informacgfes colhidas com estedmét®as regibes 01, 02 e 03 foram
coletados dados de 18, 15 e 10 clientes, respectiviz.

A terceira etapa da pesquisa compreende a umasardd rentabilidade sobre o
faturamento de todos os clientes que fazem pasteedgbes 01, 02 e 03 e dentro dos periodos
estabelecidos. Este procedimento foi realizadovésrada elaboragdo de uma planilha
contendo dados referentes aos faturamentos de éstles clientes, bem como os custos que
constituem estas vendas, divididos nos dois pesi@dmentados anteriormente. Com base

nestes numeros, sera possivel coletar o valor perdeda rentabilidade do setor para cada
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periodo, bem como a diferenca de valores de urgepara o outro, criando subsidios para
que agdes sejam tomadas com base nestes resultados.

A quarta e Ultima etapa foi abordada através dpsinentos de dois profissionais
diretamente ligados aos processos gerenciais do aede se realizou a pesquisa, que Sao o
facilitador e o lider do setor, com o objetivo @enpreender qual a visdo destes em relagdo ao
tema proposto. Para isso foi realizada uma quedtéda sobre o assunto que foi a seguintes:
“qual a sua visdo sobre as medidas essenciais rdpegtva do cliente do BSC, que sao
participacdo de mercado, retencédo de clientesac@aptde clientes, satisfacdo de clientes e
lucratividade dos clientes”?

Apés efetuada a coleta e tabulacdo dos dados,deoee a anélise dos mesmos com
a aplicacédo da técnica de estatistica descriteraja 0s resultados apresentados por meio de
gréficos e tabelas de frequéncia.

A estatistica descritiva foi utilizada para identf e avaliar a ordem de importancia de
cada indicador de desempenho pesquisado pelodeimndas e pelos gestores da Cooperativa
em estudo e, é consideragima ferramenta para descrever e resumir um canflentiados, de

modo que eles possam ser facilmente descritoggretados.

4 Resultados e Discussoes
A andlise dos resultados foi realizada em quatpast com a equipe de vendas, por
segmentacdo das regides de atuacdo da empresaar@ise da rentabilidade sobre o

faturamento e pela andlise dos depoimentos dosrgesta empresa.

4.1 Primeira Etapa: Pesquisa com a Equipe de Vendas

Nesta etapa buscou-se entender qual a visdo desiBssionais em relacdo aos
indicadores de desempenho organizacional promowdmBSC, bem como uma analise das
principais medidas essenciais dos clientes destensa de gestdo empresarial, que sao
participacdo de mercado, captacdo e retencdo datadi satisfacdo e lucratividade de
clientes.

Conforme a Tabela 1, a participacdo de mercadocdnisiderada como a mais
importante por 40% dos entrevistados, uma vez giapeoporciona uma visdo importante de
como estdo sendo os resultados da empresa, bem d@mma ideia de como o cliente
conceitua a empresa, 0 que vai ao encontro do fqueaadaker (2001), onde este indicador

pode inferir como o cliente percebe a organiza€artamente que, se a empresa esta tendo
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um aumento na participagcdo de mercado, pode gignifue as acbes que a empresa vem
utilizando estdo surtindo efeito. Por outro ladofre 20% e 40%, respectivamente, nao
consideraram a mesma como de grande importancgayelmente por verificarem outros
itens mais relevantes como indicador de desempenho.

De todas as medidas avaliadas, a que foi cons@etadmenor importancia foi a
lucratividade de clientes (80%). Este item € imguute de ser levado em consideracao, pois
para a empresa, obter clientes lucrativos € fundwheara que a organizacdo alcance
resultados positivos. Acredita-se que isto se @avéato de que muitas vezes as equipes de
vendas ndo tém a nocao exata dos custos dos psptetn como Ihes falta a informacéo de
guanto cada venda representa de lucro para a empresincipalmente uma visao gerencial
do negadcio.

Dos itens pesquisados, 0s que apresentaram a mmgiortancia foram a retencéo de
clientes e a satisfacdo dos clientes (60%). Esteaito € bem provavel que tenha surgido da
ideia de que o cliente satisfeito tende a se méietex empresa.

Tabela 1 — Importancia dos indicadores de desengpenh

Indicadores de desempenho a 1 2 3 4 5
Participagdo de mercado 20% 40% 40%
Captacao de clientes 40% 20% 20% 20%
Retencéo de clientes 40% 40% 20%
Satisfacéo de clientes 40% 60%
Lucratividade de clientes 40% 40% 20%

Fonte: Autores do trabalho

Em seguida, quando questionados sobre as decisdesntpra do cliente, e 0 que
estes consideram mais importante na escolha dendetela empresa ou produto para
adquirir, houve um consenso dos entrevistados de ajuelacionamento € de extrema
importancia neste processo (100%), com a qualidag&oduto/servi¢co vindo como segundo
item mais importante (60%), como consta na Tabefs8im, percebe-se que neste item ha a
concordancia com Porter (1989), que afirma que das maneiras mais eficazes para a
retenc&o de seus clientes, consiste no relaciortarnemo fator de diferenciacgéo.

O quesito crédito foi o menos relevante (80%), eergle fatores como

imagem/reputacao e preco apresentaram uma releviateimediaria.
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Tabela 2 — Fatores determinantes da deciséo deraaogliente.

Decisdo de compra client¢ & 1 2 3 4 5
Qualidade produto/servica 20% 20% 60%
Relacionamento 100%
Imagem/reputacao 20% 20% 40% 20%
Preco 60% 20% 20%
Crédito 60% 20% 20%

Fonte: Autores do trabalho

Os quesitos imagem e reputacdo apresentaram unuatémg@a intermediaria, onde
surpreendentemente o preco ndo é considerado ampgante, pois o relacionamento entre
empresa/cliente € mais determinante dentro do gsoceecisorio. A disponibilidade de
crédito obteve opinibes divergentes, pois enquéféh consideram pouco importante para
este fator, os demais 40% opinaram que a dispatdadi de crédito pode determinar o nivel

de participacao de mercado.

Tabela 3 — Fatores determinantes na participacéoedeado.

Participacdo de mercado /] 1 2 3 4 5
Qualidade produto/servica 40% 20% 40%
Relacionamento 40% 20% 40%
Imagem/reputacéo 20% 40% 40%
Preco 60% 20% 20%

Crédito 60% 20% 20%

Fonte: Autores do trabalho

Na sequéncia, sobre a captacdo de clientes, &siy@ verificar que a questdo do
relacionamento com 0s mesmos também é bastantetamfm Neste caso, como o objetivo é
detectar o que pode motivar a captacdo de clieatesdita-se que o termo relacionamento
quer dizer a construcdo do relacionamento comemtelj pois muitas vezes este ainda esta
sendo desenvolvido, mas ainda numa fase néo tawad@a como verificada na fase de
retencdo do cliente. Isto ndo significa que pelo &b cliente ndo manter relacbes comerciais
com a empresa nao haja bom relacionamento, mashaoée algum fator que acaba fazendo
com que 0 mesmo procure outra empresa para adgsiprodutos e servicos. Assim, cabe
observar o que preconiza Aaker (2001) que infebeesa participacdo de mercado que pode
ser uma medida capaz de identificar como os ckemaliam um produto ou servigo, pois se
considera que ao mudar o valor relativo para odi@s vendas e a participacdo de mercado

sado diretamente afetadas, mesmo que muitas velhesnitiadas por atrasos causados pela
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inércia do cliente/mercado, mesmo a antecipagdocdagpras pelos mesmos, devendo a
organizacdo ficar atenta para evitar a dispersdo dlientes antes de estabelecido um
relacionamento estavel.

A questdo da imagem e da reputacdo também foidemasia relevante, sendo que o
fator preco também tem seu nivel de importancia paptar novos clientes, ou seja, pode ser
utilizado como estratégia para este fim. A dispitiddde de crédito nédo foi considerada
muito importante, até porque para que seja disgmaibio crédito para o cliente, este
necessita obrigatoriamente ter um histérico de camp entrega de producdo na empresa
(TABELA 4). Segundo Kotler (2005), as empresas Quscam aumentar suas vendas e
consequentemente seus lucros, devem investir bastampo e recursos buscando novos
clientes, assim justificam-se o destaque ao relaor@nto e o preco, fatores que demandam

muita atencdo e por consequéncia tempo e, recpasasa manutencao de um relacionamento

duradouro.

Tabela 4 — Fatores determinantes na captacaoetdedi

Captacéo de novos clientes (/] 1 2 3 4 5
Qualidade produto/servico 40% 20% 20% 20%
Relacionamento 20% 20% 20% 40%
Imagem/reputacao 20% 40% 20% 20%
Preco 40% 20% 40%

Crédito 60% 20% 20%

Fonte: Autores do trabalho

Ao se falar de retencao de clientes, a qualidadepdudutos e servigos constituiu uma
parcela importante no resultado, mas ndo mais @oquelacionamento com a empresa.
Através da Tabela 5, verifica-se que de 60% a 80%oahtrevistados afirmaram que estes
itens sdo fundamentais neste processo. A imagemdgin neste caso apresenta importancia
mediana, sendo que os fatores preco e créditaypatale maioria das opinides (até 80%) nao

demonstra maior importancia que os demais regsisito
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Tabela 5 — Fatores determinantes na retencéoeateaeadi

Retencéo de clientes /] 1 2 3 4 5

Qualidade produto/servica 40% 20% 40%
Relacionamento 20% 60% 20%
Imagem/reputacao 20% 40% 40%
Preco 20% 60% 20%

Crédito 60% 20% 20%

Fonte: Autores do trabalho

bY

Referente a satisfacdo dos clientes, verifica{3@i@es quase que unanimes em
relacdo a este fato. Qualidade dos produtos/sernagelacionamento sdo considerados pela
grande maioria como fundamentais neste processdalfela 6 informa que imagem e
reputacdo obtiveram uma relevancia pouco acentuséanediaria no caso, e mais uma vez

o fator crédito considerado muito pouco importante.

Tabela 6 — Fatores determinantes na satisfacaclidates

Satisfacao dos clientes /] 1 2 3 4 5
Qualidade produto/servicg 20% 20% 60%
Relacionamento 80% 20%
Imagem/reputacao 20% 40% 20% 20%
Preco 40% 60%

Crédito 80% 20%

Fonte: Autores do trabalho

Finalmente, ao se avaliar os fatores determinameficratividade de clientes, foi
utilizado o modelo de Porter para tentar identiffedores para medir este indicador. A grande
maioria (60%) considera que a ameaca de entramtEnqgiis e a competicdo entre as
empresas existentes sdo os fatores mais importpataso alcance de lucratividade com o0s
clientes.

Conforme a Tabela 7, a ameaca de produtos substitub poder de barganha dos
fornecedores n&o foram considerados os mais det@nbteis, exigindo pouca importancia.
Porém, o poder de barganha dos clientes apresepinides difusas, onde 40% consideram

pouco importante, e os mesmos 40% consideramadsteof de maior destaque.
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Tabela 7 — Fatores determinantes na obtencaoetdeadilucrativos para a empresa.

Obtencéo clientes lucrativos 1] 1 2 3 4 5
Ameaca entrantes potenciais 40% 40% 20%
Competicdo empresas existentes 40% 40% 20%
Ameagca produtos substitutos 40% 20% 40%

Poder barganha fornecedores 20% 40% 20% 20%
Poder barganha clientes 40% 20% 40%

Fonte: Autores do trabalho

4.2 Segunda Etapa: Segmentacao das Regides déédtuac
Esta etapa corresponde a andlise de dados referaote clientes segmentados
geograficamente por regides, nomeadas de Regi2oel3, dentro da area de atuacao da

empresa.

Regido 1 Para a realizacdo da pesquisa, foram levantadas aed18 clientes desta regiéo,
de um total de 26, correspondendo a 69,23% da total

Os clientes avaliados corresponderam a um totdl@k0 hectares, o que demandaria
em média um valor total de R$ 1.977.861,60 para &sta. O faturamento total dos clientes
avaliados em 2009 correspondeu a R$ 321.096,12)@dado uma participagdo de mercado
de 16,23%, ou seja, considerada baixa para osgmdedempresa.

No ano de 2010 o mesmo calculo foi aplicadm o levantamento de um faturamento
total de R$ 623.538,67 para estes mesmos clieflesa este valor, obteve-se uma
participacdo de mercado de 31,53%, o que sigrgfieaesfor¢cos podem ser demandados para
gue este crescimento seja ainda maior no decarseprdximos anos.

Este grande aumento provavelmente foi possivel paloento da venda de uma
categoria de produtos que apresenta um alto vaofatiramento, para clientes que néo
vinham negociando com a empresa.

Percebe-se que ocorreu um aumento na participa;awrtado de 94,27% de um ano
para o outro, mas que ainda representa uma pegaeizpacdo deste mercado, levando em
consideragao os objetivos da empresa e o potafeciagiao.

Em seguida, foi realizada uma analise de quadises clientes pesquisados
aumentaram suas vendas com a empresa de 2009 Qia Qbservou-se que 50% dos
clientes aumentaram suas vendas, e que 27,78%uiiamimde 2009 para 2010. Do total dos

clientes, 22,22% nao efetivaram compras em nenlagwldis anos.
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Pelo Gréafico 1, pode-se interpretar que o fato de §0% dos clientes da regido
aumentaram seu faturamento, explica em partesmulgrsalto de faturamento de um periodo
para o outro, mas acredita-se que ndo é somerdeoefdtor determinante, pois 27,78%
reduziram. Os clientes que néo faturaram valorralglurante os dois periodos, em nada

interferem no resultado deste fator.

B Aumentaram faturamento
ODiminuiram faturamento
B N&o faturaram

Grafico 1 - Evolucédo faturamento Regido 1 - 28020

Também foram avaliados outros indicadores emaslagevolucdo do faturamento do
periodo de 2009 para o periodo de 2010. Foi obdergyae 61,11% dos clientes avaliados
repetiram as compras de 2009 para 2010, mas emeosagio 11,11% que haviam
comprado em 2009 ndo compraram em 2010, e apeste® Sle clientes foram captados, ou
seja, ndo compraram em 2009, mas compraram em ZDIWimero de clientes que nao
compraram nada em nenhum dos dois anos se mamex2,22%.

Acredita-se que deve haver uma grande desunifodmidantre os clientes
pesquisados. Comparando o periodo de 2009 comiodpede 2010, provavelmente 0s
faturamentos individuais por cliente devem terlasla bastante, e também deve ter ocorrido
um faturamento expressivo destes clientes que foegatados de um periodo para o outro.

Pelo Grafico 2 é possivel perceber esta disparidedéro da regido, onde o maior
desafio é uniformizar os faturamentos dos cliengegyvitar estas oscila¢cdes que ndo séo
benéficas para a organizacdo. O ideal seria comsegier um padrdo de compra, ou seja,

repetidas a cada ano e sem grandes oscilacoes.
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Gréfico 2 - Comparacéo do faturamento por clierggi& 1 — 2009/2010

Regido 2 -Para a regidao 2, foram levantados dados de 15tediede um total de 31,
correspondendo a 48,39% do total.

Os clientes avaliados corresponderam a um total280 hectares, o que demandaria
em média um valor total de R$ 2.222.981,20 pama &&a. O faturamento total dos clientes
avaliados pela empresa em 2009 correspondeu a R&94133, alcangando uma participagcéo
de mercado de 32,28%, ou seja, ainda consideraa fiira os padroes da empresa.

No ano de 2010 o mesmo calculo foi aplicado, chéganum faturamento total de R$
704.368,11 para estes mesmos clientes. Nesteaasoticipacdo de mercado foi de 31,69%,
ou seja, uma leve queda ao se comparar com o peaiddrior, de 1,83%.

Na sequéncia, foi realizada uma analise de quadéstes clientes pesquisados
aumentaram suas vendas com a empresa de 2009QifraCbmo apresenta o Grafico 3,

40% dos clientes aumentaram suas vendas, e os s&€¥®dos clientes diminuiram suas

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.1, Jagiro/Abril — 2013. Pagina 71



Um estudo sobre indicadores de desempenho na ptvspeo cliente a partir do Balanced Scorecard
Fabiane Tubino Garcia, Luis Felipe Dias Lopes, Marelo Pastoriza TatschMarcelo Assumpgéo Neitzke

vendas de 2009 para 2010. Neste caso, 20% doseslidesta regido efetuaram compras pelo

menos em um dos periodos analisados.

B Aumentaram faturamento

O Diminuiram faturamento

B Efetuaram compra em
pelo menos um dos
periodos

Grafico 3 - Evolugédo faturamento Regido 2 - 200920

Também foram avaliados outros indicadores em relagévolucdo do faturamento do
ano de 2009 para o ano de 2010, procurando id=smtid comportamento dos clientes de um
periodo para o outro. Foi observado que 80% destels repetiram as compras de 2009 para
2010. Em contrapartida, 6,67% dos clientes queanadomprado em 2009 ndo compraram
em 2010, ou seja, foram perdidos, e 13,33% dositeBeforam captados, ou seja, ndo
compraram em 2009, mas compraram em 2010.

Percebe-se ainda, da mesma forma como identifinadegido 01, que ha também
uma desuniformidade dos volumes faturados pelentes de um ano para o outro, onde
alguns partiram de pequenos volumes em um periodgedximo, valores muito superiores.

Porém, observa-se que alguns também apresengaieshas drasticas de um ano para
0 outro, 0 que exige uma analise individual casaso visando identificar quais os fatores
determinantes para diferencas bastante acentyamlas) ideal seria ter um volume parecido
de um ano para 0 outro, sempre pensando em aumgnioltivos e conforme a
potencialidade de cada um dos clientes.

Os resultados do Grafico 4 confirmam esta hipotpees € possivel visualizar que
alguns clientes reduziram significativamente sedsramentos, o que pode ter decretado a
diminuicdo de participacdo de mercado de um ana pavutro, mesmo que alguns clientes
tenham sido captados, e outros com histérico depmmo ano anterior também tenham
aumentado seu faturamento.
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Grafico 4 - Comparacao do faturamento por clierdgi&o 2 — 2009/2010

Regido 3 -Para a regido 3 foram analisados 10 clientes, detated de 46 clientes,
representando 21,74%.

A area analisada corresponde a um total de 23G8resco que demandaria em média
um valor total de R$ 975.406,96 de faturamentoatDrémento total dos clientes avaliados
pela empresa em 2009 correspondeu a um valor de83%¥85,17, alcancando uma
participacdo de mercado de 34%.

Ja4 no ano de 2010, o resultado obtido foi um faterdo de R$ 547.674,27,
alcancando uma participacdo de mercado de 56,15%gja, um aumento de 65,15% de um
periodo para o outro, 0 que corresponde a uma@mkignificativa.

Em sequéncia, foi realizada a analise da evolugidatiramento destes clientes
comparando o periodo de 2009 com o periodo de ZD#8tudo mostra que 60% dos clientes
aumentaram seu volume de faturamento de um pepir@oo outro, e 40% destes diminuiram
o seu faturamento também comparando os dois psriddeste caso, 30% dos clientes
analisados efetuaram alguma compra em pelo menaksmeriodos, faciimente visivel pelo
Gréfico 5.
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pelo menos um dos
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Grafico 5 - Evolugdo faturamento Regido 3 - 200920

Também foram avaliados outros indicadores em relagévolucdo do faturamento do
periodo de 2009 para o periodo de 2010. Foi obdergae 70% dos clientes repetiram as
compras de 2009 para 2010. Em contrapartida, 1084clkientes que haviam comprado em
2009 ndo compraram em 2010, ou seja, foram perd@@6% dos clientes foram captados,
ou seja, ndo compraram em 2009, mas compraram &@n 20

Este grande crescimento da participacdo de mermadon periodo para o outro se
deve principalmente ao fato de que a grande mailms$aclientes repetiram suas compras, e
gue uma porcentagem significativa de clientes focaptados, em relacdo ao niumero de
clientes perdidos.

Estes valores provam o beneficio de que é muitoitapte para a empresa manter 0s
clientes ativos, e consequentemente também mamertiasipacdo dentro de seu volume de
compras.

O Gréfico 6 representa um comparativo entre todoslientes analisados dentro da
regido 03, fazendo um confronto entre os dois gdesoPercebe-se ainda, da mesma forma
como identificado na regido 1 e 2, que ha tambéna desuniformidade dos volumes
faturados pelos clientes de um ano para o outrs,m&nos acentuado se comparando com as

demais regides.

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.1, Jagiro/Abril — 2013. Pagina 74



Um estudo sobre indicadores de desempenho na ptvspao cliente a partir do Balanced Scorecard
Fabiane Tubino Garcia, Luis Felipe Dias Lopes, Marelo Pastoriza TatsctMarcelo Assumpgéo Neitzke

Cliente 10

Cliente 09

Cliente 08

I
L]
]
Cliente 07
Cliente 06
J 02010

Cliente 05

02009

Cliente 03

Cliente 02

Cliente 04

Cli 0
e —— | | | |

0 20,000 40,000 60,000 80,000 100,000 120,000 140,000 160,000

Gréfico 6 - Comparacao do faturamento fiente Regido 3 — 2009/2010

Com a devida analise desta série de graficosaldeticada area de atuacdo estudada,
percebe-se que o maior desafio da empresa € estabelm equilibrio dos faturamentos
durante os periodos, mantendo uma continuidadeaeuniformidade de compra. Certamente
Sse a empresa conseguir alcancar esta meta, osdesué a participacdo de mercado deveréo

aumentar acentuadamente e gradativamente com ar jpi@ssanos.

4.3 Terceira Etapa: Analise da Rentabilidade solbfaturamento

Nesta etapa foi desenvolvido um calculo sobre #abdidade do setor, dentro das
regides 1, 2 e 3 de atuacao da empresa.

O termo rentabilidade € usado para expressar azagéo (ou desvalorizacdo) de um
determinado investimento em termos percentuaisge adduns analistas usam a palavra
retorno ao invés de rentabilidadggundo Montenegro (2009), a rentabilidade € umavwe

gue mostra ao investidor a velocidadeeternodo capital investido.
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A proposta € a elaboracdo de um calculo de rdicladde sobre o faturamento,
considerando os volumes totais de faturamento destos clientes para os dois periodos
analisados (2009 e 2010), realizando um calculoxapado de margem por categoria de
produtos, a determinacdo dos custos fixos e vasi@revolvidas com estes faturamentos, até
se chegar a uma margem de rentabilidade em vares porcentagem, bem como a
evolucdo de um periodo para o outro. Os dadosioekdos para a determinacdo destes

valores seguem conforme a Tabela 8.

Tabela 8 — Calculo de rentabilidade sobre o faterdmdo setor nas Regibes 1, 2 e 3.

CATEGORIAS VENDAS MARGEM
DE PRODUTOS
2009 2010 2009 2010

CALCARIO 2880,00 1524,00 90,90 23,16
ADUBOS CONVENCIONAIS 931.491,38 | 977.302,65 34256,00 38036,80
ADUBOS ESPECIFICOS 61.740,00 | 78.540,00 2954,30 5353,70
INOCULANTES 3347,74 4140,98 669,55 828,20
ADJUVANTES 4.272,78 1.162,50 854,56 232,50
OLEO MINERAL 12.924,01 | 17.716,63 1292,40 1771,66
HERBICIDAS (Glifosatos) 260.455,77 | 130.964,08 26045,58 13096,41
HERBICIDA (Diversos) 75.844,62 | 22.932,98 11376,69 3439,95
FUNGICIDAS 341.369,12 | 403.647,46 54619,06 64583,59
INSETICIDAS 163.400,71 | 258.324,90 22876,10 36165,49
MICRONUTRIENTES 39.766,94 | 50.258,03 7953,39 10051,61
TOTAL 1.897.493,07| 1.946.514,21 162.988,52  173.583,06
CUSTOS FIXOS 85.033,36 85.033,36
CUSTOS VARIAVEIS 13.881,39 14.628,10
TOTAL DE CUSTOS 98.914,75 99.661,46
RESULTADO LiQUIDO - 2009/2010 64.073,77 73.921,60
RENTABILIDADE ~ SOBRE O
FATURAMENTO
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AUMENTO % RENTABILIDADE
SOBRE FATURAMENTO

Fonte: Autores do trabalho

Percebe-se que os volumes de faturamento saovasheinte elevados, mas que as
margens liquidas sobre o faturamento sdo reduzidesntabilidade sobre o faturamento no
periodo de 2009 foi de 3,38%, e de 3,80% no peried®010, um aumento de 12,46%. Este
fator em grande parte € devido ao maior volumeatle@dmento ser alcancado por produtos
gue detém a menor margem de lucro para a empersdn sjue outros produtos apresentam
um valor faturado muito menor, mas que proporcionam margem bem mais elevada.

E possivel visualizar que do periodo de 2009 pamerdodo de 2010 houve um
incremento no resultado liquido significativo, dalem de 15,37%, considerando um curto
espaco de tempo. A partir deste indicador percebgue a empresa comercializa todos 0s
produtos visando atender & demanda de seus clienistada para a retencao destes atraves
de investimentos diretos e indiretos em relaciomdaose que em muitas oportunidades
penaliza o fator lucratividade. O ideal seria fazal esforcos de vendas no sentido de
acrescentar ao mix dos mais comercializados agqaelkesavorecem a obtencdo de margens
maiores, mas cabe salientar que todos os prodelaasanados sdo essenciais as necessidades
dos clientes deste segmento de mercado, tem anpuaténcia e devem ser trabalhados da
mesma forma que os demais.

O conceito é de que sejam criadas acbes para amwraturamento de todas as
categorias de produtos, mas que estratégias sejidinadas para que estes sejam
considerados produtos-chave na lucratividade daesapcontribuindo de forma significativa
para com os resultados da organizacgéo.

O célculo da rentabilidade € um primeiro passoeaa determinacdo dos lucros do
setor, mas nao substitui a necessidade de conttralaslhando em cima de ferramentas
gerenciais que auxiliem na identificacdo de indaesucratividade individuais por cliente, 0
que pode proporcionar com o passar do tempo esloges numa ferramenta fundamental

de segmentacéo e desenvolvimento de relacionaroemt® cliente.

4.4 Quarta Etapa: Depoimentos dos Gestores da Empre
A andlise inicia com uma questdo aberta sobre unessaplicada ao facilitador e ao
lider do setor de insumos agricolas da empresaiestgo sugerida é a seguinte: qual a sua

visao sobre as medidas essenciais da perspectigiedte do BSC, que sdo participacéo de
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mercado, retencdo de clientes, captacado de cliesdgsfacdo de clientes e lucratividade dos
clientes?

Ambos manifestaram a relevancia do tema, mas #&flam a comentar sobre os itens
gue constituem as medidas essenciais dos clientes.

Em relacdo a participagdo de mercado, percebeesesie € um indicador bastante
utilizado, principalmente ao realizar os orcamemaiusais do setor. E praticamente impossivel
uma empresa conseguir alcancar 100% do mercadip aan que esta trabalhe com algum
produto que ndo haja similar no mercado, o que éwjedia € um fato improvavel frente a
concorréncia e a globalizagao.

Desta forma, as empresas devem sempre procuramtnae sua participagdo de
mercado, mas sem se descuidar da manutencéo deargess.

O fator mais determinante para este indicadorde@endéncia de estratégias bem
definidas e alinhadas conforme o mercado, estaedopre atento as oportunidades de
negocios.

No que diz respeito a retencdo de mercado, o ffaégo ndo € tao relevante, pois esta
€ uma estratégia muito imediatista. O mais imptetara valorizacao do relacionamento com
o cliente, bem como comunicar ao maior niumero pekde pessoas a forma como o trabalho
é conduzido internamente pela empresa.

Na questdo da captacdo de clientes, a melhor fdengacorpar a carteira de clientes é
feita com base na analise e identificacdo dos p@tsnclientes, geralmente realizado através
das equipes de vendas e assisténcia técnica, quenia maior proximidade com o cliente. A
estratégia de preco também pode ser utilizada aomatrativo, mas sempre levando em
consideragdo a manutencao das margens de lucnmgt@sa, ou seja, sem comprometer 0s
resultados.

Em relacdo a satisfacéo dos clientes, o princljatencial competitivo das empresas
é oferecer ao cliente o maior nimero possivel daisale relacionamento, fazendo com que
0 méximo de pessoas tenha contato com o clientaldoendo cada vez mais o
relacionamento.

A oferta de valor ao cliente também é um item &mental, pois a partir da satisfacéo
das necessidades e desejos dos clientes, é gemassdnedidas poderdo ser beneficiadas, e
sempre procurando dar continuidade ao processo.
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A lucratividade de mercado € o fator crucial nanimistracdo das empresas, mas
muitas vezes ndo € facil de ser medida, pois depeltd confronto de uma série de

informacdes que muitas vezes ndo estdo a dispadisagestores.

5 Concluséo

Com esta pesquisa, foi possivel perceber que o eitonade desempenho
organizacional envolve praticamente todos 0s pemsegerenciais de uma organizacao e que
existem varias formas para que as empresas possdimarseu desempenho em um sentido
mais amplo, ndo s6 levando em consideracdo ostasgdewnceiros, mas também medir em
todos 0s seus processos 0 quanto a mesma estaedetivin

Também, verificou-se, que os profissionais endalsi ttm a nocdo exata da
importancia da proximidade com o cliente, tendovesta a satisfacdo do mesmo, criando um
vinculo para que o cliente seja retido pelo maargo possivel pela empresa. A imagem que
a empresa passa para 0 mercado também € imposrayue, o fator preco ndo € considerado
0 mais relevante, mas por outro lado, reconhecaesmagqeompetitividade e a concorréncia do
mercado, ndo so pelas empresas ja existentes,af@asnirada de novos fornecedores, € uma
ameaca, e que acaba afetando os resultados organaa.

Ao analisar a participacado de mercado, a evoldgafaturamento e o comportamento
de compra dos clientes, durante os periodos adafisgpercebe-se que hd uma oscilacédo
muito elevada de um periodo para o outro, e istexfere diretamente nos resultados da
empresa. O ideal é uniformizar os faturamentoslente, sem bruscas alteracdes de um ano
para o outro, mas sempre procurando o crescimento.

Desta forma, a principal sugestéo € que o fo@rsedeterminacdo de quais os fatores
que tem influenciado estas diferencas, o que s@apade ser feito através de uma pesquisa
de campo detalhada, diretamente a cada cliente.

Mas provavelmente o maior desafio da empresa érraddcratividade que os seus
clientes proporcionam, uma vez que com as ferramedisponiveis no momento nao foi
possivel determinar este indicador. A empresa temsaéncia disso, e deve seguir
trabalhando para que consiga determinar exatansenie indices de lucratividade, o que

certamente é um grande passo na melhoria da ghstégocio.

! O valor bésico de custeio é o valor que tradwtal tle gastos incorridos pelo agricultor, no picelativo ao
ciclo de cultivo, em uma dada lavoura, nivel teégmo, e regido. Este indice ndo tem a preocupdedo
“remunerar” os fatores de produgéo, e sim proveeosrsos necessarios ao cultivo.
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