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introducao

Antes de construir um Mapa
Estratégico, vocé precisara
compreender:

A importancia da VISAO DE FUTURO DA EMPRESA
que aponta para onde seu negodcio estd indo e
como chegar. ®

e O que significa CONQUISTAR SINGULARIDADE no
posicionamento da empresa.

e Como construir um novo CAPITAL INTELECTUAL
formado por novas competéncias que serdo
exigidas para percorrer o novo caminho.

e Os fundamentos do MAPA ESTRATEGICO que
representa suas escolhas estratégicas e como serao
conectadas.

e VALUATION - o mapa estratégico devera
obrigatoriamente ter impacto sobre a margem (%)
ebitda. O planejamento estratégico pressupde

construir valor para sua organizacao



Principais topicos:

#1 - CONSTRUIR VALOR PARA ORGANIZACAO

- Construa um empreendimento perene.

#2 - INOVACAO - Entenda como congquistar uma

reputacao impecavel para sua Marca

#3 - EXPERIENCIA DO CLIENTE - Como dominar
todos os pontos de contato que impactam na

experiéncia e satisfacdo do cliente

#4 - TRANSFORMACAO DIGITAL - Como
masterizar a produtividade individual e em grupo

para alcancar exceléncia operacional

#5 - CONSTRUIR UMA ORGANIZAQAO
TALENTOSA - Como atrair, reter e remunerar por

meritocracia seus lideres e key players.
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A visido de futuro da empresa significa
para onde seu negocio esta indo

Representa sua Unica estratégia e, cada frase, cada
palavra, deverd ser representada no Mapa Estratégico

por seu respectivo Projeto Estratégico.

Um erro comum, amador, é a empresa achar que tem
varias estratégias. Estd errado! - A empresa sé tem
uma Unica estratégia que é a expressada na Visao de

Futuro da empresa.

A visdo de futuro quando elaborada de forma
compreensivel, aponta para onde o negdcio esté indo
e, provoca o empreendedor, CEO, seus diretores e
lideres a se transformarem j& que essa é a Unica meta

a ser alcancada. O sucesso deverd inclusive



condicionar o seu bdénus e também a sua

empregabilidade.

O caminho que trouxe a empresa até esse ponto da
histéria NAO SERA o mesmo que a levard para o
futuro. Qualquer variagdo dessa frase significa
preguica e comodismo e a "conta" a ser paga sera

bem cara.

Primeiro, vocé terd apenas funcionarios "assistentes"
que fazem apenas o que vocé manda, mesmo porque
eles ja ndo tém mais “saco" para discutir e, portanto,

vém ao trabalho porque precisam do salario.

Segundo, na grande maioria das vezes, sua empresa
vive por décadas das vendas de apenas um ( 1)
produto que ja estd obsoleto e sé consegue ser
vendido pelo menor preco, e vendido apenas para um
(1) segmento de mercado. E um cenério tipico da
empresa que parou no tempo por falta de paixdo e

Visao.



Reenergize imediatamente a empresa através de um
planejamento estratégico que revigora os seus lideres
pela renovacdo das perspectivas de futuro. Revigora
porque oferece um propdsito e, porque muda
completamente o clima organizacional fazendo a

empresa voltar a pulsar.

Como sé existe uma Unica estratégia, aquela
expressada pela Visdo de Futuro, o mapa estratégico
determinara o caminho que sera percorrido através da
construcdo de cada projeto estratégico que trara para

empresa novos conhecimentos e novas competéncias.

Na pratica isso significa contratar: novos profissionais;
comprar empresas que complementam seus produtos
e servigos; investir em expansao de operacdo ou de
penetracdo em novos mercados e novas regides,

aplicar tecnologia para tornar o negdcio mais

produtivo e revitalizar a marca. Os efeitos e resultados

s30 excepcionais e a empresa volta a celebrar até as

peguenas conguistas.




O conjunto de Projetos Estratégicos conectados e
organizados no Mapa Estratégico cria um ritmo de
execucdo exigindo de seus respectivos lideres

sinergia, foco e disciplina.

O Mapa Estratégico demonstra em apenas uma
pagina como a sua empresa alcancara a sua Visao de
Futuro e, portanto, sem mapa estratégico, sua
empresa ndao tem como chegar a lugar nenhum. Seré

simplesmente impossivel !

Por exemplo, se sua Visdo de Futuro expressa que:

e Se tornar uma referéncia terd que ter um
projeto estratégico bem definido com metas e
métricas que ajudem a empresa a progredir até
que uma pesquisa com clientes, por exemplo,
demonstre que a empresa conseguiu ser
reconhecida como uma referéncia em seu

segmento. E o seu cliente quem julga.

¢ Conquistar lideranca... terd que ter um outro

projeto estratégico para ganhar “market share” até



que consiga se tornar o lider. E o seu cliente quem

julga.

* Ser reconhecido por... terd que ter um outro
projeto estratégico que construa sua Marca com
respectivos atributos que serdo reconhecidos e
lembrados por seus clientes na hora da decisao

de compra. E o seu cliente quem julga.
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Singularidade é a unica meta a ser
perseguida

Portanto certifique-se: sua Marca tem impacto na
decisdo de compra de seu cliente? Seu concorrente

estd distante?

[+]

IMPACTO DIRETO NO PROCESSO DECISORIO DO CLIENTE

[-] DIFICULDADE DA CONCORRENCIA ACOMPANHAR



Conquistar a tdo sonhada singularidade - que
acontece quando a sua empresa ndo precisa mais
oferecer o menor ( o ultimo ) prego para efetuar uma
venda é uma jornada que acompanha a empresa

durante toda sua vida. Chegar 1d é uma exclusividade

do empreendedor que tem visdo e paixdo pela

empresa, através de um time de lideres com

proficiéncia e disciplina de execuciao.

O sucesso para alcancar a singularidade esté
diretamente relacionada a um cronograma - roadmap
- de novos produtos e servicos. Uma vez lancados
corretamente - com treinamento de seus vendedores
e, dos vendedores junto aos seus canais de vendas -
conquistardo seu espago no mercado. Seu cliente
perceberd a inovacdo, se surpreendera e ficard ainda

mais satisfeito com a sua Marca.

Empresa sem - roadmap - de novos produtos e
servicos ndo tem nenhum diferencial competitivo e
invariavelmente morrem pela deterioracdo das
margens de produtos e servicos - que sé vendem se

ofertados pelo menor preco.



Uma “arapuca" comum que toda empresa preguicosa
"cai" é construir um - roadmap - de produtos e
servicos sem elaborar um - business plan. Sem o BP, a
empresa acaba criando produtos com [ alta
atratividade de mercado ] e, também, como

consequéncia [ alta concorréncia ].

Nesse caso, a preguica somada a incompeténcia
técnica, mantem a empresa no mesmo lugar, ou seja,
onde a decisdo de compra dé-se pelo menor preco.
Inovacado, significa vender onde o cliente ainda néo
estd pensando, ou seja, onde o problema ainda nao se

materializou. Inovacdo significa surpreender o seu

cliente pela antecipacio.
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Todo - roadmap - de novos produtos e servicos devera
obrigatoriamente ser validado por um Business Plan
antes de entrar no processo de desenvolvimento. Sé o
BP mitiga riscos conforme os estdgios de
desenvolvimento - Stages & Gates - vdo sendo

cumpridos.

Empresas que levam a sério Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), contratam para seu
laboratério os melhores profissionais que o dinheiro
pode pagar. Pagam até royalties para os produtos que
atingirem seus objetivos de vendas e aceitacdo de

mercado.

Qualquer derivacdo dessa premissa significa que
alguém estd conduzindo sua empresa como “hobby
de fundo de quintal” e, portanto, como nao é sério,
nem vale a pena sonhar com algo ambicioso além de

mais um produto ordinério e barato e que o cliente

NAO pediu.



Conquistar a Singularidade via - roadmap - de novos

produtos e servicos é simplesmente infalivel, por dois

motivos:

1.

Vocé orientou a sua empresa para o cliente
portanto, todos os produtos e servicos em
desenvolvimento foram concebidos em conjunto
com seus clientes observando e atendendo seus
medos, frustracbes e sonhos. Qualquer outro
desenvolvimento de produto que ndo tenha a
perspectiva do cliente como critério é "hobby"
entdo, faca isso no seu quintal de casa (dai se

origina o nome de empresa fundo de quintal).

Certifique-se de que nao esta desenvolvendo
produtos e servicos s6 porque a concorréncia ja
os tem. Sua meta € estar sempre um passo a frente
da concorréncia e nao “correndo atrds do rabo”.
Estude continuamente e sistematicamente o seu
cliente e o seu segmento. Atenda feiras nacionais,
internacionais e congressos. Conheca novos

fornecedores e concorrentes.
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Capital Intelectual - sua empresa vale -
valuation - apenas o seu capital
intelectual

Se vocé nao tem capital intelectual, ou seja, é apenas
induUstria e comércio, sé estd vivo ainda pois da

desconto para efetivar venda.

Trabalhar todos os dias por 20, 30 anos fazendo as
mesmas coisas € como se voasse em circulos, ou seja,
nao sai do lugar e s6 enxerga o mesmo cenario por
décadas. E como se vocé tivesse 1 ano de experiéncia
profissional apenas e outros 19, 29 fazendo a mesma

coisa.

E um erro associar seu capital intelectual apenas
considerando os anos de trabalho de um

determinado grupo de profissionais.



A maioria dos empreendedores julga que o valor da
sua empresa estd na sua fabrica (industria), no seu
estoque (distribuidor ), nos seus clientes (prestador de
servicos), ou nas pessoas (terceirizacdo). Infelizmente
isso tudo é perecivel. Sem a construcdo do capital
intelectual, o valor de venda da sua empresa é como

se fosse "por Kg".

O valor - valuation - real da sua empresa estd no
cuidado, na documentacdo e no armazenamento do
acervo de inovagdes e melhorias continuas que
trouxeram sua empresa com rentabilidade até esse

momento da histdria.

Foi esse acervo que fez sua empresa melhor que seus
concorrentes ao longo dos anos. Esse acervo chama-

se Capital Intelectual.

[Capital Intelectual] é uma somatéria do seu [Capital
Humano] formado pelos profissionais com “skill"
compativel com seus desafios organizados [Capital

Organizacional] por um planejamento estratégico



compreensivel elaborado para atingir a Visdo de

futuro da Empresa.

Existe um Unico indicador inquestionavel que mede
esse sucesso. O incremento, ano a ano, da “margem
ebitda” que, além do resultado, julga principalmente a
sua competéncia como CEO, diretor executivo ou

empreendedor.

Se esse acervo ( o Capital Intelectual ) nao foi
construido, repare com atencdo ... “sua empresa
parece um cartério” - formularios em papel, carimbos
e assinaturas, armarios de ferro com pastas, sala com

caixas e caixas de documentos.

Se essa € sua empresa, ela sé vale o ebitda do dltimo
trimestre mais umas moedas que pagardo pelo "Kg"

de “qualquer coisa" que vocé possua como ativos.

Caso aconteca uma oportunidade de venda, nem
pense em "multiplos" de ebitda porque vocé néo fez

sua licdo de casa.



Esse é o preco a ser pago por ter optado pelo
amadorismo ( “a sindrome de sabichdo”) versus o
profissionalismo de uma equipe de lideres bem
formados, essencialmente técnica, motivada e bem

remunerada.
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O Mapa Estratégico

Representam suas escolhas e principalmente as nao

escolhas para alcancar sua Visao.

Sem ele a sua empresa é um amontoado de gente

batendo cabega. Ndo chegara a lugar nenhum.

As cinco etapas para construir um mapa estratégico
sao:
#1 - CONSTRUIR VALOR PARA ORGANIZACAO -

Construa um empreendimento perene

#2 - INOVACAO - Entenda como conquistar uma

reputacdo impecavel para sua Marca



#3 - EXPERIENCIA DO CLIENTE - Como dominar
todos os pontos de contato que impactam na

experiéncia e satisfacdo do cliente

#4 - TRANSFORMACAO DIGITAL - Como masterizar
a produtividade individual e em grupo para alcancar

exceléncia operacional

#5 - CONSTRUIR UMA ORGANIZACAO TALENTOSA
- Como atrair, reter e remunerar por meritocracia seus

lideres e key players

Combinadas as metodologias representadas pelo
[ OKRs ] Objectives and Key Results + [ KPIs ] Key
Performance Indicators representam a melhor forma
para engajar as equipes multidisciplinares de forma
aspiracional, ou seja, quando os membros das
equipes entendem o porqué estao trabalhando juntos
nos projetos estratégicos listados e organizados no

mapa estratégico.

As equipes compreendem também a importancia de

escolher quais indicadores deverdo ser observados



para monitorar o progresso da execuc¢ado e determinar

as intervencdes imediatas.

O objetivo é garantir que o projeto se mantenha no

trilho. Essa combinagdo entre OKRs + KPlIs é

simplesmente infalivel !

Como se manter infalivel !

1. Ter uma Visao de Futuro compreensivel e que
toque o coracdo dos lideres da empresa a ponto
de se transformar num propdsito que os motivam a

virem trabalhar todos os dias.

2. Um conjunto de Valores que crie uma cultura
organizacional harmoénica, que estimule e
principalmente promova o embate construtivo

criando um ambiente de respeito e de seguranca.

3. Um Mapa Estratégico simples que engaje um
time multidisciplinar que serad orientado por um

Unico “pedaco de papel”. Como cada um sabe



como contribuird, ndo haverd aqueles pré

julgamentos que colocam em risco a harmonia.

4. Um Acordo de Metas e Métricas. A regra é
manter apenas indicadores que possam sofrer
intervencao imediata, exclusivamente para a
manutencdo do ritmo de execucdo conforme

planejado.

Jogue seu planejamento estratégico no lixo se for

muito além desse conjunto de 4 tépicos descritos

acima.

Certeza (absoluta) que se transformard em mais um

"power point" inutil que morrerd na gaveta de alguém.

EXEMPLO: “Template” do mapa estratégico em 5

perspectivas.



AS 5 ETAPAS PARA CONSTRUIR O MAPA ESTRATEGICO

FOCO EM RESULTADOS
pepectia PERENIDADE
CONSTRUCAO objectives : objectives :
DE VALOR ey
results : results :
z i EMPREENDER EM NOVAS COMPETENCIAS
perspectiva _
INOVACAO REs:lJTI:Fiz%gA;E)CCAI,YEEh'[:A QUE GERAM FONTES DE RECEITAS
objectives : objectives :
key
results : results :
Peune:’i\?
EXPERIENCIA TER D i
DO CLIENTE 'OMINIO SOBRE O CLIENTE
TER DOMINIO SOBRE A CADEIA DE VALOR
objectives : objectives :
ke
r:lyults: :(:,y,,h,z
perspectiva _
TRANSFORMAGAO CONQUISTAR EXCELENCIA OPERACIONAL
DIGITAL MASTERIZAR PRODUTIVIDADE INDIVIDUAL & EM GRUPO
objectives :
key objectives :
results : key
results :
perspectiva
CAPITAL
INTELECTUAL

CONSTRUIR ORGANIZAGAO DE ALTO DESEMPENHO
objectives :

key
results :
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[ Perspectiva #1 ] Construir valor para
a organizacao

Nenhuma empresa deverd ser criada exclusivamente
para pagar o salario do empreendedor. Construa um

empreendimento lucrativo, desejado e perene.

Foco em resultados

Quando o Objetivo ( Objective ) esta relacionado ao
"Foco em Resultados", a empresa deverd ter sua
gestdo orientada por um orcamento que foi
elaborado para o ano fiscal. Na pratica significa
planejar e monitorar os Resultados ( key Results )
relativos a: 1) receita de vendas por categoria de

produto; 2) CMV; 3 ) margem de contribuicdo; 4)



despesas fixas - “burn-in” e 5) Capacidade de gerar

caixa.

E imprescindivel dimensionar a exigéncia de capital
de giro e as respectivas fontes de recursos que
financiardo a operacdo. Nao deveré ser tolerada a falta
de controle sobre capital de giro. Se esse é o caso da
sua empresa, comece o ano substituindo o seu gestor

financeiro.

O Gestor financeiro competente é absolutamente
austero na manutencao do plano orgcamentario. Além
de pactuar as expectativas de resultados entre os
lideres e sdcios, conduz mensalmente a revisao parcial
do orgcamento comparando o realizado para o més
versus o orcado para o ano. A revisdo permite:
observar pontos de atencdo, listar os ofensores,

executar planos de acdo corretivos e intervengdes, etc.

O micromonitoramento desses tdpicos evitard
surpresas que certamente colocardo sua empresa em

risco.



Perenidade

O Objetivo ( Objectives ) relacionado a perenidade é
sempre eliminar riscos de qualquer natureza. Os
Resultados (key Results) devem estar relacionados as
politicas de prevencéo ( governanca e compliance ) e,
principalmente, indicadores de insolvéncia que
representam a relagao divida versus capacidade de

gerar caixa.

No exemplo o mapa estratégico mostra os objetivos,
os resultado e também os indicadores ( KPIs ) para
monitoramento. O Financeiro competente ndo deixa a
empresa entrar em riscos fiscais, tributarios,
trabalhistas e regulatérios. Impdem limites ao

endividamento.

Se o empreendedor ou CEO impde ao financeiro
romper os limites de risco, significa que o profissional
financeiro deverd mudar de empresa para ndo ser
reconhecido profissionalmente por permitir que a

empresa tenha ido para “buraco”.



MAPA ESTRATEGICO - OKRs : Objectives and Key Results

FOCO EM RESULTADOS

perspectiva PERENIDADE
CONSTRUGAO objectives : CRIAR CULTURA ORGAMENTARIA COM VISAO DE EBITDA .
DE VALOR key . garai 30 financeira e orgamentéria objectives:  NEUTRALIZAR OFENSORES & LIABILITIES
results : . 5¢ key . implementar regas de governanga
. com amento para capital de giro results : - implementar regras de compliance
neutralizar frustragao de fluxo de caixa - monitorar indice de (in)solvéncia
MAPA ESTRATEGICO - KPIs : Key Performance Indicators
FOCO EM RESULTADOS
perspectiva PERENIDADE
CONSTRUCAO = orgas
DE VALOR ey @ G0 > 40% ey @ . indice de insolvencia <=1
performance performance . tempo de amortizagao de dividas até
indicators : - frustragso de fluxo de caixa = 0 indicators : independéncia = tendéncia de queda

o de ixa =
ofensores das despesas fixas = 0

Em nenhuma hipdtese um empreedimento saudavel
deverd ter mais dividas que sua capacidade de paga-

las dentro de um periodo.

Infelizmente, é uma regra dificil de ser cumprida no
Brasil porém, no minimo, ndo permitir que as “"bolhas
de dividas" cresgcam, j& é uma meta importante que

deverd ser perseguida.

Sistematicamente e sempre que possivel, o gestor
financeiro devera voltar a fazer a “profilaxia” e “sanear”
as dividas até que a empresa conquiste a sua

independéncia no financiamento da sua operagao.

Na prética, isso significa que vocé parou de usar
banco e adiantamento de duplicatas para financiar o

seu capital de giro. Sua empresa deve



obrigatoriamente gerar caixa ou, entéo, feche logo as
portas e siga para outro projeto que seja

economicamente viavel.

A perspectiva financeira do mapa estratégico
considera a margem ebitda ( ndo o valor em $ mas em
% ) como o Unico marcador de construcdo de valor da

empresa.

A empresa deve crescer a margem ebitda no tempo
através de novos investimentos e novas fontes de
receitas provenientes das inovagdes e melhorias de
produtividade. Para cada investimento, o célculo de
retorno sobre investimento - return on investment ROI
- torna-se obrigatdério para tomada de decisGes. Além

do RO, por segurancga e foco, cada centavo alocado

para investimentos deverd estar obrigatoriamente

relacionado a algum projeto estratégico listado no

mapa estratéqico.

O orcamento também devera ser utilizado como base
para simulacdes que ilustram o potencial impacto na

margem ebitda para cada um dos investimento.



Todo investimento tem que ter uma "Visao de ebitda”,
ou seja visualizar como impactara o ebitda no futuro -
caso contrario, serd apenas mais uma despesa. Para
calcular o ROI é s¢ dividir o valor do investimento pelo

valor do retorno no tempo e obterd uma relacgao.

Para cada R$ 1 investido, quantos R$ x obterd de
retorno. Investir na empresa que vocé acredita é
inUmeras vezes melhor que qualquer outro
investimento financeiro portanto, Construir Valor para
organizacao exige conquistar Previsibilidade em todos
os aspectos ja que sempre é o seu dinheiro que esta

em jogo.
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[ Perspectiva #2 ] Inovacao

Vocé nao precisa ler nenhum livro de guru. Inovacéo é
um ambiente que se constrdi dentro da sua empresa
envolvendo também seus clientes, parceiros e
fornecedores estimulando insights. Nado jogue
dinheiro no lixo com gurus e palestras. Use seu
dinheiro em cursos como: Design Thinking, Business
Plan, Pricing e Agile/Scrum para organizar as ideias e

botar ritmo na execucéo.

Produtos vem e vao e a Marca, fica !

Se vocé acredita nessa premissa PARE imediatamente
de ler e ouvir teses antigas sobre branding -
Construgcdo de Marcas e histérias de marcas

legendarias. Demita imediatamente consultores



ultrapassados que vivem de histérias do passado
( kodak / IBM / Mercedes Benz / HarleyDavidson / até
sobre Omo eles gostam de falar... ). Nao existe
"narrativa da marca" nem "propdsito da marca”. Sao
apenas elucubracdes redundantes e prolixas sobre
aspectos esotéricos e psicolégicos relacionados a
branding. Esse tipo de consultor coloca a sua empresa

em risco.

Existe apenas Coeréncia e Consisténcia.
[ Coeréncia ] com o posicionamento - [ Consisténcia
] com a identidade. Construir marca é bem simples.
D4 muito, muito... trabalho | Sua Marca se constréi dia
a dia, sempre pensando no dia seguinte, nunca pelo
retrovisor.

E assim que seu cliente se comporta, olhando para
frente, aprendendo sobre inovagbes que solucionam
seus mais desafiadores problemas. A Marca deve
surpreender o cliente estando sempre um passo a

frente.



Nao existe nenhuma outra férmula para construgao de
Marca que ndo seja através da producao e da

divulgacdo de conteldos relevantes, que geram

conhecimento para os seus clientes. Dentro do cliente
existem ainda diferentes - personas - que sdo sensiveis
a diferentes medos, frustracdes e sonhos e, portanto,

as mensagens deverdao ser PERSONAIlizadas.

Além do reconhecimento espontaneo da marca -
awareness, seu cliente deverd sentir que sua empresa
tem autoridade formal ja que ele, cliente, se utilizara
do seu conteldo para estudar alternativas sobre como

resolver seus problemas.

Isso acontece numa sequéncia légica que podera ser
observada apenas em empresas profissionais que ja
implementaram uma arquitetura de marketing

automatizado - marketing automation.

Para qualquer outra empresa que ainda nao tem o

marketing automatizado, falar de marketing é chute.

Nao perca seu tempo.



Exemplo de arquitetura tecnoldgica de "marketing
automation" Se sua empresa ndo tem um funcionario
que seja um gerador de conteido com o “pedigree”,
ou seja, que tenha autoridade formal, contrate alguém
- um luminaire - que possa orientar o editorial,

desenvolver e assinar os conteldos.

Lasabad funil de vendas

( leads qualificados )(pmpostas monetizadas)( converséo em )

MQL & SQL por campanha )

()

RD Station leadTRACK - SCORE

onpo €
nutri¢do de leads

Y Qoctak . Qo
e | otimizar otimizar rotina
confecgdo de landpages com chatbot

jornadas de compra

autométicas
S " onno Az @
- 5]
s segmentagao segmentagao por
q por persona clientes 1 MANY 1:FEW 1:1
geragao de conteido
CAMPANHAS DE VENDAS PLANO DE COMUNICACAO
AUTOMAGAO DE MAKETING RD Station
@ O octadeck optinménster
repositério de contetdos . N mecanismo de formacao
organizados por categorias / por busca congnitiva mecanismo de conversdo captura de leads
e & e P b *chat, chatboot, form i F
persona opt-in
g coos performance e calibragao de budget < DetaSudo gestao de contatos e engajamento Ooct
I octade

Aruiitetira nara nraramac inteararne de marea marketing & cominicacin

Se sua empresa também ndo tem um gestor de
marketing e comunicagdo que tenha conhecimento e
habilidade suficientes para arquitetar e implementar
tecnologia suficiente para automatizar 100% do
marketing incluindo CRM - marketing automation -

desde a prospeccdo, passando pela nutricdo até a



geracdo de leads qualificados, contrate uma empresa
( ndo uma agéncia ) com foco em tecnologia e ndo em

marketing. Vocé nunca deve terceirizar seu marketing

para nenhuma entidade.

Mesmo com - luminaires - e especialistas em
arquitetura e tecnologia em marketing e comunicacéo,
seu cliente vai te largar um dia. Ndo fique
decepcionado ! - Depois de ter usado seu conteudo,
estudado seu acervo de solucdes, “cases" e
“testimonials” para resolver um determinado
problema, provavelmente, ele dara "opt-out” nos seus
e-mails, posts, lives etc... e, estd tudo bem ! A missédo

foi cumprida com sucesso.

A marca também "Constréi Valor para Organizagao”. A
Marca é quem ganha permissdo “opt-in” do cliente, ou
potencial cliente, para receber seus conteludos, lives,
posts, e-mails... Se o cliente ndo aceitar seu conteudo,

entdo vocé estard fazendo o odioso spam.



No exemplo. Seguindo a construgdo do mapa
estratégico veja como planejar a perspectiva da

Inovacao com Seus OKRs e respectivos KPIs

MAPA ESTRATEGICO - OKRs : Objectives and Key Results

EMPREENDER EM NOVAS COMPETENCIAS

REPUTACAQ IMPECAVEL NA QUE GERAM FONTES DE RECEITAS

perspectva
INOVACAO SATISFAGAO DO CLIENTE
objectives : DOMINAR PONTOS DE CONTATO COM O CLIENTE abjectives:  INOVAR OFERTA DE PRODUTOS E SERVICOS
aumentar distincia da concorréncia

e mapear e monitorar gatilhos de feedback- * fatores criticos de sucesso” key }
Y ‘aumentar impacto na deciséo do cliente

results: - identificar exigéncias de entrega de nivel de servigo - SLA results :
monitorar e intervir no indice de satisfaggo do cliente - NPS

conquistar singularidade

recorrentes
mar em recorrentes

MAPA ESTRATEGICO - KPIs : Key Performance Indicators

EMPREENDER EM NOVAS COMPETENCIAS

penpeciva REPUTAGAO IMPECAVEL NA
INOVACAO SATISFE\CI\O DO CLIENTE QUE GERAM FONTES DE RECEITAS
key [ ] roadmap em P&D > 10/ BP aprovado / ano
key @ reconhecimento expontaneo da marca > 60% porformance langamentos > 1/ trimestre
i':.'dri';rx::s"»“ NPS (net promoter score) > 90% indicators : sell up contratos existentes > 10% fat$ / ano
: satisfagdo do cliente ( service level agreement ) > 80% cross sell contratos existentes > 15% fat$ / ano

. novos produtos em novas contratos > 2 / trimestre

Acredite! - Na hora da decisdo pela compra de seus
produtos e servicos, o cliente vai lembrar da sua

Marca - short list - e vai chamar.

Essa é a hora que o bom vendedor, bem treinado,
ilustra detalhadamente a proposta de valor que
deverd ser compativel com a promessa feita nas agdes
de marketing e comunicagao.

Normalmente, o vendedor age como um comediante

de "stand up” Certifique-se que o seu estd bem

treinado.



A venda deverd ser um processo construtivo, rentavel
e principalmente sem ter no preco o seu principal
fator de decisdo. Se isso nao aconteceu, vocé fez
tudo que esta descrito acima, errado! Contrate um
profissional experiente para ajuda-lo na tarefa da

construcao da Marca.
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[ Perspectiva #3 ] Experiéncia do
Cliente

Inverta o organograma da sua empresa. Agora o
cliente é quem manda. Seu CEO passa a ser um
facilitador e um mentor para remover barreiras que
certamente aparecerdo ao longo do processo de

execucao.

Ter dominio do cliente

Simplesmente vender, ndo é suficiente. Seu time
vendas deverd “vivenciar” o cliente. Essa é etapa mais
sofisticada do processo de implantacdo da
metodologia de vendas. Sim, vendas é uma
metodologia sofisticadissima, assim como médico e
engenheiro e, portanto, ndo chute. Nao conhece o

conceito? Estude ou peca ajuda.



Seus vendedores deverao ser capazes de construir um
plano para cada cliente elegivel - account planning.
Nem todo cliente serd elegivel (apenas aqueles que
tem grande representatividade no faturamento geral
da empresa e/ou grande potencial serédo

obrigatdrios). Infelizmente, a maioria das equipes de

vendas nunca cheqa nessa etapa por preguica ou

incompeténcia técnica do gestor de vendas.

A meta de vendas ndo é apenas sobre vender
produtos e servicos. E bizarro o comportamento de
gestores de vendas que ficam monitorando, dia a dia,
seus vendedores para cumprirem as meta de vendas.
Seria como “gritar pelo corredor fosse vender mais e
mais rapido”... Se livre desse tipo de gestor de vendas

antes que ele ainda cobre pela comissdo de vendas.

Jamais ofereca qualquer moeda adicional, na forma
de prémio ou comissdo para o gestor ou vendedor
bater sua meta de vendas. Bater a meta é uma

condicionante da remuneracado relacionada a

profissio de vendas. Bater suas metas também é



condicionante para manutencdo da sua

empregabilidade.

Infelizmente, para 100% dos casos, sé se atinge suas
metas, dando desconto para o cliente. Na pratica, nem

comissao deveria ganhar. Esse tipo de vendedor que

nao venda nada, apenas é comprado pelo cliente.

Vender é uma das mais vibrantes profissdes do
mundo. Estd relacionada a mapear e construir
oportunidades conquistando a confianca dos clientes
que retornam a comprar, sdo fiéis e ainda indicam a

empresa.

O Unico objetivo do vendedor é construir um -
pipeline - de oportunidades que ao longo do tempo
( do ano fiscal ) vdo amadurecendo e se
transformando em vendas naturalmente. A taxa de
conversdo em vendas de uma oportunidade bem

qualificada é altissima.

Esse tipo de vendedor merece uma comissdo

generosa pois _construiy, amadureceu e transformou




seu pipeline de oportunidades em vendas rentaveis e

recorrentes.

Um outro tema importante que combina préticas,
estratégias de negdcio e tecnologias focadas no
relacionamento com o cliente é o O CRM - customer
relationship managment . O CRM ¢é a Uunica
metodologia capaz de transformar o seu - account

planning - em resultados de vendas. Monitora:

Novas oportunidades

Qualificacdo das oportunidades

c) Amadurecimento das oportunidades
)

Monetizacdo das oportunidades que acontece no

ato da elaboracdo e negociacdo da proposta

comercial

O pipeline de vendas, quando construido
corretamente, apresenta um crescimento exponencial
ao longo do tempo. O gestor de vendas consegue ver
as metas batidas com 6 meses de antecedéncia, por

exemplo.



O pipeline de vendas quando construido
corretamente, apresenta um crescimento exponencial
ao longo do tempo. O gestor de vendas consegue ver

as metas batidas com 6 meses de antecendéncia.

O CRM bem implementado proporciona visibilidade e
previsibilidade para os préximos trimestres
impactando na operacdo, producgdo, compras,
financeiro, ou seja, permite que todos os lideres e
gestores se prepararem com antecedéncia para evitar
de serem surpreendidos pelo movimento natural de

oferta versus demanda - takt time.

Quando vocé confunde a metodologia CRM com o
software de CRM nada do que foi descrito acima ira
acontecer. Nesse caso, o seu gestor inutil usard o CRM

para fazer auditoria sobre o paradeiro do vendedor.

Tem algumas empresas bizarras que ainda
condicionam o pagamento de reembolso de
despesas, de acordo com os registros que o vendedor

fez no CRM apés sua visita ao cliente.



ter dominio da cadeia de valor

Nao existe nenhum tipo de empresa que nio tenha

como projeto prioritdrio, masterizar uma “cultura de

menor custo” que tem por objetivo mapear e engajar

todo ecossistema formado por clientes, parceiros e
fornecedores. Nao é sobre pedir desconto, mas sim
desenvolver os parceiros para se adaptarem a
composicdo de custo exigido pela empresa. Nesse
processo, a busca por novos parceiros e fornecedores
nacionais e internacionais também ¢é essencial para
manutencdo da margem de contribuicdo ou

rentabilidade.

100% das empresas contratam apenas compradores.
O comprador é um funcionério facil e barato de ser
contratado ja que o salério é baixo conforme seu nivel
de responsabilidade e formacdo. O profissional de
procurement que ganha bdnus sobre savings é um
dos mais importantes lideres da empresa. Seu
trabalho de prospeccdo e desenvolvimento de
fornecedores, impacta diretamente a margem de

contribuicdo e o ebitda. A contratacdo desse



profissional deverd ser considerada como um
verdadeiro investimento, um projeto estratégico para

a empresa.

Ele garantird a estabilidade dos custos e manutencao

da margem de contribuicdo ao longo do tempo.

O profissional de procurement, também tem um papel
fundamental na validagdo do business plan de novos
produtos e servicos. A precificacdo - pricing - nao
pode ter erro sobre pena de inviabilidade do produto

no mercado.

No exemplo, seguindo a construcdo do mapa
estratégico veja como planejar a perspectiva da

Experiéncia do Cliente com Seus OKRs e respectivos

KPls.

MAPA ESTRATEGICO - OKRs : Objectives and Key Results

CO RUIR MARCA QUE VENDE objectives

e
VIVENCIAR

desenvolver par
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[ Perspectiva #4 ] Transformacao
Digital

Um dos temas mais importantes, relevantes e
desafiadores para a perenidade da empresa é sua
capacidade de utilizar a tecnologia como sua principal
“arma” que tem impacto “fulminante” no diferencial

competitivo percebido pelo cliente.

Diferencial competitivo tem 2 perspectivas :

e rentabilidade, porque a empresa que tem seus
processos - workflow - bem definidos, automatizados
e descentralizados e consegue conquistar exceléncia
operacional sem contratar um batalhdo de
empregados de baixa qualificacdo. O usual e famoso ”

contrata alguém para me ajudar”



e proposta de valor, seu cliente sé é leal a sua
empresa quando vocé aplica tecnologia no seu
negdcio. Como consequéncia isso impacta também
no negocios do cliente e, se estende impactando no
negodcio do cliente... do cliente formando cascata.
Esta confuso ? - E sinal que vocé estd longe do seu
cliente e mais longe ainda de oferecer uma

proposta de valor que nao seja o menor preco.

Masterizar a produtividade individual e em grupo

Os sistemas de gestdao chamados ERPs nasceram para
que 100% dos processos internos - workflow - fossem
automatizados e descentralizados. A Transformacao
Digital interna das empresas ndo é novidade e
existem desde quando o nosso vizinho programava
esses sistemas de gestdo na “mesa da cozinha em
casa". Algum vizinho, foi mais espertinho e criou a
Totvs que apesar de gigante, segue o mesmo
"conceito do vizinho" desde 1980. Os dias de ERPs
como da Totvs ( ou SAP, Oracle ...) estdo com seus

dias contados como qualquer ciclo de produto ou



servico que serviu muito bem durante um

determinado periodo de tempo.

A evolucdo dos Apps no formato Saa$S - software as a
service - é surpreendente.Todo dia nasce uma solugao
especifica melhor que a anterior e ainda mais intuitiva
para o usuario final que além de ndo precisar de
treinamento, carrega o sistema para qualquer lugar

em seus dispositivos moveis.

O grande diferencial desses aplicativos é a facilidade
de implantagcdo que na maioria das vezes é
instantanea. Além da impecével automacao dos fluxos
de trabalho - workflow - também permitem a
produtividade em grupo, por exemplo. Qualquer um
pode acompanhar o CRM de onde estiver via
"PipeDrive” ou qualquer um pode acompanhar o

andamento de um projeto via “Trello”.

Assim que sua empresa recruta a equipe
multidisciplinar que executard seus projetos
estratégicos descritos e conectados via mapa

estratégico, ndo existird mais o “caderninho sobre a



mesa", e-mail, WhatsApp, follow-up, atrasos, “eu nao
sabia”’ou "eu ndo recebi . O "saco de desculpas”
simplesmente desaparecera dando lugar ao ritmo de

execucao.

Conquistar exceléncia operacional

Um outro aspecto importante da Transformagao
Digital é a certeza da conquista da tdo sonhada
exceléncia operacional. E o enterro definitivo das
ultrapassadas, burocraticas e chatas areas de
qualidade que serdo transformadas em “Customer
Experience”. Ndo é uma mudanga semantica de

nomenclatura, € uma mudanca de fundamento.

A area de Customer Experience mapeia e monitora o
cliente e os Fatores Criticos de Sucesso que impactam
na sua satisfacdo. Na pratica, quando um cliente pensa
em reclamar, Customer Experience ja olha para dentro
da empresa e “atira uma pedra” no gestor ofensor ou
negligente. O resultado da éarea de Customer

Experience é simplesmente imprescindivel para




manutencao da satisfacdo do cliente que impacta

diretamente a Marca.

No exemplo. Seguindo a construgdo do mapa
estratégico veja como planejar a perspectiva

Transformacdo Digital com Seus OKRs e respectivos

KPIs

MAPA ESTRATEGICO - OKRs : Objectives and Key Results

perspectiva da produtividade

TRANSFORMACAO N
DIGITAL CONQUISTAR EXCELENCIA OPERACIONAL MASTERIZAR PRODUTIVIDADE INDIVIDUAL & EM GRUPO
objectives : MELHORAR CONTINUAMENTE PRODUTIVIDADE objectives : AUTOMATIZAR INTEGRACAO ENTRE PESSOAS,
key . estabelecer indicadores que permitam intervir na produtividade PROCESSOS E TECNOLOGIA
results: . documentar melhores préticas > transformar em instrugdes de trabalho key - automatizar 100% processos, rotinas e workflow

results : * 2610 papaer * zero excell * zero email * 100% Saa$
implementar Bl como ferramenta para tomada de deciséo
* mensurar apenas o que é possivel intervir

capacitar para eliminar ocorréncia de néo conformidades recorrentes

100% da operagéo automatizada gerando inteligéncia continua
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[ Perspectiva #5 ] Construa uma
organizacao obcecada por talentos

A importédncia da cultura organizacional para criar

harmonia e ritmo de execucéao.

Diferentemente dos valores pessoais, os Valores da
Empresa formam uma espécie de protocolo de convivio
entre funcionarios e lideres e a diretoria sénior. Ao longo
do tempo, quando os valores sdo reconhecidos e
recompensados a Cultura Organizacional é estabelecida
garantindo um ambiente seguro dentro da empresa. A
cultura organizacional promove também : a harmonia, o
construtivismo nos confrontos, o respeito, orientacdo ao

cliente, disciplina etc.

Quando a Cultura Organizacional se estabelece, as
ameacas e disputas internas sdo automaticamente

neutralizadas e os lideres podem concentrar todas as suas



energias nas "batalhas dificeis” e que realmente merecem

sua atengao que sao as batalhas que o mercado impde.

A Cultura Organizacional também forma um antidoto que
age imediatamente contra funciondrios que foram
contratados errado por ndo terem se adaptado aos
valores. Empresas que tém sua Cultura Organizacional
bem difundida podera até contratar um génio por suas
habilidades, mas, certamente, o mesmo génio sera
demitido pela ndo aderéncia aos valores da empresa. As

vezes alguma humildade salva o génio mas infelizmente, o

Ego é quem o mata.

compatibilizar skill dos lideres versus os desafios

descritos no mapa estratégico

O RH moderno, aquele que desenvolve talentos e
lideres, recebe o nome de - business partner. E um
profissional excepcional pela aplicacdo das técnicas
de desenvolvimento do capital humano e

organizacional com absoluta isencdo. - Nao confundir

s

com aqguele que recebe o titulo de RH e é

simplesmente transacional que admite, demite e

compra beneficios ou pior, qanha uma fortuna para




seguir como um " cdozinho” o que determina o Dono

da Empresa ou CEO.

Livre-se desse tipo de profissional porque além de
nao ter conquistado o respeito da organizacdo, que
seria sua condicdo de empregabilidade, colocara sua
empresa em risco por apoiar o CEO ou diretor
executivo a transformar profissionais em assistentes
que apenas fazem o que o CEO quer também da

forma como quer.

RH serd certamente uma das profissdes mais bem

pagas dos proximos anos.

e Tem a responsabilidade de se “infiltrar" nas varias
areas da empresa criando conexdes que ajudam a
conhecer detalhes e influenciar os entregaveis
dos projetos estratégicos.

e Junto com cada lider, verifica se os
conhecimentos e habilidades dos seus
respectivos profissionais estdo de acordo com o
respectivo desafio. Sugere e pressiona pela

substituicdo ou promocgao.



e Cria um processo sistémico. Através de um PDI -
plano de desenvolvimento individual - mitiga os
riscos dos projetos falharem por falta das

competéncias necessarias.

Muitos gestores e lideres simplesmente ndo ouvem as
recomendag¢des do RH. Se isso acontece na sua
empresa, significa que contratou um chefe do
Departamento Pessoal, ao invés do Recursos

Humanos.

Esse erro bizarro é comum porque muitos
empreendedores contratam DP pelo valor baixo do
salério e querem levar, de “brinde”, um RH que é uma
area de especialidade e crescimento profissional
dindmica e sofisticada que exige aquisicdo de

conhecimento contlnuo.

Acordo de metas e métricas e avaliacio de

desempenho como ferramenta de retencao

Toda empresa que deseja atrair, desenvolver e,

principalmente reter seus talentos formando uma



equipe coesa e de alto desempenho devers,
obrigatoriamente, fazer uma avaliacdo de
desempenho de seus lideres e key players pelo
menos 1 vez ao ano. O ideal seriam duas vezes para
dar a oportunidade de eventuais ajustes no meio do

ano fiscal.

S a i A i 10 ™
1 ey
2 >t avaliar novas TALENTO
interferéncias internas ou oportunidades para o fiituro da Empresa
externas atuando, ou se é médio prazo
novo na funcao
e i AN, N v,
]
—l NN ( e .
< g DILEMA
as— 0 pessoas novas na CHAVE ALTO IMPACTO
g -3 empresa. Avaliar se esta pode assumir novas alvo para receber
s na drea correta na responsabilidades promocao
- £ empresa.
OE \_ NG &S J
g £
5 g e W o i N & B
BAIXA PERFORMANCE
avaliar mudanca para um EFETIVO ALTA PERFORMANCE
fungao menor ou trabalho especializado. garante a execucao no
demissao presente.
. v e > a3 J

abaixo do esperado dentro do esperado acima do esperado

Alto

fabe Desempenho

determina remuneragao

O processo de avaliagdo de desempenho, relaciona o
[ nivel de confianca ] versus a combinacdo entre
[ potencial + desempenho ] e coloca num quadrante
utilizando uma metodologia chamada 9-in-box, por

exemplo.



Os talentos que receberdo mais atencdo, mais
investimentos em desenvolvimento e, principalmente
mais dinheiro estdo representados no quadrante que
representa [ alta confianca ] e [ alto potencial +
desempenho ]. Esses sdo seus talentos que te custardo

uma verdadeira fortuna, se forem perdidos. - Eles

estdo cada vez mais escassos, dificil de manter e

guase impossfvel reproduzir em casa.

O AVD - avaliagdo de desempenho, aloca os
profissionais em cada quadrante que tem um
respectivo plano de agdo bem definido. O resultado

|II

forma uma "curva normal” e bem distribuida, onde:

1. um percentual ( +/- 10% ) devera deixar a empresa
e ser substituido, abrindo espaco para contratagao
de novas competéncias.

2. outro percentual ( +/- 80%) sdo obreiros e
entregam aquilo que sdo mandados e, por ultimo,

3. seus talentos ( +/- 10% ) que sao lideres, aqueles

que fazem a diferenca.



O AVD, deverd ser conduzida observando os

resultados do Acordo de Metas e Métricas.

F uma obrigacido de cada gestor elaborar seus OKRs e
KPls e também ¢é obrigacdo do RH de acompanhar o

ritmo geral de execucgdo através das reunides

all hands

sistémicas de projeto, as chamadas

meeting".

O Acordo de Metas e Métricas é uma combinacao
entre indicadores (KPls) e observancia sobre
comportamento tomando como base a aderéncia aos
valores da empresa. Um bom equilibrio é combinar
um “score" formado por 70% de entregaveis e 30% de

atitude.

Para efeito de AVD, vale também ressaltar e deixar
claro na politica de bonificagdo, que a ndo aderéncia
aos valores da empresa, neutralizard os 70% dos
entregaveis (mesmo que sejam espetaculares
tornando o profissional inelegivel ao bénus. Nao

devera haver flexibilidade sobre essa regra.



O RH competente tem duas formas de mensurar :

1) Observéancia e
2) Pesquisa de satisfacdo do cliente interno para que
pares e funcionarios se avaliem - assessment - e

também auto-avaliem - self assessment.

Remuneracao por meritocracia

Se a empresa cresce e constréi valor ( margem
ebitda ) através da execugao com foco e disciplina dos
projetos estratégicos que compdem seu
planejamento estratégico, seus lideres e key players

deverao receber um bénus generoso.

O pagamento do bbénus é um ato de celebracdo que

os donos de empresas, somente aqueles apaixonados

pela _empresa, curtem preparar na forma de um
cerimonial com o méaximo de glamour que a empresa

pode pagar.



E um momento dos mais especiais para a carreira
profissional de quem tem a sorte, ou a escolha, de

trabalhar numa empresa vibrante.

Seja simples na confecgdo do plano de bonificacdo. O
profissional sé deverd ter 3 status: Ndo Atende,

Atende, ou Supera as Expectativas.

O Lider de RH as vezes quer construir uma "equacao
da NASA" que além de nao funcionar, pode ser até
injusta e neutralizar o brilho da festa. Sao 3

recomendagdes para disparar o gatilho do bénus:

* No nivel corporativo: 1.faturamento acima do
orcado; 2. ebitda combinado e principalmente

(inegociavel ) 3. o indice de satisfacdo do cliente.

* No nivel departamental: o "score geral de
execugao” do departamento que é facil de medir
pelos OKRs e KPIs que deverao ser alcangados.

e No nivel pessoal: apenas para os lideres e key
players que atingiram o quadrante de [ alta

confianca ] vs. [ alto potencial + desempenho ]. Em



empresas sérias, esses sdo os profissionais

"mimados”, que recebem acbes da empresa e
prémios caros.

No exemplo. Por dltimo, na construcdo do mapa
estratégico veja como planejar a perspectiva do

Capital Intelectual com seus OKRs e respectivos KPlIs.

MAPA ESTRATEGICO - OKRs : Objectives and Key Results

perspectiva

APITAL i
INTCELECTUAL CONSTRUIR ORGANIZACAO DE ALTO DESEMPENHO
objectives : CONSTRUIR UMA ORGANIZAGAO TALENTOSA
key criar e promover cultura organizacional key - cfiar acordo de metas e métricas
results : * compreensio e aderéncia aos valores da empresa results . executar avaliagdo de desempenho
* acreditar no propésito estabelecido pela Visio de Futuro (continuagdo) : * relacionar : potencial e desempenho versus confiabilidade
compatibilizar perfil versus desafio de cada lider e “key player" . construir politica de bonificagao e &0 por
* proficiéncia com maturidade * reter lideres e key player
identificar e capacitar lideres e key player
* plano de desenvolvimento individual - PDI

. criar / publicar / capacitar e manter politicas e normas



Parabéns!

Agora sua empresa tem VALOR!

Tem o valor que vocé determinar e nado o valor
determinado pelos “urubus" especializados em M&A
que estdo atrds apenas da comissdo da venda. Fuja
dessa gente! Conte apenas com profissionais sérios
que vocé pode confiar ao longo desse processo. O

valor da sua empresa esta diretamente relacionado a :

1. A sua capacidade da Marca em atrair e reter
clientes ao longo do tempo.

2. Rentabilidade que foi conquistada pela melhoria
continua da produtividade e pela inovagdo de
produtos e servicos. Como consequéncia, a
empresa serd sempre uma excepcional geradora
de caixa.

3. Praticas de gestdo através de politicas de
governanca e compliance, que garantem um
planejamento estratégico compreensivel, seguro e

que mitiga riscos.



sobre 0 autor

O gestor eficiente é aquele que executa no presente,
ao mesmo tempo que constroi novas competéncias
que serdo essenciais para o futuro da empresa. A
brandME é consultoria em Planejamento
Estratégico. Nossa ambicdo é servir empresas e
empreendedores desenvolvendo seus lideres
gestores na integragao entre pessoas, processos e
tecnologias alinhados por um planejamento

estratégico compreensivel com execucédo impecavel.

Nori Lucio - nori@brandme.com.br



