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RESUMO

Isaac, Massimo Jorge, Aplicacd@o de um Processo de Melhoria em uma Empresa de Adesivos,
Utilizando Diversificacdo Mercadologica Como Foco de Mudancas, Campinas:
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2006. 92 p.

Trabalho Final de Mestrado Profissional em Gestao da Qualidade Total.

Este trabalho tem como objetivo demonstrar a aplicacdo de um processo de melhoria em
uma empresa de adesivos, através da diversificacdo mercadoldgica e com indicadores de
desempenho e mensuracdo dos objetivos almejados, pelo método do Balanced Scorecard. Os
resultados obtidos demonstraram que a organizacdo evoluiu do estdgio de eminente inviabilidade

econdmica para um patamar de viabilidade e lucratividade.



ABSTRACT

Isaac, Massimo Jorge, A Improvement Process Application in a Printer Company of Stickers
Trough Marketing Diversification As Changing Focus, Campinas: Faculdade de
Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2006. 92 p. Trabalho Final de

Mestrado Profissional em Gestao da Qualidade Total.

This resource paper was developed in order to purpose an application of an improvement
process in a Printer Company of Stickers, trough a marketing diversification and measurement of
the results by The Balanced Scorecard.

The achieve results demonstrate that the company became profitable and economically

viable.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Finalidade dos Estudos

1.1.1 Cenario

Este trabalho foi elaborado em uma empresa produtora de adesivos impressos que em
determinado momento de sua trajetdria iniciou uma curva descendente em seu desenvolvimento,
chegando ao limiar de inviabilidade econdmica.

Na organizacdo em que este trabalho foi desenvolvido, detectou-se a necessidade da
aplicacdo de um processo de melhoria devido ao seu estdgio de eminente inviabilidade econdmica.
Os resultados de anos seguidos demonstraram a necessidade urgente de acdes de mudancas que
melhorassem seu desempenho econémico.

A mensuragdo dos resultados aconteceu entre Janeiro de 2000 e Dezembro de 2002.

O processo de melhoria ocorreu através da diversificagdo mercadoldgica e utilizou como
método de escolha de objetivos e mensuragdo de resultados a aplicagdo do Balanced Scorecard,

modelo de gestao estratégica.



Basicamente, dentro do método de um processo de melhoria, utilizou-se o ciclo PDSA, que
consiste em planejar, executar, estudar e agir, derivado dos trabalhos de W. E. DEMING, W. A
SHEWHART E C. 1. LEWIS. Estas quatro etapas estdo descritas de forma individualizada no

segundo capitulo deste trabalho.

1.1.2 Justificativa

O objetivo do presente trabalho é demonstrar como a aplicacdo planejada de um processo
de melhoria pode modificar os resultados da organizacdo e possibilitar sua recuperacdo
econdmica. Também se pretende verificar os resultados da aplicagdo do processo, mensurando-os.

O processo de melhoria ocorreu através do reposicionamento e diversificagdo
mercadoldgica com a utilizacdo do modelo de gestdo da estratégia, o Balanced Scorecard, na qual
a estratégia escolhida e executada foi mensurada pelos indicadores escolhidos no método, para
auxiliar a andlise e o entendimento de que as mudancgas planejadas e executadas foram de fato uma

melhoria para a organizacao.

A Escolha do Modelo Balanced Scorecard

No processo de melhoria ao plano de negécio, foi escolhido o modelo de gestdo estratégica
Balanced Scorecard para escolha dos objetivos almejados e mensuracdo dos resultados.

Toda melhoria requer mudanga, mas nem toda mudanca é de fato uma melhoria. A
premissa bdsica de um processo de melhoria € aumentar a chance de uma mudanca ser uma
melhoria de fato, sob o ponto de vista de todos os afetados e envolvidos na melhoria. A regra
central para tornar a mudanga uma melhoria de fato é saber de maneira clara o que se espera da
mudanga e como atingi-la e por fim é necessdria sua mensuracdo para validac@o dos resultados.

A escolha do Balanced Scorecard foi decidida por seu contetddo e abrangéncia que enfocam
os principais aspectos de gestdo dentro de uma organizacdo: clientes, fornecedores, funciondrios e
processos de operacdo. Por possuir uma metodologia clara e objetiva de medicdo de resultados e
também por sua rdpida e razodvel simplicidade de elaboracdo, como requeria o estado da

organizacio naquele momento.



Foi planejada a aplicacdo do modelo para orientagdo das melhorias a serem realizadas e
mensuracdo de seus resultados como fonte de andlise e comprovagdo, visualizando-se uma
adequacdo entre a problemadtica e a execucado das acdes que visam a solugao.

A relevancia deste trabalho, principalmente, estd na verificacdo de que a aplicacdo de um
processo de melhoria e de um modelo relativamente simples pode viabilizar economicamente uma
empresa. O modelo utilizado poder ser aplicado em qualquer organizagdo, inclusive nas de
pequeno porte, como a empresa objeto deste trabalho, a um custo acessivel, pois depende,
basicamente, apenas de capital intelectual, ou seja, pode ser desenvolvido e aplicado pelos
proprios gestores das organizacdes, com ou sem ajuda externa.

Segundo artigo publicado na revista HSM MANAGEMENT (julho-agosto de 2001),
REICHHELD relata que a organizacdo Bain & Co., todos os anos, faz um levantamento das
praticas de gestdo das grandes empresas. Esse levantamento indica que, nos EUA, cerca de 50%
das empresas da lista Fortune 1000 estao usando o Balanced Scorecard, na Europa entre 40% e
45% e na Austrdlia 35% em 2001, o que demonstra sua grande aplicagdo como auxiliar na gestao
empresarial.

Segundo outro artigo publicado na revista HSM MANAGEMENT (marco-abril de 2002),
para os executivos brasileiros, as trés ferramentas mais satisfatorias no aspecto financeiro sio
Remuneracdo por Desempenho, Andlise de Valor para o Acionista e Balanced Scorecard, estando
esta ferramenta em sexto lugar, como a ferramenta de gestdo mais utilizada no Brasil.

Embora a Remuneracdo por Desempenho, segundo o artigo supra citado, tenha sido
considerada uma ferramenta, pode-se discutir esta colocagdo, pois sua aplicagdo pode ser
entendida mais como uma op¢ao de modelo na gestdo de pessoas, aplicada por varias empresas,
obstinadas por melhores resultados individuais e engajamento de seus funciondrios com a

organizagao.

1.1.3 Hipoteses

Hipoétese primeira. A aplicagdo de um processo de melhoria planejado e estruturado é
uma base importante para a estratégia de diversificagdo mercadoldgica e possibilita a obteng¢do de

melhores resultados e desempenhos organizacionais.



O planejamento de um processo de melhoria € constituido primeiramente do entendimento
claro e objetivo do que se deseja obter e posteriormente da escolha das metas e objetivos para o

alcance deste desejo.

Hipoétese segunda. A escolha e a coleta de indicadores de mensuracdo de resultados é um
importante fator para o alcance de metas e planejamentos de execugao.
Desta forma, tentar-se-a extrair conclusdes que permitam oferecer sugestdes que sirvam

para dinamizar e aumentar a competitividade de organizacOes que atravessem situacOes similares.

1.2 Metodologia utilizada nos estudos

Tendo em vista os objetivos da presente dissertacdo, ¢ empregado o método de estudo de
caso. Para tanto, recorre-se a coleta de dados informativos relevantes ao contexto organizacional.

BRESSAN (2000) tomou por base varios autores para afirmar que o método de estudo de
caso € um recurso valido para vdrias situacoes em Administracdo, uma vez que permite o estudo
de diversas questdes na drea de Administracdo, que ndo seriam examinadas com facilidade por

outros métodos.

1.3 Procedimentos operacionais para a aquisicao dos dados e informacoes

As informagdes foram coletadas durante o trabalho pratico realizado pelo autor, na
seqiiéncia necessdria para o cumprimento do cronograma de sua aplicacido e em interacdo com as

pessoas chave na organizacdo objeto deste trabalho.

1.4 Organizacao do trabalho

e Capitulo 1: Introducio
e Capitulo 2: Conceito e fundamentos de um processo de melhoria. Conceito e

fundamentos do Balanced Scorecard. Conceito da diferenciacao mercadoldgica.



e (Capitulo 3: Apresentacdo da empresa. Aplicacdo dos modelos. Demonstracdo dos
resultados obtidos e sua andlise.

e Capitulo 4: Apresentacao das conclusdes e sugestdes para proximos trabalhos.



CAPITULO 2

O CONCEITO E OS FUNDAMENTOS DE UM PROCESSO DE
MELHORIA, O CONCEITO E OS FUNDAMENTOS DO BALANCED
SCORECARD E O CONCEITO DA DIVERSIFICACAO
MERCADOLOGICA.

2.1 Uma Introduc¢io a Um Processo de Melhoria

A ciéncia de melhoria é muito antiga, no entanto, estd sendo redescoberta como a base de
uma importante tecnologia para aplicacdo em organizacOes que necessitam de resultados rapidos.
Melhoria pode ser entendida como a evolucdo de um determinado estigio a outro desejado,
almejado em situagdes diversas. No ambito empresarial a melhoria pode ser vista como a evolucdo
de um determinado estigio organizacional a outro mais adequado as necessidades de
sobrevivéncia, crescimento ou desenvolvimento. Esta tecnologia € baseada em conhecimento, nao
em hardware. Ela ndo pode ser instalada em uma empresa como a pe¢a de um equipamento € o

desafio principal € estabelecer na organizacao um ambiente adequado para sua aplicagdo.



As organizacOes diferem em suas culturas e para os gestores € necessario desenvolver a

habilidade de identificar suas necessidades e trabalhar para alcangé-las.

Integracao

A construcdo de um sistema de indicadores mensurdveis ¢ uma forma de se analisar e
entender se os objetivos estratégicos de uma organizacao estdo sendo atingidos, ou se, a0 menos, a
organizacdo estd caminhando na direcdo correta planejada em sua estratégia. Os indicadores
mensuraveis sdo o elo entre as acdes tomadas e a estratégia definida pela organizacdo, pois com a
andlise de suas conseqiiéncias pode ser verificada a eficicia das acdes e da prdpria estratégia
planejada. Os indicadores atuam como orientadores na defini¢do de cada agdo a ser tomada.

Ao se iniciar um processo de melhoria em uma organizacdo, este deve estar ligado
intrinsecamente a definicdo da estratégia e seu planejamento prévio, como forma de garantir o
sucesso do empreendimento.

Supondo que ja tenha sido iniciada a implantacio de um processo de melhoria da
Qualidade em uma organizagdo e que todos os setores estejam trabalhando na determinacdo de
medidas de qualidade, algumas questdes surgem: Serd que os indicadores estabelecidos por um
setor ndo serdo conflitantes com os indicadores estabelecidos por outros? Mesmo ndo o sendo, serd
que estardo em consonancia com os objetivos da organiza¢io?

Quanto a primeira indagacdo, segundo ALMEIDA (1995), havendo entendimento prévio e
trabalho integrado entre cliente e fornecedor interno, o conflito nao deverd ocorrer.

Quanto a segunda divida, pode ocorrer que certos objetivos setoriais ndo se desenvolvam
em perfeita sintonia com os objetivos da organizacdo, se ndo forem tomados certos cuidados.
Entretanto, é de se ressaltar que, mesmo enquanto essa sintonia ndo se faz presente, pelo simples
fato de haver sido gerada uma consciéncia de busca da qualidade em uma organizacdo, sio

gerados beneficios que ndo seriam alcangados de outra forma.

Para se alcancar a sintonia desejada existem dois caminhos, integracdo vertical e integra¢ao

horizontal.



Integracao Vertical

A integracdo vertical refere-se a forma de planejamento operacional e planejamento da
qualidade que vem de cima para baixo, da alta administracdo até os funcionérios, passando por

todos os niveis gerenciais intermedidrios.

Integracao Horizontal

A integrac@o horizontal é a outra forma de se assegurar a sintonia das atividades de
melhoria da qualidade.A integracao horizontal implica a ado¢do do conceito de processo.

Processo pode ser entendido como um conjunto de atividades que sdo executadas de
maneira seqiiencial para obten¢do de um determinado resultado e também pela maneira pela qual
se realiza uma operagdo, segundo determinadas normas; métodos e técnicas.

Um processo pode ser a conjun¢do sinérgica de mais de um ou vdrios sub processos €
tarefas.

Processo €, como descrito por ALMEIDA (1995), a organizacdo dos recursos humanos e
materiais dedicados as atividades necessdrias a producdo de um resultado final especifico,
independente de relacionamento hierarquico.

Processo, segundo LANGLEY e colaboradores (1996), é um conjunto de causas e
condicdes que ocorrem juntas repetidamente numa série de etapas que transformam entradas em
saidas.

Todos os processos tém etapas, entradas e saidas e estes provem elementos tangiveis que
podem ser mensurados.

Um processo de melhoria da qualidade pode ser entendido como o conjunto global de
acOes para melhoria de qualidade em todas as dreas de uma organizagao.

A NBR ISO 9000:2000, promove a ado¢do de uma abordagem de processos para o
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficicia de um sistema de gestdo da qualidade.

Para uma organizacao funcionar de uma maneira eficaz, segundo a ISO 9000, ela tem que
identificar e gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que é
gerenciada de forma a possibilitar a transformacio de entradas em saidas pode ser considerada um

processo. Freqiientemente a saida de um processo € a entrada para o processo seguinte.



A aplicac@o de um sistema de processos em uma organizagdo, junto com a identificacdo,
interacOes desses processos € sua gestdo, pode ser considerada como “abordagem de processo”.

Uma vantagem da abordagem de processos é o controle continuo que ela permite sobre a
ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua combinagao

e interagao.

Um exemplo de identificacio de processos € sua interacdo em uma organizacao industrial:



Financas Auditoria Interna
Compras Expediciao

—>
<—

Vendas Producio
l |

FIGURA 1 Identificacao dos Processos e sua Interacao. Exemplo Industrial Fonte: Autor

<
>
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Quando usada em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem enfatiza a
importancia de:
e Entendimento e atendimento dos requisitos,
e Necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado,
e Obtencdo de resultados de desempenho e eficdcia de processo,

e Melhoria continua de processos baseada em medi¢des objetivas.

Os processos podem se dividir em segmentacdes sucessivas até o nivel das atividades.

A integracdo acontece através de algumas etapas, que comegam com o planejamento
estratégico qualitativo para trés ou até cinco anos, gerado pela alta administracdo, explicitando os
aspectos de melhoria da qualidade.

O proximo nivel € o planejamento operacional, para garantir os objetivos estratégicos e o
planejamento operacional funcional, em suporte ao plano operacional global.

Para suportar os planos funcionais, executam-se os planos de a¢do departamentais.

Todas as etapas, desde o planejamento estratégico até o plano de ag¢do mais imediato,
devem incluir objetivos de melhoria da qualidade, em apoio aos objetivos operacionais.

O que, como, quando, quem, quanto e que beneficios serdo auferidos, sdo itens obrigatdrios
de um plano efetivo.

Este plano deve contemplar o aspecto fundamental para o sucesso em qualquer empreitada
organizacional, as pessoas.

Para tanto a formagdo de um conjunto de pessoas, que sintonizadas com os objetivos do
plano, devem ter o suporte de treinamentos especificos para a execu¢do de suas funcdes. Esses
grupos podem ser chamados de grupos da qualidade, que tem entre outras atribui¢des, a funcdo de
transmitir informacdes e supervisionar as pessoas ligadas diretamente a eles.

A integracdo é um dos principais sustentdculos para a aplicacdo de um processo de

melhoria, que est4 analisado a seguir.
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O Processo de Melhoria

Os modelos de melhoria sdo baseados atualmente em efetuar uma mudancga inteligente, que
seja planejada, estudada previamente e analisada quanto aos recursos necessarios e munida de boas
informacgdes. Pode-se definir como melhoria inteligente toda melhoria eficaz em seu propdsito.
Toda melhoria requer mudanca, uma vez que algo tem que ser modificado, seja um conceito, um
determinado processo, um entendimento ou uma maneira de se fazer determinadas tarefas, mas
nem toda mudanca é de fato uma melhoria. A premissa bédsica de um processo de melhoria é
aumentar a chance de uma mudanga ser uma melhoria de fato, sob o ponto de vista de todos os
afetados e envolvidos na melhoria. A regra central para tornar a mudanga uma melhoria de fato é
saber de maneira clara o que se espera da mudanga e como atingi-la.

Costuma-se utilizar muito a palavra “mudanga” para variadas situagdes, mas normalmente
para refletir reacdes a fatos ocorridos, porém isto ndo significa necessariamente uma fonte de
melhoria.

Para verificagdo € necessdrio acompanhar e entender o processo de melhoria planejado e
executado e verificar se as mudangas realmente resultaram em melhorias sob o ponto de vista dos
stakeholders, os grupos que sustentam a organizacdo, acionistas ou proprietdrios, funciondrios e
terceirizados, clientes, fornecedores e ao meio ambiente. Algumas das dificuldades em se alcangar

este objetivo s@o, como descrevem LANGLEY e colaboradores (1996):

e Ter tempo disponivel para trabalhar em busca do objetivo

e Pensar em mudancas que ainda nio foram previstas como melhoria
e Vencer a resisténcia 4 mudangas

e Reconhecer quando uma mudanga € de fato uma melhoria

e Satisfazer diferentes pontos de vista

Ajudar as organizacdes a superar estas dificuldades € o foco principal da ciéncia do processo de

melhoria.
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A Ciéncia da Melhoria

“A ciéncia da melhoria é o conhecimento das verdades comuns ou da aplicacdo das leis
ordindrias, especialmente quando obtidas ou testadas através de métodos cientificos”, segundo
LANGLEY e colaboradores (1996).

Obviamente para criar uma melhoria € necessario o conhecimento especifico do problema e
da drea aonde se pretende atuar. A ciéncia da melhoria concerne em como € aplicado o
conhecimento de determinado assunto ou matéria em diversas situagdes. Como sdo as melhorias
aplicadas em hospitais, industrias, lojas de doces, companhias de seguro, igrejas ou nas
comunidades? E cada aplicacdo tdo especifica, quanto especializado deve ser o conhecimento a ser
usado em cada drea?

W. Edwards Deming fez uma importante contribuicao a ciéncia da melhoria reconhecendo
os elementos do conhecimento que sobrepde as melhorias com um largo espectro de aplicagdes. A
isto ele deu o nome de “Sistema de Profundo Conhecimento”, DEMING (1990). Profundo denota
a profunda visdo que provém do conhecimento em como efetuar mudancas que resultem em
melhorias em vdrios setores. Sistema denota a énfase na interagdo dos componentes e de acordo
com DEMING, estes componentes sdo a apreciacdo de um sistema, entendimento da variagdo,

teoria do conhecimento e psicologia.

Apreciacao do sistema

Os sistemas das organizagdes devem ser entendidos e apreciados para que possam sofrer
proposicdes de alteracdes e mudangas ou qualquer acdo de alteragdo.

Porque muitos produtos, servicos ou resultados de um complexo sistema de interacdo entre
pessoas, procedimentos e equipamentos sdo vitais para o entendimento de determinado sistema.

Entendimento da varia¢do, pois sistemas constantemente exibem variacdo. N6s todos
somos for¢ados em nossas vidas a tomar decisdes, baseados na interpretacdo dessas variagdes. A

habilidade em responder a estas varia¢des € insepardvel da execu¢do das melhorias.

13



Teoria do Conhecimento

No contexto da melhoria, a mudanga € uma previsao, o que se deseja obter ou alcancar e
que se for realizada, resultard em melhoria. Esta previsdo € feita e necessita de um plano a ser
desenvolvido a partir dela. Quanto mais conhecimento se tiver das determinadas func¢des inerentes
ao contexto de atuac¢do, melhores e maiores serdo as chances da mudanca se tornar de fato uma

melhoria.

Psicologia

O conhecimento da psicologia nos ajuda a entender pessoas, como elas interagem entre si
e com o sistema. Isto nos ajuda a prever como as pessoas irdo reagir frente a determinadas
mudangas, por que elas resistem a ela e como superar essa resisténcia. Pessoas diferem entre si,
tém diferentes preferéncias, aspiragdes, motivacdes e maneiras de aprender. Para que a maioria das
mudangas tornem-se melhoria terd que reconhecer estas diferencas e fazer uso delas.

Cada um destes quatro componentes tem uma rica histéria intelectual e grandes
contribui¢des. O foco na interagdo dos componentes como um sistema de conhecimento € uma das

grandes contribuicdes de DEMING, (LANGLEY e colaboradores, 1996).

Entendimento de Variacao

A melhor maneira de se apreciar um processo € através do entendimento da variagdo. Todo
processo tem variacdes, mas o importante € identificar as causas destas variagdes (DEMING,
1990).

Segundo DEMING (1990), toda variagdo é causada, ou seja, ndo acontece de maneira
aleatéria, porém se as causas da variagdo puderem ser determinadas como causas comuns,
inerentes ao modelo e processo em questdo, pode-se dizer que determinado processo estd estavel
ou sob controle, no entanto, quando as causas forem determinadas como causas especiais, adversas

ao modelo ou processo, pode-se dizer que o processo € considerado instdvel.
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Para SHEWHART, como descrito em LANGLEY e colaboradores (1996), variacdo pode
ser vista de duas maneiras: como a variacdo que indica que algo sofreu uma mudanga ou que
aconteceu de forma similar a variagdo ocorrida no passado e que ndo indica que a mudanca de fato
tenha ocorrido. As decisdes devem ser baseadas na natureza da variagao.

A idéia principal do conceito de SHEWHART ¢ a de que ndo se pode entender de maneira
automatica o que estd ocorrendo, a ndo ser através da imputacdo de dados e informagdes através
do tempo. Esta concep¢do indica que alguém deve observar os dados e entender quando uma
mudanga ocorreu.

Neste conceito aplica-se a terceira pergunta fundamental do processo de melhoria que esta
exposta a frente: quais mudancgas devem ocorre para obter a melhoria desejada?

Se a variagdo didria dos dados ocorrerem por circunstincias especificas, as melhorias
podem ser desenvolvidas através do entendimento do que sdo estas circunstancias especificas.

Se a variagdo ocorrer através de um numero de diferentes aspectos, mudancas mais
profundas serdo necessdrias.

No contexto da melhoria, o entendimento da variacdo embasa a determina¢do da eficacia
da mudanca, pois conduz ao entendimento das causas de variagdo do processo.

Como exposto no inicio do conceito do processo de melhoria, as informagdes sdo a base do
planejamento dos objetivos que se pretendem alcancgar, para tanto o conhecimento mais profundo
do processo e suas variacdes sdo fundamentais para seu controle e andlise e a partir dai o

desenvolvimento das mudancas.

Desenvolvendo uma Mudanca

A maioria das vezes em que se atua no sentido de desenvolver mudangas, constituem-se em
acOes bem intencionadas, porém, mal planejadas, onde as execucdes de mudangas somente
ocorrem em resposta aos problemas e na tentativa de desenvolver a mudancga perfeita.
Organizacdes que sdo avessas as mudancas, normalmente sdo lentas ao reconhecer um problema e
quando o fazem j4 € tarde.

Algumas organizacdes com pessoas que ndao possuem habilidades em desenvolver

mudangas, trabalham na dire¢cdo de atuar mais da mesma maneira, ou seja, se o problema € o
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decréscimo em vendas, investe-se mais em propaganda, se a lucratividade estd baixa, trabalha-se
por mais tempo. Embora seja de reconhecimento geral que, em algumas situagdes, despender mais
tempo em algum esfor¢o especifico seja benéfico, esta € uma estratégia limitada de se desenvolver
melhorias.

Outro fator inibidor no desenvolvimento de mudancas reais € a busca pela mudanga
perfeita. Acredita-se que através de debates e andlises acaba-se por encontrar a forma ideal de

mudangas. Com os efeitos colaterais dessa busca e as possibilidades de obje¢des as mudangas, essa

busca pode se estender por tempo indeterminado.

As alternativas para superar estas dificuldades em se aplicar mudancas sdo:

Examinar o sistema atual e identificar as possibilidades de mudangas.
Através de uma idéia nova propor um redesenho do sistema encontrado.
Desenvolver o modelo de mudanga planejado.

Testar o modelo.

A S

Implementar o modelo testado com as eventuais corre¢cdes necessarias, identificadas

na fase de testes.

Testando uma Mudanca

A melhor maneira de se efetuar melhorias é a aplicagdao de tentativas e aprendizados
obtidos através das mesmas. Pode-se desenvolver uma mudanca e testd-la em pequena escala com
o intuito de minimizar riscos e observar como o sistema reage ao longo do tempo. A mudanca
pode ter dado certo, necessitar de ajustes ou mesmo ser descartada. Porém algum conhecimento
serd extraido para ser aplicado em uma nova tentativa de mudanca. A esséncia da melhoria esta

nos ciclos de conhecimento e aprendizado extraidos das tentativas.
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Em muitas organizagdes as mudancas ocorrem sem nenhuma interpretagdo sobre os
resultados obtidos, quando o ideal é efetuar-se mudancas em pequena escala, porém estudando

seus resultados no dia a dia das atividades de uma organizacio.

Implementando uma Mudanca

Nao ¢é suficiente demonstrar que uma mudanga resultou de fato em uma melhoria. E
preciso integra-la ao sistema. Para que isto ocorrer € necessdrio que seja de maneira planejada. As
pessoas que ndo fizeram parte do planejamento, também, tém que aceitar e auxiliar na sua

implementacao.

Usando o Modelo para Melhoria

Todo processo de melhoria deve ser planejado antes de sua execugdo. O objetivo deve ser
claramente colocado.
Uma maneira de se planejar o processo € responder trés perguntas bdsicas, segundo

LANGLEY e colaboradores (1996):

1. O que esta se tentando obter?

E de extrema importincia ao se planejar uma melhoria, nos concentrarmos em responder
qual melhoria estamos tentando ou planejando obter.

Com este objetivo esclarecido, podemos seguir adiante com nosso plano de execugao.

2. Como saber se a mudanca é de fato uma melhoria?

Como o colocado no inicio deste capitulo, nem toda mudanga é de fato uma melhoria. Para

podermos responder a esta questdo se faz necessdrio identificar os resultados da mudanga e
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mensurar sua efetividade em relagdo ao que se deseja, o que pode ocorrer, como no estudo de caso
objeto deste trabalho, através da mensuracao e andlise de indicadores previamente planejados.
De posse deste conhecimento podemos partir para a proxima pergunta em nosso processo

de melhoria.

3. Quais mudancas devem ocorre para obter a melhoria desejada?

Para responder a esta questdo € necessario desenvolver quais sdo as mudangas possiveis de
serem realizadas. Pode-se desenvolver uma lista de mudangas e executar testes em cada uma
delas.

Um modelo para a implementacdo de mudangas € a execucdo do ciclo PDSA.

O Ciclo PDSA

Segundo LANGLEY e colaboradores (1996), desenvolver, testar e implementar mudancgas
que resultem em melhoria, ndo é uma tarefa facil. Acontecimentos nio esperados acontecem a
todo o momento. A mudanca pode ndo impactar na mensuracdo dos resultados e também pode ter
efeitos colaterais ndo desejdveis. Para ajudar no desenvolvimento, testes e implementacdo de
mudangas, o ciclo PDSA ¢ sugerido como uma ferramenta de apoio.

O ciclo PDSA € uma ferramenta de orientacio para execucdo de mudancas que se desejam
obter. Inicialmente a insatisfacdo sobre o estado atual de um determinado processo deve ser
identificado e entendido. Apds esta fase pode-se vislumbrar quais resultados do processo deseja-se
obter. A partir deste entendimento, sdo planejadas quais atitudes e acdes devem ser executadas e
entdo, a seguir, colocd-las em pratica. Os dados obtidos s@o validados e comparados com o estigio
anterior, para verificacdo da obtencdo de melhoria real. Um vez chegada a conclusdo, corrigir
eventuais pontos e tomar as atitudes adequadas em sua execu¢do e assim indefinidamente em
busca da constante melhoria de cada processo e seus respectivos estagios.

Desta forma, ao invés da busca desordenada de alguma melhoria, uma conduta direcionada

e planejada aumentam as chances de sucesso no empreendimento.
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P D S A, Plan, Do, Study and Act, ou seja, planejar, executar, estudar e agir. O ciclo
comeca com o planejamento e termina com as agdes baseadas no aprendizado obtido nas fases,

planejar, executar e estudar do ciclo.

PLAN
ACT

STUDY
DO

FIGURA 2 - O Ciclo PDSA Fonte: LANGLEY e colaboradores, 1996

A Fase Planejar

Esta fase consiste no planejamento do que deverd ser feito e quais resultados se esperam
obter.

Consiste também em analisar a situacio atual e os potenciais impactos da mudanga antes
de sua execucdo, sendo o importante processo de predi¢do e postulacdo de uma teoria. Pensar a
frente sobre quais as medicdes irdo determinar se o propdsito almejado estd sendo atingido e

planejar estas medicdes como parte da execucao do plano.

Deve-se incluir as respostas para as questdes S W, 2 H, segundo CAMPOS (1998):
e What — O que estamos tentando alcancar. Qual mudanca representard de fato uma
melhoria?
e  Who — Quem serd ou ser@o os responsaveis pela execugdo das acdes?
e  When — Quando? Em que momento as a¢cdes devem ser executadas?
e Why — Porque executar as acdes propostas?

e  Where — Onde implementar? Em quais setores, departamentos ou plantas?
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e How — Como as a¢des devem ser executadas?

e How much — Quanto desejamos ganhar, mensurar, dispender tempo ou dinheiro?

A Fase Executar

Nesta fase executam-se os testes e atitudes planejadas na fase anterior, documentam-se 0s
problemas encontrados e inesperados. Iniciam-se a coleta e andlise dos dados, mudangas em linha

de produ¢do, mudancgas de pessoas e outras.

A Fase Estudar

Nesta fase completa-se a andlise dos dados, comparando-os com as predi¢des,estudam-se
os resultados obtidos na fase anterior, ou quaisquer alteracdes verificadas, tomando-as como

aprendizado.

A Fase Agir

Nesta fase tomam-se as atitudes de eventuais corre¢cdes ou mudancas que devem ocorrer,
respondendo-se quais s@o as mudangas que devem ocorrer e qual serd o proximo ciclo.

O ponto de inicio do PDSA dependerd do estdgio em que o processo de melhoria se
encontra. Se o processo jd existir pode-se comecar o ciclo na fase estudar. Pode-se quebrar a
seqiiéncia do processo atuando na fase agir, quando algo ndo esperado acontecer e houver a
necessidade de uma rdpida tomada de atitude.

Um processo continuo de melhorias, ou a “melhoria continua” preconizada pela norma
NBR ISSO 9000, principalmente em sua revisao 2000 ¢ uma sucessdao de execucdo de ciclos
PDSA, onde o ganho e o aprendizado da fase anterior sdo aplicados na fase seguinte, de maneira

integrada e servindo como “elo” entre cada etapa.
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APRENDIZADO

dh qv Mudancas

que resultam em

Melhoria
Sentimentos
Teorias
Idéias
TEMPO
FIGURA 3 - A Melhoria Continua Fonte: LANGLEY e colaboradores, 1996

Um Guia para o Processo de Melhoria

Como demonstraram LANGLEY e colaboradores (1996), para que se estabelecam as

condicdes necessdrias favordveis para melhorias em uma organizacao deve-se:

Estabelecer e comunicar os objetivos a toda organizagao.
Entender a organiza¢do como um sistema.
Desenhar e administrar um sistema de coletas de informacgdes para melhorias.

Conduzir um planejamento das melhorias e introduzi-lo no plano de negdcio.

M

Administrar as atividades das pessoas e dos grupos designados para executar o

planejado.
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Estabelecendo um Ambiente Adequado para Melhorias

O passo fundamental no caminho da busca pela melhoria € o envolvimento de todos na

organizacdo. A alta direcdo deve concentrar seus primeiros esforcos no estabelecimento de um

ambiente adequado para execu¢do de um plano de melhorias.

Normalmente todos em uma organizacdo sentem-se no direito de inferir o que deve ser

feito para melhoria, no entanto, a alta direcdo deve fazer com isto aconteca de forma planejada e

direcionada.

Criando o Desejo da Melhoria Continua

Motivar as pessoas no desejo de realizar melhorias, principalmente sob o ponto de vista do

cliente é um desafio que pode ser alcancado se:

Acreditar que o propdsito da organizagdo merece os esforcos de todos

Um intrinseco desejo, de pelo menos parte das pessoas, na busca da melhoria

Um sistema que permita que as pessoas tenham prazer em seus trabalhos e orgulho
com suas realizagcdes

Um ambiente que propicie tempo para as pessoas participarem das melhorias

Reconhecimento e apreciagcdo dos esfor¢os individuais em busca da melhoria

Criando um Ambiente de Mutuo Respeito entre as Pessoas

O lider é o responsdvel pelo sucesso do empreendimento e algumas vezes deve atuar

firmemente em face de oposi¢des as mudancas. Esta atitude deve equilibrar o ambiente no sentido

de permitir o mutuo respeito entre todos os membros da organizacdo. As pessoas ndo sdo iguais

em competéncia e experiéncia, mas podem ter um genuino desejo de elevar seu nivel e respeito na

organizacgao.

Os seguintes pontos podem ajudar ao lider conseguir seus objetivos:
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e Fazer com que todos busquem as repostas necessdrias e que cada um deve ajudar
seu colega a encontra-las

e Ouvir e responder com simpatia

e Minimizar conversas paralelas e negativas

e Comunicar sempre com voz firme, porém amigavel

e Cuidar dos comportamentos que ndo se expressam de forma verbal

e Fugir dos medos ou complacéncias excessivos

e Demonstrar sincero interesse com as opinides e as razdes que estdo por tras delas.

Promovendo Encorajamento

Quando mudangas sdo desenvolvidas, testadas e implementadas, as pessoas necessitam de
encorajamento para seguir o planejamento. Quando alguém é encorajado, sente-se responsavel por
algo e tem controle de como sio feitas as coisas e as mudancas.

O encorajamento ou seu inverso vem da maneira como as pessoas trabalham e interagem
entre si. Um lider pode prover o encorajamento necessario pelo simples fato de melhorar o sistema

em que as pessoas trabalham e dando oportunidades de efetuar melhorias em seu trabalho didrio.

Porém, prover um bom sistema de trabalho e dar a oportunidade para as pessoas efetuarem
as melhorias ndo € tudo para promover o encorajamento nas organizacdes. Os lideres podem
melhorar a sua forma de comunicacé@o e o seu comportamento da seguinte forma:

e Pedindo ajuda para soluciao dos problemas e efetuar melhorias
e Oferecendo ajuda sem tirar a responsabilidade das pessoas
e Demonstrar confianga nas pessoas comunicando expectativas positivas

e Expressando apreciacio pelos esforcos e contribuicdes
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Promovendo Cooperacao

Perceber uma organizacdo como um sistema ou como um interdependente grupo de
pessoas e processos trabalhando juntos com os mesmos propdsitos torna facil a visualizacdo da
substancial dependéncia entre pessoas e departamentos em conjunto com a organizagao.

Isto se torna aparente quando existe um importante relacionamento de fornecedores e
clientes internos na organizacao.

Desta forma, se ocorrer uma mudanca em uma parte do sistema, automaticamente serd

refletida na outra parte.

Construindo o Sistema de Melhorias

Como colocado anteriormente, os cinco pontos chave para a constru¢do de um sistema de

melhorias sao:

1. Estabelecer e Comunicar os Objetivos a Toda Organizacao

Executar mudancas requer direcionamento e ¢ funcdo do lider prover este direcionamento
através do reconhecimento e comunicag@o do propdsito a toda organizacao.

Como enfatizado por DEMING (1986), a constancia de propdsito é um dos pontos mais
fortes para se administrar uma organizagdo. Se uma organizagdo € um sistema, entdo todos devem
conhecer seus propdsitos e como ajudar a alcangd-los. Desenvolver e comunicar formalmente os
propodsitos prove um entendimento generalizado do negdécio da organizagao.

O simples entendimento do propdsito da organizacdo ndo é o suficiente, mas sim a

obtenc¢do da constancia em sua busca, que advém de:

o Comunicar o propdsito através da organizacao

. Usar o propdsito em todos os esfor¢os de melhorias
. Alocar recursos para pesquisa

o Alocar recursos em educacao e treinamento
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. Balancear necessidades de curto prazo com as de longo prazo, no sentido de
melhorar produtos e servigcos
o Promover oportunidades para que todos na organizac¢ao participem das melhorias

Deve-se também estabelecer a missdo e a visdo da organizacao.

2. Entender a Organizacio como um Sistema

Os esfor¢os para implementar importantes mudangas na organiza¢do devem ser continuos,
coordenados e focados nos propositos principais da mesma. Para complementar, a organizacio
deve enxergar-se como um sistema e operar também como um sistema. Um sistema é um
interdependente grupo de itens, pessoas ou processos com propdsitos comuns.

A visdo sisttmica € um importante caminho para os lideres no planejamento das
organizacdes. Diferentes departamentos, pessoas, equipamentos, facilidades e funcionalidades
constroem uma organizagdo. O principal trabalho do lider € integrar estes aspectos para compor o
propdsito principal do sistema e da organizacdo. O sucesso da organizacdo dependera desta
integracdo.

Alguns aspectos importantes da visdo sistémica:

o A necessidade e a inten¢@o dos esfor¢os como focos primdrios para melhoria.

o Fornecedores e clientes intimamente conectados no sistema.

o O retorno das informag¢des mostrando o sistema de melhoria.

o As necessidades dos clientes e o planejamento sdo pré-requisitos para melhorias.
. A melhoria dos resultados através do desenho ou redesenho do sistema.

Qualquer individuo na organizagdo pode participar das melhorias.
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3. Desenhar o Sistema para a Coleta de Informacoes para Melhorias

Um aspecto importante do foco em melhoria € encontrar os melhores caminhos para juntar
as necessidades presentes e futuras dos clientes. Isto requer uma coleta de informacgdes de ambos,
clientes atuais e potenciais.

Usualmente existem dois propdsitos para a coleta de informagdes para melhoria de um
sistema. Primeiro capacitar com conhecimentos quem for obter as informagdes. Em segundo, é
obter um efetivo desejo no relacionamento entre quem vai obter as informagdes € quem vai prover
as mesmas.

Para a obtencéo de informagdes dos clientes é necesséria a utilizacdo de métodos pré-ativos
de obtencdo, como a realizacdo de questiondrios de satisfac@o, ou seja, coletando as informacdes
diretamente e de forma objetiva, que podem ser divididas em trés niveis para facilitacdo do estudo

e aplica¢do das melhorias:

Nivel 1: Resolucao de problemas

Categoria 1- Resolucdo de problemas imediatos.
Nivel 2: Operacional
Categoria 1- Eliminar problemas

Categoria 2 — Reducdo de custos.

Nivel 3: Estratégico

Categoria 3 — Expandir as expectativas

Alguns aspectos importantes para coleta de informagdes:

o Assisténcia nas trés categorias de melhorias
. Coletas de informacdes dos clientes atuais e potenciais
o Coleta de informacdes que sustentem o desenho de novos produtos e servigos
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. Coleta de informacgdes de grupos de fornecedores, funcionérios, investidores e da
comunidade

o Utilizacdo das informacdes ja disponiveis na organizacdo como as obtidas com os
contatos com os clientes

o Operacio continuada e coordenada com as atividades didrias da organizagdo

4. Planejar

Uma vez aplicado o sistema de coleta de informagdes, as informagdes obtidas devem
tornar-se utilizdveis no planejamento das melhorias. O planejamento prové aos lideres de uma
organizacdo significantes oportunidades de estabelecer direcionamentos, politicas internas e foco,
bem como a alocacio correta de recursos.

Os propositos do planejamento podem ser divididos em duas categorias:

Planejamento para operar o sistema atual em andamento e planejamento para melhorar o
sistema em utilizagao.

Ao planejar para melhoria do sistema, a organizacdo estard focando a satisfacdo de seus
clientes.

Planejamento para melhorias ndo é substituto do plano de negécio ou de marketing. E
muito importante que estes diferentes planejamentos sejam incluidos no sistema todo.

Os cinco critérios abaixo auxiliam o lider a identificar como incorporar os diferentes

planejamentos no planejamento de melhorias:

1. O sistema deve incluir objetivos de melhorar a organizacdo sob o ponto de vista dos
clientes.

2. O sistema deve equilibrar necessidades de curto e longo prazo.
O sistema deve identificar quais partes da organizacdo serdo desenhadas ou redesenhadas.

O sistema deve prover informagdes que priorizem o desenho de novos produtos e servicos.

wookw

O sistema deve incluir a alocag@o de recursos para melhorias.
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Para tanto os lideres devem ter disponiveis informacdes dos clientes, funciondrios,

fornecedores e quais sejam os sustentdculos da organizacdo.

Administrando os Esforcos para as Melhorias

A habilidade da lideranca de uma organizacdo em gerenciar 0s recursos hecessdrios para
cumprir o plano estabelecido e os esforcos na selecdo das melhorias devem ocorrer juntos para a
gestdo do processo de melhorias. E importante para os lideres entender claramente que as
melhorias ndo ocorrerdo até que pessoas e grupos de trabalho comecem a incorporar os
compromissos assumidos durante o processo de planejamento. Os quatro primeiros pontos chave
para a construcdo de um sistema de melhorias, descritos na pagina 21, Estabelecer e Comunicar os
Objetivos a Toda Organizacdo, Entender a Organizacdo como um Sistema, Desenhar e administrar
um sistema de coletas de informagdes para melhorias e Conduzir um planejamento das melhorias e
introduzi-lo no plano de negdcio, devem estar focados em alinhar toda a organizagdo para garantir
que as pessoas estdao trabalhando com as premissas certas. Este alinhamento é acompanhado pela
énfase nos propositos da organizagdo, entendimento do sistema, coleta de informacdes para
direcionamento estratégico, identificacao das mudancgas e alocacdo de recursos.

Como sugestdo, podem-se aplicar métodos que auxiliem os lideres a efetivamente
administrar o processo de mudancas:

1. Ter certeza de que a maneira usual de se fazer as coisas na organiza¢do ndo sio
maneiras alternativas, ou seja, que nao sejam as mais adequadas ao contexto analisado.

As alternativas deverdo ser buscadas com o tempo, porém nao deve ser a primeira escolha
ou a escolha fundamental de se executar tarefas e trabalhos.

2. Continuar com o projeto até que o conceito de mudangas seja estabelecido.

Esta adverténcia € particularmente importante para grandes esfor¢cos no desenho ou
redesenho do sistema.

3. Encorajar testes em pequena escala.

Isto € desejavel para testar mudancgas inovativas em pequena escala. Onde pequena escala

refere-se ao grau de risco associado ao teste.
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4. Ap6s mudangas em segunda escala, certificar-se que as mudancas em primeira
escala também tenham ocorrido.

5. Assegurar que os recursos sejam redirecionados e reempregados.

Quando mudangas sdo implementadas, muitas vezes, hd a necessidade de se direcionar
recursos para outras dreas, que niao sdao necessariamente as planejadas originalmente e pessoas
também podem ser realocadas, de acordo com a necessidade.

6. Estudar as mudangas para aprender sobre as causas fundamentais dos problemas no
sistema.

A busca da melhoria, prové aos lideres e seus times a chance de aprender com o sistema e
maneiras de gerencid-lo melhor.

Para os lideres, o trabalho em equipe € uma das maneiras da busca pela obtencdo de
resultados e para tanto se deve investir na gestdo de pessoas, suas aspiracdes, conscientizacio e

sensibilizacdo para a qualidade, em prol da integrac@o organizacional.

Integracao: Qualidade e Recursos Humanos

Para que planejamentos e a¢des em busca da qualidade sejam executados € imprescindivel
que se pense em recursos humanos, ou seja, nas pessoas. Pessoas que conduzem uma organizagao,
que operam mdaquinas, que atendem o cliente, que recebem um pedido, que planejam a qualidade e
que também administram outras pessoas. Sdo as elas que fazem a qualidade em uma organizacao,
ou que deixam de alcangé-la.

Como disse MOLLER em artigo da HSM Management (Novembro — Dezembro 2000),
“Coloque as pessoas em primeiro lugar e elas fardo os mesmos com os clientes”. Ou seja, apenas
funciondrios motivados e comprometidos com os objetivos da organiza¢do e de seus processos,
trabalhardo no sentido de atender o cliente em todos os seus requisitos e de maneira satisfatéria e,
portanto, com qualidade.

Para WELCH, um dos mentores do 6 sigma na GE, em uma entrevista a HSM
Management (Novembro — Dezembro 2000), “Estratégias ndo valem nada se ndo tivermos boas
pessoas. Em meu modo de pensar, as pessoas devem vir em primeiro lugar. As estratégias vém

depois”.
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Segundo REICHHELD da Harvard Business School e diretor da empresa de consultoria
Bain & Company, mais do que estratégia, a lealdade dos lideres e funciondrios é uma estrutura
para a empresa pensar sobre seus objetivos e como alcangé-los.

A integracdo em uma organizacdo é fundamental para a qualidade e o préprio sucesso da
mesma.

Segundo CROSBY (1993), o objetivo da integragdo € garantir o sucesso.

A integragdo contém trés principios;

1. Fazer com que os funciondrios sejam bem sucedidos em suas aspiracdes na organizacao.
2. Fazer com que os fornecedores sejam bem sucedidos em seus empreendimentos.
3. Fazer com que os clientes sejam bem sucedidos no relacionamento com a organizagao

fornecedora.

__ FUNCIONARIOS >  FORNECEDORES ___

<

> CLIENTES

J4 hi algum tempo, parte dos administradores foram condicionados a encarar os
funciondrios como pessoas que possam ser substituidas a qualquer momento, como pdde ser
verificado pelos inimeros casos de empresas que, com o intuito de cortar custos operacionais e
administrativos, demitiram em massa seus funciondrios, verificando-se que se as circunstancias
exigirem que eles sejam ocasionalmente descartados, que assim seja. No entanto, essa maneira de
encarar 0s nossos recursos humanos tornou-se obsoleta. Assim como 0 oceano inesgotavel pode
esvaziar-se e enfraquecer com a negligéncia, a mao de obra pode desaparecer se for subestimada e
ndo for alimentada adequadamente.

A atitude de fazer com que os fornecedores sejam bem sucedidos baseia-se no
reconhecimento do fato de que quase tudo o que a organizagdo utiliza, vem de alguma outra
empresa. Quando eles se tornam parte do todo, tudo comeca a funcionar. Quando os funciondrios e

os fornecedores sao bem sucedidos, fazem com que os clientes sejam bem sucedidos.
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Fazer com que os clientes sejam bem sucedidos € algo bem diferente de apenas pensar na
satisfacdo ou prestacdo de bons servigos. Os produtos, os servicos e a vida de cada pessoa estdo
bastante envolvidos e sdo muito complexos. As pessoas nem sempre sabem com clareza o que
querem, no entanto, provavelmente reconhecerdo aquilo que desejam quando o tiverem diante de
si.

Sem o clima adequado, as mudancas tendem a ndo acontecer ou quando acontecem tendem
a ndo obterem sucesso nos objetivos almejados. Se uma organizacdo quiser colocar em prética a
Integracdo como uma maneira de fazer as coisas, o primeiro ingrediente € construir
conscientemente esse clima de consideragao pelas pessoas.

Através da consideracdo sincera pelas pessoas, pode-se obter a lealdade de propdsitos para
o alcance das metas organizacionais e o sucesso individual dos componentes do grupo.

Os principais conceitos de um processo de melhoria, através de processos e pessoas, foram
até aqui explanados.

Na seqiiéncia de aplicacdo do trabalho, como modelo de escolha da estratégia, construcao e
coleta de indicadores, foi utilizado o modelo Balanced Scorecard, que serd exposto no préximo

tépico.
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2.2 O CONCEITO DO BALANCED SCORECARD

Atualmente as empresas vém passando por grandes transformagdes. A competicdo da era
industrial estd se transformando na competicio da era da informacdao. Segundo KAPLAN e
NORTON (1997), durante a era industrial, de 1850 até cerca de 1975, o sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e do
escopo. A tecnologia era importante, porém as empresas bem sucedidas eram sempre aquelas que
incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos que permitiam a producdo em massa
eficiente de produtos padronizados.

Durante o periodo que algumas correntes denominam de era industrial, porém, que, a luz
do pensamento administrativo contemporaneo pode ser entendido como ainda observado e
evidenciado pelos propdsitos empresariais, investimentos e projetos, sistemas de controle
financeiro foram desenvolvidos em empresas como a General Motors, a DuPont, a Matsushita e a
General Eletric, com o intuito de facilitar e monitorar alocagdo eficiente de capital financeiro e
fisico. Uma medida financeira sintética como o retorno sobre o capital empregado ROCE poderia
tanto dirigir o capital interno de uma empresa para sua utilizagdo mais produtiva quanto monitorar
a eficiéncia com a qual as divisdes operacionais utilizavam os recursos financeiros e fisicos a fim
de criar valor para os acionistas.

Como descrito por GITMAN (1978) o ROCE, ou ROI retorno sobre o investimento &
utilizado para mensurar o retorno sobre o capital empregado em qualquer situacdo de
investimento, onde se deseja saber se o capital empregado em determinado empreendimento,
organizacdo, mercado de capitais, ativos imobilizados e outros estdo gerando um retorno
satisfatdrio, ou seja, estd compensando o investimento alocado. Esta medida determina a eficiéncia
global da administra¢do quanto a obten¢@o de lucros com seus ativos disponiveis. Quanto maior o
indice ROCE, melhor a eficiéncia do investimento. O cdlculo é determinado pela divisao do lucro
liquido apds imposto de renda pelo capital empregado total.

Entretanto, o advento da era da informacdo nas ultimas décadas do século XX, como
algumas correntes assim denominam, tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da
concorréncia industrial. As empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas
sustentdveis apenas com a rdpida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a

exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros.
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O ambiente da era da informacdo, tanto para as organizacdes do setor de produ¢do quanto
para o setor de servigos, exige novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo. A
capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais
decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis. Os ativos intangiveis permitem que

uma empresa:

e Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes e
permitam que novos segmentos de clientes e areas de mercado sejam atendidos com
eficdcia e eficiéncia.

e Lance produtos e servigos inovadores desejados por seus clientes alvo.

e Produza bens e servicos customizados de alta qualidade a precos baixos e com
ciclos de produg@o mais curtos.

e Mobilize as habilidades e a motiva¢do dos funciondrios para a melhoria continua de
processos, qualidade e os tempos de resposta.

e Utilize tecnologia da informacdo, bancos de dados e sistemas.

Desta forma, as empresas da era da informacdo estdo baseadas em um novo conjunto de

premissas operacionais, as quais sao:

Processos Interfuncionais

As empresas da era industrial buscavam vantagens competitivas através da especializagdo
de habilidades funcionais: nas areas de produgdo, compras, distribuicdo, marketing e tecnologia.
Essa especializacdo gerava beneficios substanciais, mas, com o passar do tempo, a maximizagao
da especializacdo funcional provocou enormes ineficiéncias, troca de documentos internos entre
departamentos e lentiddo nos processos. A empresa da era da informacdo opera com processos de
negocios integrados que abrangem todas as funcdes tradicionais, combinando os beneficios da

especializacdo funcional com a agilidade, eficiéncia e qualidade da integracio dos processos.
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Ligacao com Clientes e Fornecedores

As empresas da era industrial mantinham clientes e fornecedores a uma distancia segura. A
tecnologia da informagdo permite que as empresas de hoje integrem os processos de suprimentos,
producdo e entrega, de modo que as operagdes sejam “puxadas” pelos pedidos dos clientes, e ndo
por planos de produgcdo que “empurram” bens e servicos pela cadeia de valores abaixo. Um
sistema integrado, desde os pedidos dos clientes até fornecedores de matéria primas, permite que
todas as unidades organizacionais formadoras da cadeia de valores obtenham grandes melhorias no

que diz respeito a custo, qualidade e tempos de resposta.

Segmentacao de Clientes

As empresas da era industrial prosperavam oferecendo produtos e servicos a precos baixos,
porém padronizados; lembrando o famoso ditado de Henry Ford, “Eles podem ter qualquer cor,
desde que seja preto”. Depois de satisfeitas as necessidades bdsicas de vestudrio, moradia,
alimentagdo e transporte, os consumidores procuram solu¢des mais individualizadas para as suas
necessidades. As empresas da era da informacdo devem aprender a oferecer produtos e servigos
customizados aos seus diversos segmentos de clientes, sem serem penalizadas nos custos por

operacdes de alta variedade e baixo volume.

Escala Global

As fronteiras nacionais deixaram de ser um obsticulo a concorréncia de empresas
estrangeiras mais eficientes e 4geis. As empresas da era da informagdo concorrem com as
melhores do mundo. Os grandes investimentos necessarios para o lancamento de novos produtos e
servicos podem exigir a busca de clientes no mundo inteiro para gerar o retorno adequado. As
empresas da era da informag¢do devem combinar as eficiéncias e a agressividade competitiva do

mercado global com a sensibilidade as expectativas dos clientes locais.
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Inovacao

Os ciclos da vida dos produtos continuam diminuindo. A vantagem competitiva numa
geracdo da vida de um produto ndo garante a lideranca na préxima plataforma tecnoldgica. As
empresas que competem em setores da rdpida inovagdo tecnoldgica devem dominar a arte de
prever as necessidades futuras dos clientes, idealizando produtos e servigos radicalmente
inovadores, e incorporando rapidamente novas tecnologias de produto para dar eficiéncia aos
processos operacionais e de prestacdo de servicos. Mesmo para empresas de setores com ciclos de
vida relativamente longos, a melhoria continua dos processos ¢ fundamental para o sucesso em

longo prazo.

O Trabalhador Contemporaneo

As empresas da era industrial, como costumam denominar algumas correntes, criavam
fortes distin¢Oes entre dois grupos de funciondrios. A elite intelectual, gerente e engenheiros,
utilizavam suas habilidades analiticas para projetar produtos e processos, selecionar e gerenciar
clientes e supervisionar operagdes do dia a dia. O segundo grupo era composto pelas pessoas que,
de fato, fabricavam os produtos e prestavam os servigos. Essa forca de trabalho direta era o
principal fator de produgdo nas empresas da era industrial, porém s utilizava a capacidade fisica,
ndo o intelecto, desempenhando tarefas e processos sob a supervisdo de engenheiros e gerentes.
No final do século XX, a automacio e a produtividade reduziram o percentual de funciondrios que
desempenham fungdes de trabalho tradicionais, enquanto a demanda competitiva aumentou dos
que desempenham fungdes analiticas: engenharia, marketing, gerenciamento e administracao.
Mesmo os individuos ainda envolvidos diretamente na produ¢do e na prestacdo de servigos sdo
valorizados por suas sugestdes sobre como melhorar a qualidade, reduzir custos e diminuir ciclos.
Como declarou o gerente de uma fébrica de motores renovada da Ford, “As mdquinas sao
projetadas para operar automaticamente. A funcdo das pessoas € pensar, solucionar problemas,
garantir a qualidade, e ndo olhar as pecas passando. Aqui, as pessoas sao vistas como

solucionadoras de problemas, ndo como custos variaveis”.
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Agora os funciondrios devem agregar valor pelo que sabem e pelas informacdes que podem
fornecer. Investir, gerenciar e explorar o conhecimento de cada funciondrio passou a ser fator
critico de sucesso para as empresas da era da informacdo. No esforco de se transformar para

competir com sucesso no futuro, as organizacdes estdao lancando mao de diversas iniciativas de

melhoria:
. Gestdo da qualidade total.
o Producio e sistemas de distribui¢do just in time.
o Competi¢do baseada no tempo.
. Produgdo enxuta/empresa enxuta.
o Criagdo de organizagdes focalizadas no cliente.
o Gestdo de custos baseada em atividades.
. Empowerment dos funciondrios.
o Reengenharia.

Cada um desses programas de melhoria apresenta historias comprovadas de sucesso,
advogados, gurus e consultores. Cada um disputa o tempo, a energia e os recursos dos altos
executivos. E cada qual promete melhorias excepcionais de desempenho e a geracdo de mais valor
para as partes interessadas na empresa: acionistas, clientes, fornecedores e funciondrios. A meta
desses programas ndo é a melhoria incremental ou a sobrevivéncia, mas os desempenhos
descontinuos, permitindo que a empresa seja bem sucedida na nova competicdo da era da
informacao.

No entanto, muitos desses programas de melhoria produziram resultados frustrantes. Sao
quase sempre iniciativas isoladas, dissociadas da estratégia organizacional, que nio alcancam
resultados financeiros e econdmicos especificos. Melhorias de desempenho exigem grandes
mudancas, e isso inclui mudancas nos sistemas de medicdo e gestdo utilizados pelas empresas.
Serda impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnolégico e centrado nas
competéncias monitorando e controlando apensas medidas financeiras do desempenho passado.

Com o conjunto de premissas operacionais descritas, passamos discutir a estrutura do BSC.
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Modelo Contabil Tradicional

Todos 0s novos programas, iniciativas e processos de gerenciamento de mudangas das
empresas da era da informacgdo estdo sendo implementados num ambiente regido por relatérios
financeiros trimestrais e anuais. O processo de gestdo através de relatérios financeiros continua
atrelado a um modelo contébil desenvolvido hd décadas para um ambiente de transa¢des isoladas
entre entidades independentes. O modelo tradicional da contabilidade financeira ainda estd sendo
utilizado por empresas da era da informacdo, a0 mesmo tempo em que tentam construir ativos e
capacidades internas e criar relacdes e aliancas estratégicas com entidades externas.

Como defende KAPLAN em seu modelo BSC, o ideal € que o modelo da contabilidade
financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais de
uma empresa, como produtos e servicos de alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados,
processos internos eficientes e consistentes e clientes satisfeitos e fiéis. A avaliacdo dos ativos
intangiveis e capacidades da empresas seriam particularmente uteis, visto que, para o sucesso das
empresas da era da informagdo, eles sdo mais importantes que os ativos fisicos e tangiveis. Se os
ativos e as capacidades intangiveis da empresa pudessem ser avaliados dentro do modelo de
contabilidade financeira, as empresas que aumentassem esses ativos e capacidades poderiam
comunicar as melhorias aos funcionarios, acionistas, credores € a comunidade. Por outro lado,
quando as empresas esgotassem seus estoques de ativos intangiveis e capacidades, os efeitos
negativos se refletiriam imediatamente na declaracdo de imposto de renda. Porém, na realidade, a
dificuldade de se atribuir um valor financeiro confidvel a esses ativos, como 0s novos produtos em
fase de pré-producdo; processos inovadores; habilidades, motivacio e flexibilidade dos
funciondrios; lealdade dos clientes; bancos de dados; e sistemas, provavelmente impedird que
sejam reconhecidos algum dia nos balancos das empresas. Contudo, sdo esses os ativos e

capacidades fundamentais para o sucesso no ambiente competitivo de hoje e amanha.
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O Balanced Scorecard

O conflito entre 0 modelo de se construir capacidades competitivas em longo prazo e a
forma estética do modelo tradicional de contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese:
0 Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais. Mas as
medidas financeiras contam a histéria dos acontecimentos passados, uma historia adequada para as
empresas da era industrial, quando os investimentos em capacidades de longo prazo e
relacionamento com os clientes ndo eram fundamentais para o sucesso. Entretanto, as medidas
financeiras s@o inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria que as empresas da era da
informagcdo devem seguir na geracdo de valor futuro investindo em clientes, fornecedores,
funciondrios, processos, tecnologia e inovacao.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do BSC
derivam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e da

aprendizagem e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do BSC.

1- Financeira

O sucesso financeiro na visdo dos acionistas € sOcios.

2- Cliente:

O sucesso do empreendimento na visdo dos clientes.

3- Processos Internos

A exceléncia nos processos para satisfacao dos clientes e acionistas.

4- Aprendizado e Crescimento

As mudangas e crescimento sustentados para o alcance de metas.
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FIGURA 4 - As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard Fonte: KAPLAN e NORTON, 1996

O BSC leva o conjunto de objetivos das unidades de negécios além das medidas
financeiras sumarizadas. Os executivos podem avaliar até que ponto suas organizagdes geram
valor para os clientes atuais e futuros e como devem aperfeicoar as capacidades internas e os

investimentos necessdrios em pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o desempenho
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futuro. O BSC capta as atividades criticas da geragdao do valor criadas por funciondrios e
executivos capazes e motivados da empresa. Preservando o interesse no desempenho de curto
prazo, através da perspectiva financeira, o BSC revela claramente os vetores de valor para um

desempenho financeiro e competitivo superior em longo prazo.

O Balanced Scorecard como Sistema Gerencial

Um sistema gerencial também pode ser entendido como o gerenciamento do conjunto de
medidas de desempenho nas dreas: financeiras, de recursos humanos, qualidade, operacionais e
mercadoldgicas, que uma vez integradas, formam uma massa critica que deve ser analisada em
intervalos de tempo adequados, que variam de acordo com a complexidade e tamanho da
organizagdo, com o objetivo de direcionamento e condu¢do dos negdcios.

Se muitas empresas ja trabalham com sistemas de medida de desempenho que incorporam
medidas financeiras e ndo financeiras, entdo o que haveria de novo nessa apologia de conjunto de
medidas equilibradas ou balanceadas? Embora praticamente toda empresa de fato possua medidas
financeiras e ndo financeiras, muitas utilizam as medidas ndo financeiras para orientar melhorias
localizadas na linha de frente e nas operacdes que envolvem contato com o cliente. Medidas
financeiras agregadas sdo usadas pela alta administracdo como se pudessem sintetizar
adequadamente os resultados das operacdes realizadas pelos funciondrios dos escaldes inferiores.
Nesse caso, as medidas financeiras e ndo financeiras tém somente a finalidade de dar feedback
tatico e controlar operacdes de curto prazo, pois ndo incorporam os sistemas de informacdes de
todos os niveis da organizagao.

O BSC deixa claro que as medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do
sistema de informacdes para funciondrios de todos os niveis da organizagdo. Os funciondrios que
lidam diretamente com os clientes de uma organiza¢cdo precisam compreender as conseqiiéncias
financeiras e suas decisdes e acdes; os altos executivos precisam reconhecer os vetores de sucesso
em longo prazo. Os objetivos e as medidas utilizados no BSC ndo se limitam a um conjunto
aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro, pois derivam de um processo
hierarquico norteado pela missdo e pela estratégia da organizacdo. O BSC deve traduzir a missao e

a estratégia de uma organizacdo em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o
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equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes e as medidas internas dos
processos criticos de negdcios, inovagdo, aprendizado e crescimento. H4 um equilibrio entre as
medidas de resultado, as conseqii€ncias dos esforcos passados e as medidas que determinam o
desempenho futuro. E o BSC se equilibra entre medidas objetivas, de resultado, facilmente
quantificdveis, e vetores subjetivos, até certo ponto discriciondrios, das medidas de resultado.

O Balanced Scorecard € mais do que um sistema de medidas tdticas ou operacionais.
Muitas empresas estdo utilizando o Scorecard como um Sistema de Gestdo Estratégica para
administrar a estratégia em longo prazo, segundo HSM Management, Pesquisa Bain & Company
(Margo — Abril 2002) Vencedoras Confirmadas . Elas adotaram a filosofia do Scorecard para

viabilizar processos gerenciais criticos:

1-) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
2-) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
3-) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4-) Melhorar o “feedback” e o aprendizado estratégico.
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FIGURA 5 - O Ciclo do Desenvolvimento do Balanced Scorecard  Fonte: KAPLAN e NORTON, 1996

Esclarecer e Traduzir a Visao e a Estratégia

O processo do BSC tem inicio com um trabalho de equipe da alta administracdo para
traduzir a estratégia da organizacdo em objetivos estratégicos especificos. Ao estabelecer metas
financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a

geracdo de fluxo de caixa. Mas particularmente no caso da perspectiva do cliente, a equipe
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gerencial deve ser clara quanto aos segmentos de clientes e mercados pelos quais estard
competindo.

Apoés o estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a organizacdo deve identificar
objetivos e medidas para seus processos internos. Essa etapa se constitui numa das principais
inovacdes e beneficios da abordagem scorecard. Os sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho, mesmo aqueles que se utilizam indicadores nio financeiros, costumam se concentrar
na melhoria dos custos, qualidade e ciclos dos processos existentes. O BSC destaca os processos
mais criticos para obtencdo de um desempenho superior para clientes e acionistas. Em geral, essa
identificacdo revela processos internos totalmente novos nos quais a organizacdo deve buscar a
exceléncia para que sua estratégia seja bem sucedida.

O elo final, as metas de aprendizado e crescimento, expde 0s motivos para investimentos
significativos na reciclagem de funciondrios, na tecnologia e nos sistemas de informagdes, e na
melhoria dos procedimentos organizacionais. Esses investimentos, em pessoal, sistemas e
procedimentos, produzem inovacdes e melhorias importantes para os processos internos de
negdcios, para os clientes e, por fim, para os acionistas.

O processo de constru¢do de um BSC esclarece os objetivos estratégicos e identifica um
pequeno numero de vetores criticos que determinam os objetivos estratégicos € como o BSC €
desenvolvido pela direcdo das organizagdes, o resultado é um modelo consensual da empresa
inteira para o qual todos prestam sua contribuicdo. Os objetivos do scorecard tornam-se uma
responsabilidade funcional conjunta do grupo executivo e passa a funcionar como ponto de
referéncia para uma série de importantes processos gerenciais baseados em equipes. Produz
consenso e trabalho em equipe entre todos os altos executivos, independente de suas experiéncias

de trabalho anteriores ou de suas habilidades funcionais.

Comunicar e Associar Objetivos e Medidas Estratégicos

Os objetivos e medidas estratégicos do BSC sdo transmitidos a empresa inteira através de

jornais internos, quadros de avisos, videos e até por e mail via rede. A comunicacdo serve para
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mostrar a todos os funciondrios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a
estratégia da empresa seja bem sucedida.

O BSC também serve de base para comunicar e obter o compromisso de executivos e
diretores com a estratégia de uma organizacdo. O BSC incentiva o didlogo entre os executivos da
empresa, ndo apenas em relacdo aos objetivos financeiros de curto prazo, mas também com
relacdo a formulacdo e a implementacdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho
excepcional no futuro.

Na conclusdo do processo de comunicagdo e associagdo dos objetivos, todos na empresa
devem ter adquirido uma clara compreensdo das metas de longo prazo da organiza¢do, bem como
da estratégia adequada para alcancd-las. Individuos deverdo ter formulado ac¢des locais que
contribuirdo para os objetivos da organizacdo. E todos os esforcos estardo alinhados com os

processos de mudanga necessarios.

Planejar, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas

O BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanga organizacional. A
alta direcdo deverd estabelecer metas para os objetivos do scorecard com antecedéncia, que , se
alcancadas, transformar@o a empresa e o retorno sobre o capital investido deverd aumentar.

Para alcancar esses objetivos financeiros, a alta direcdo deve estabelecer metas de
superacdo para seus processos de atendimento aos clientes, processos internos e objetivos de
aprendizado e crescimento. O ideal é que as metas relacionadas aos clientes derivem da satisfacao
ou da superacdo das expectativas dos clientes. As preferéncias dos clientes atuais e potenciais
devem ser examinadas a procura de expectativas de um desempenho excepcional. O benchmarking
pode ser usado para incorporar as melhores praticas encontradas no mercado e verificar se as
metas internas ndo aprisionam a unidade de negdcios num nivel inaceitdvel de desempenho

estratégico.
Depois de estabelecidas as metas para os clientes, os processos internos e as medidas de

aprendizado e crescimento, os executivos estardo com condi¢des de alinhar suas iniciativas

estratégicas de qualidade e tempo de resposta para alcangar os objetivos extraordindrios. Dessa
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forma, o BSC oferece a justificativa principal, além de foco e integragdo para a melhoria continua
e os programas de transformacdo. Em vez de limitar o redesenho a quaisquer processos locais que
produzem ganhos féceis, os esfor¢os gerenciais serdo dirigidos a melhoria dos processos criticos
para o sucesso estratégico da empresa. As metas para as iniciativas estratégicas derivam de
medidas do scorecard tais como redugdes radicais do tempo dos ciclos de processamentos de
pedidos, reducdo do tempo de lancamentos de novos produtos e aumento da qualificacdo dos
funciondrios. Através de uma série de relacdes de causa e efeito incorporadas ao BSC, essas
capacidades acabam sendo transformadas em um desempenho financeiro superior.

O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite que a empresa:

e Quantifique os resultados pretendidos em longo prazo.
e Identifique mecanismos e forneca recursos para que os resultados sejam alcancgados.
e Estabelecga referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo financeiras

do scorecard.

Melhorar o Feedback e o Aprendizado Estratégico

O quarto processo gerencial incorpora ao BSC um contexto de aprendizado estratégico.
Consideramos esse o aspecto mais inovador de todo o scorecard. Esse processo cria instrumentos
para o aprendizado organizacional em nivel executivo, dispondo de um procedimento para receber
feedback sobre sua estratégia e testar as hipdteses em que ela se baseia. O BSC permite que
monitorem e ajustem a implementacdo da estratégia e, se necessario, efetuem mudancgas
fundamentais na propria estratégia.

Através dos referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo financeiras do
BSC, as revisOes gerenciais mensais e trimestrais continuardo acompanhando os resultados
financeiros. O mais importante, todavia, € que elas passardo a examinar minuciosamente se a
organizacdo estd alcancando suas metas no que diz respeito aos clientes, aos processos internos e
a inovagdo; aos funciondrios, aos sistemas e aos procedimentos. As revisdes e atualizacdes

gerenciais deixardo de analisar o passado para aprender sobre o futuro. Os executivos discutirdo
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como os resultados passados foram alcancados, mas também se suas expectativas para o futuro
permanecem Vidveis.

O aprendizado estratégico tem inicio com o esclarecimento de uma visdao compartilhada
que a empresa como um todo deseja alcangar. O uso de medidas como linguagem ajuda a traduzir
conceitos complexos e muitas vezes obscuros em conceitos mais precisos capazes de gerar o
consenso entre os altos executivos. O processo de comunica¢do e alinhamento mobiliza todos os
individuos para agdes dirigidas a consecucdo dos objetivos organizacionais. A constru¢do do
scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos, induz o raciocinio sistémico dinamico.
Profissionais dos diversos setores da organizacdo passam a entender como as pecas se encaixam,
como seus papéis influenciam outras pessoas e, por fim, a empresa inteira. O processo de
planejamento, estabelecimento de metas e iniciativas estratégicas, define metas especificas e
quantitativas de desempenho para a empresa, formando um conjunto equilibrado de resultados e
vetores de desempenho. A comparacdo entre as metas de desempenho desejadas e os niveis atuais
determina o hiato de desempenho que deverd ser o alvo das novas iniciativas estratégicas.
Portanto, o BSC nio se limita a medir a mudanca, ele a estimula.

Para as empresas da era da informacdo as estratégias ndo podem ser muito lineares ou
estdveis, pois operam em ambientes turbulentos e os altos executivos precisam receber o retorno
sobre estratégias mais complexas.

Nesses ambientes em constante transformacdo, novas estratégias podem surgir do
aproveitamento de oportunidades ou de resposta a ameagas nao previstas na formulagdo do plano
estratégico inicial e comprometer o sucesso de sua implementagdo e seus objetivos.

Segundo o préprio autor, em entrevista publicada na HSM Management, KAPLAN ( julho-
agosto, 2001), € preciso haver um estilo de abertura e transparéncia nas intengdes dos lideres e nos
sistemas de informagio para que o Balanced Scorecard seja adotado. E preciso que os executivos
superiores queiram transmitir os objetivos da organizacdo a todos. Em segundo lugar, as empresas
devem traduzir sua estratégia nos termos do Balanced Scorecard. Em terceiro lugar, elas devem
levar a estratégia as unidades operacionais e aos departamentos de apoio. Em quarto, fazer da
estratégia, uma atribui¢do do dia a dia de todos, reforcando isso com o estabelecimento de metas e
objetivos pessoais. Finalmente, elas incorporam o Balanced Scorecard aos processos
organizacionais, embutindo-os no processo de planejamento e or¢camento, desenvolvendo novos

esquemas de informacao interna e uma nova estrutura para as reunides de geréncia.
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Na seqiiéncia de aplicagdo do trabalho, como ja relatado, foi feita a escolha do modelo
BSC, cujo conceito foi explanado.

A realizacdo da mudanca e a aplicacdo do processo de melhoria ocorreram pela
diversificagdo mercadoldgica, principal meta escolhida para ser alcangada, que foi vista e
entendida como solugdo para a viabiliza¢do da continuidade da empresa.

O conceito da diversificac@o estd explanado a seguir.

2.3 0 CONCEITO DA DIVERSIFICACAO MERCADOLOGICA

A Diversificacao Mercadologica

Por diversificacdo mercadoldgica entende-se a atuagdo, ou seja, a prospeccao, os contatos,
os esfor¢os de venda e finalmente a venda, em mercados de bens, produtos e servigos diferentes
daqueles até entdo usualmente abrangidos por determinada organizacao.

As organizacOes empresariais tém seus focos de atuacdo em determinados setores de
mercado, porém, algumas situagdes ocasionais ou permanentes, requerem mudanca neste foco de
atuacdo, necessitando a utilizagdo da diversificagdo do mercado onde se costuma atuar. As
situagdes ocasionais podem ser advindas da queda do nivel de producdo de determinado setor, por
diferentes fatores, como sazonalidades, épocas do ano em que a demanda de determinado setor
diminui, ou ainda, podem advir da diminui¢do do nivel de atividade devido a fatores macro
econdmicos em uma regiao ou pais.

As situacdes permanentes ocorrem normalmente pela diminuicdo drastica do nivel de
atividade, chegando em alguns casos a extin¢do, como a situacdo de produtos ou servigos que nao
encontram mais espago para serem adquiridos, seja por obsolescéncia tecnoldgica ou concorréncia
externa com a pratica de precos praticamente impossiveis de serem praticados na produgdo interna.

Para todos os casos especificados, a diversificacdo passa a ser um fator primordial de

sobrevivéncia das organizacdes, ignora-la pode ser a decretagc@o de sua exting¢ao.
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A Diferenciacao Mercadologica

Os avancgos tecnoldgicos ocasionaram alteragdes no ambiente organizacional que afetaram
drasticamente as empresas € 0O sistema competitivo como um todo. Neste contexto, as
organizagdes foram compelidas a realizar modificagdes relevantes em suas atividades, visando
adaptar-se a este novo ambiente. Algumas, entretanto, agiram pro-ativamente, buscando
implantar vantagens trazidas pelo aumento do conhecimento humano em seus negécios, no
intuito de alcancar vantagens competitivas perante a concorréncia. Hoje, os fatores distintivos da
oferta assumem grande importancia no contexto mercadoldgico. Nesse mercado extremamente
competitivo, sobrevivem as empresas que conseguem oferecer ao seu cliente mais valor por um
custo menor.

Segundo KOTLER (1998), o conceito de diferenciacdo € o ato de relacionar um montante
de diferencas significativas para distinguir o produto da empresa do produto do concorrente. Para
que a estratégia de diferenciacdo do produto traga resultado satisfatorio, a empresa deve contar
com a exceléncia operacional, intimidade com o consumidor (para conhecer suas reais
necessidades) e a lideranca em termos de produto.

PORTER (1986) define diferenciacdo de uma forma mais ampla, onde a empresa
diferencia-se através de um conjunto de esforcos. Para o autor, a empresa deve oferecer um valor
exclusivo para seus clientes, com base em caracteristicas e tecnologias superiores.

Diferenciagdo significa que as empresas t€m sua marca identificada e desenvolvem um
sentimento de lealdade em seus clientes, originados do esfor¢o passado de publicidade, servigo ao
consumidor, diferencas dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na industria.
PORTER (1986)

Diferenciagdao também ¢ uma das trés estratégias competitivas genéricas definidas por
PORTER (1986, 1989). As duas restantes sdo “lideranca no custo total” e “enfoque”. Uma
empresa que nao adota uma estratégia genérica estd no meio termo. Ela ndo possui nenhuma
vantagem competitiva. Uma empresa no meio termo ird competir em desvantagem porque o lider
no custo, diferenciadores ou invocadores estario mais bem posicionados para competir em
qualquer segmento. Ficar no meio termo normalmente é manifestacdo da relutincia de uma

empresa em fazer escolhas sobre como competir.
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A diferenciacdo € uma estratégia genérica que pode ser baseada no proprio produto, no
sistema de entrega pelo qual ele € vendido, no método de marketing e em uma grande variedade
de outros fatores. Uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em alguma
coisa valiosa para os compradores a ponto que estes estejam dispostos a pagar um preco-prémio
pelo produto/servi¢co que a empresa oferece. Esta diferenca de preco tem que ser maior que 0s
custos que a empresa incorre para diferenciar-se.

As empresas encaram as fontes em potencial de diferenciagdo de uma forma muito
limitada. Elas véem a diferenciacdo em termos das praticas de marketing ou do produto fisico, ao
invés de considerarem que elas originam-se potencialmente em qualquer parte da cadeia de
valores. A diferenciacdo proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a
lealdade dos consumidores com relagdo a marca e também a conseqiiente menor sensibilidade ao
preco.

Estes fatores podem ser determinantes na continuidade de determinados negocios e
atividades.

No estudo de caso, objeto deste trabalho, identificou-se a necessidade da diversificagao
mercadoldgica, acompanhada da diferenciacdo em sua atuagdo, como possivel solucdo, em vista
de seu estdgio de quase inviabilidade econdmica.

A diversificacdo mercadoldgica ocorreu pela abrangéncia de novos mercados de atuacdo,
ou seja, a conquista, como clientes, de empresas de ramos de atividades diversos dos até entdo
atendidos, na tentativa de sair da sazonalidade em que estava inserida no mercado em que atuava,
o que concentrava a demanda de pedidos nos meses do segundo semestre, com queda
significativa do faturamento no primeiro semestre, motivo principal de seu eminente estagio de
inviabilidade econdmica.

A diferenciacdo mercadoldgica ocorreu através das mudancas internas na qualidade e na
agilidade de atendimento aos pedidos dos clientes em relagdo a concorréncia.

No préximo capitulo serd abordada a aplicacdo do processo de melhoria na Cia. De

Adesivos.
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CAPITULO 3

O PROCESSO DE MELHORIA ATRAVES DA
DIVERSIFICACAO MERCADOLOGICA E MENSURACAO DE
RESULTADOS ATRAVES DO BALANCED SCORECARD

3.1 A APLICACAO NA CIA. de ADESIVOS

Existem muitos aspectos comuns entre a aplicacdo de um processo de melhoria e o
balanced scorecard, quando utilizados em um sistema de gestdo.

Sob o ponto de vista dos stakeholders, os grupos que sustentam a organizacao, acionistas
ou proprietdrios, funciondrios e terceirizados, clientes, fornecedores e ao meio ambiente, o
processo de melhoria € de suma importancia para a inser¢do das organizacdes no ambiente global
de extrema competitividade em que as organizagdes, ja hd um bom tempo, estdo envolvidas. Um
processo completo de melhoria deve abranger todos os integrantes que sustentam uma organizagao
e o balanced scorecard, por sua vez, vislumbra em suas quatro principais perspectivas os
proprietdrios ou acionistas, através da perspectiva financeira, os funciondrios, através da

perspectiva de aprendizado e crescimento, os clientes, através da perspectiva de clientes e os
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fornecedores e meio ambiente, através da perspectiva de seus processos internos, desde que inclua
em seu planejamento o ciclo completo de interagdes internas e externas a organizagao.

Para conseguir isso, as organizacdes que demonstram desempenho superior na economia
globalizada estdo mudando seu foco, dos sistemas contdbeis tradicionais, para a gestdo estratégica
capaz de antecipar as mudancas de mercado, e onde os sistemas estruturados de desempenho
global , além do foco nos resultados financeiros, estdo também centrados na satisfacdo e retencao
de clientes, na melhoria e inovacdo de produtos e processos internos , no aprendizado continuo e
no crescimento de seus colaboradores e parceiros. Ou seja, as organizacdes perceberam que
precisam buscar o equilibrio entre a eficiéncia e a eficacia, CAMPOS (1998).

Os sistemas tradicionais de desempenho global, baseados em indicadores de produtividade,
podem indicar o quanto a eficiéncia organizacional melhorou, mas ndo indicam o motivo pelo qual
a empresa estd perdendo mercado. Sdo os indicadores da qualidade que vdo demonstrar a
eficiéncia da organizacdo. Atualmente as equipes de planejamento voltam a buscar na eficdcia as
oportunidades de vitalizar os negdécios e perpetuar a organizacdo. O problema ndo ¢é de
planejamento estratégico, mas sim, de gestdo estratégica, entendendo por gestdo o planejamento, o
controle e a melhoria do negdcio.

Uma pesquisa da Wm. Schiemann & Associates, Inc (WSAI), realizada em 102 empresas
da lista Fortune 500 (1996), demonstrou que 50% dos esforcos de mudancas das organizagdes
falharam. A WSALI levantou os seguintes motivos que conduziram ao fracasso esses projetos de
mudancga:

e Resisténcia dos funciondrios a fazer as coisas de modo diferente,

e Cultura inapropriada para suportar as mudangas,

e Comunicacdo deficiente dos propdsitos ou dos planos de mudanca,

e Acompanhamento deficiente das iniciativas de mudanca,

e A alta direcdo ndo chegou a acordo em relagdo a estratégia do negdcio,

e Falta de conhecimentos para suportar o processo de mudanga.

A aplicagdo planejada do processo de melhoria, suportada pelo Balanced Scorecard, pode

desfazer estas lacunas, pois o levantamento, a coleta e a divulga¢do dos indicadores selecionados,
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pode ser uma fonte de envolvimento e engajamento da organiza¢do com os processos de
mudangas e as metas almejadas.

O processo de melhoria envolve a gestdo estratégica, que por sua vez pode ser mensurada
quanto a sua eficdcia pelo Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard permite o acompanhamento
da situagc@o dos negdcios, pela andlise dos resultados nas principais perspectivas financeiras e nao
financeiras, estabelecidas pela gestdo estratégica com foco nas necessidades dos clientes e no
planejamento em longo prazo, possibilitando assim oportunidades para reorientar iniciativas,

redirecionar recursos e introduzir inovacdes e melhorias estratégicas.

Tabela de aspectos comuns entre o processo de melhoria e o BSC.

PROCESSO DE MELHORIA BALANCED SCORECARD
ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS APRENDIZADO E CRESCIMENTO
COMPROMETIMENTO PROCESSOS INTERNOS
RETORNO DO INVESTIMENTO FINANCEIRA
SATISFACAO DOS CLIENTES CLIENTES
COLETA DE INFORMACOES COLETA DE INDICADORES
ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS OBJETIVOS MENSURAVEIS

Figura 6 Aspectos comuns entre o processo de melhoria e 0 BSC. Fonte: Autor

Conforme descrito no capitulo 2, segundo LANGLEY e colaboradores (1996), as etapas
para desenvolvimento de mudangas em uma organizacgao:
e Examinar o sistema atual e identificar as possibilidades de mudancas.
e Através de uma idéia nova propor um redesenho do sistema encontrado.
e Desenvolver o modelo de mudanga planejado.

e Testar o modelo.
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e Implementar o modelo testado com as eventuais corregdes necesséarias,

identificadas na fase de testes.

Em conjunto com o desenvolvimento das mudancgas as respostas para as 3 perguntas do
modelo de melhoria devem ser respondidas:
e O que esté se tentando obter?
e Como saber se a mudanca é de fato uma melhoria?

e (Quais mudancas devem ocorrer para obter a melhoria desejada?

Integrando-se o ciclo PDSA , planejar, executar, estudar e agir, ao modelo de melhoria, as
mudangas e suas conseqiiéncias serdo planejadas e estudadas, passo a passo.
Para medir e responder se, de fato, as mudangas ocorridas resultaram de fato em melhoria para as
organizagdes, pode-se perfeitamente utilizar o modelo do Balanced Scorecard, com a construgao,
coleta e andlise dos indicadores elaborados de acordo com a estratégia assumida pela alta direcdo
das organizagdes.

Abaixo podemos visualizar a integracdo entre o processo de melhoria, o0 PDSA e o

Balanced Scorecard.
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PLANEJAMENTO,

EXECUCAO e DEFINICAO dos OBJETIVOS

MODELO PARA MELHORIA

EXAMINAR O

SISTEMA
e PROPOR O

REDESENHO PDSA
e DESENVOLVER O -

MODELO DE e PLANEJAR

MUDANCA e EXECUTAR
e TESTAR O MODELO ¢ e ESTUDAR

[ ]

e IMPLEMENTAR O
MODELO

AGIR

MENSURACAO
dos OBJETIVOS

BALANCED SCORECARD

INDICADORES:

e FINANCEIROS

e CLIENTES

e PROCESSOS
INTERNOS

e APRENDIZADO E

CRESCIMENTO

Figura 7 A Interacdo do Modelo de Melhoria, PDSA e o Balanced Scorecard. Fonte: O Autor
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Em seguida serd iniciada a descri¢do da aplicacdo do processo de melhoria na Cia. De

Adesivos.

3.2 A Empresa

O modelo de gestdao, Balanced Scorecard, foi aplicado na empresa do setor industrial Cia.
de Adesivos, localizada na cidade de Pedreira, Estado de Sdo Paulo. A aplicagdao do BSC na Cia.
de Adesivos com a coleta, mensuracio e andlise dos resultados ocorreu no periodo entre Janeiro
de 2000 e Dezembro de 2002.

A empresa em questdo produz etiquetas auto-adesivas impressas, sob encomenda, para o
usudrio final, para diversas finalidades e nos dltimos cinco anos atravessou um periodo bastante
dificil, com conseqiiéncias que permanecem até o atual momento.

A Cia. de Adesivos iniciou suas operagdes no inicio da década de 70, na cidade de
Pedreira, estado de Sao Paulo, préxima a cidade de Campinas.

Sua producdo era voltada totalmente ao atendimento das industrias de porcelana da regido,
as quais aplicavam os adesivos impressos nos fundos das xicaras, pratos e canecas através da
fusdo.

Com o passar dos anos a indistria da porcelana diminuiu suas atividades na regido, com
varias empresas mudando para outras cidades ou encerrando suas atividades, permanecendo em
Pedreira apenas pequenas e poucas empresas atuando neste segmento de mercado.

Como descrito minuciosamente em “A Caverna” de SARAMAGO (2000), a empresa
atravessou situagcdao semelhante com o estrangulamento de seu mercado de atuacgdo, ficando com
sua producdo prejudicada e observando a cidade diminuir cada vez mais a capacidade de absor¢do
de seus produtos.

Desta forma a Cia. de Adesivos, em meados da década de 80, iniciou a migracdo de seu
mercado de atuacdo para o fornecimento de adesivos para a industria de bicicletas, atendendo as
duas maiores empresas do segmento da época.

Desta época até o inicio do ano 2000, este segmento foi o principal foco de atuag¢do da
empresa, com sua producdo voltada em quase sua totalidade na produg¢do de adesivos para

bicicletas, quando o objeto deste trabalho teve inicio.
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Através da andlise de seu desempenho no periodo, realizada apds minucioso diagndstico,
foram constatadas as principais deficiéncias na operacdo da empresa, quando decidiu-se pela
contratacdo de uma administragdo profissional de forma terceirizada, afastando-se os sdcios
proprietarios, permanecendo apenas como acionistas, semelhante a uma empresa S/A. A nova
administracdo constatou a necessidade da implantacio de um processo de melhoria, através do
planejamento formal de uma estratégia e a mensuracdo de sua efetividade através da aplicacdo da
ferramenta BSC.

O projeto consistiu na implementacio de um processo de melhoria através da
diversificagcdo mercadoldgica com coleta e mensuragdo dos resultados através da aplicagdo do
modelo de gestdo estratégica, o Balanced Scorecard, que, como ja explanado no capitulo 3, visa
principalmente comunicar a toda organizacdo a estratégia planejada e adotada, bem como medir
através de indicadores planejados a sua implementacio e eficicia.

Com o inicio do projeto o novo organograma funcional foi elaborado, desta forma:

DIRETORIA
GER. PRODUCAO || COMPRAS VENDAS - ARTES e
FOTOLITO
PRODUCAO CONTROLE de
QUALIDADE
EXPEDICAO

FIGURA 8 - O Organograma Funcional da Cia. de Adesivos Fonte: Autor

As Deficiéncias da Empresa

A andlise efetuada trouxe a conclusdo que as principais deficiéncias na empresa eram:
o Vendas concentradas praticamente em um segmento de mercado

. Auséncia de politica concreta em Recursos Humanos e
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. Falta de coordenagdo e planejamento em seu processo produtivo.

Estas deficiéncias acarretaram as seguintes conseqiiéncias principais:

o Decréscimo em vendas, que por sua vez acarretou a
o Insuficiéncia de capital de giro.
As Causas

1. Falta de diversificacao mercadologica

A empresa, até o inicio da implantacdo do processo de melhoria, ndo havia se situado
corretamente em seu mercado de atuacdo e atuava em uma fatia muito pequena no universo de
impressdo em auto-adesivos, muito aquém de seu potencial, pois concentrou suas vendas em
apenas um segmento, o de bicicletas, que tem sua sazonalidade concentrada nos finais de ano, para
o atendimento da demanda do dia das criancgas e principalmente do natal, conforme demonstrado
no gréfico 5.

A falta de diversificagdio mercadolégica acarretou com o passar dos anos, 0
estrangulamento das vendas devido a sazonalidade concentrada praticamente no segundo semestre

de cada ano e também ao aumento do nimero de concorrentes disputando 0 mesmo mercado.

2. Auséncia de politica concreta em Recursos Humanos

A empresa até entdo, ndo possuia uma politica de recursos humanos adequada a sua
operagdo, com disparidades salariais para pessoas com as mesmas func¢des, desmotivando o corpo
funcional de maneira generalizada.

Outro ponto em destaque era a auséncia de defini¢do de responsabilidades, com pessoas se
sobrepondo a outras e excesso de autoridade para pessoas despreparadas na organizagdo, sendo

mais uma fonte de desmotivacao generalizada.
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3. Auséncia de coordenacido em seu processo produtivo

Como conseqiiéncia da auséncia de responsabilidades definidas, o processo produtivo
passou por um periodo desordenado, com a produgdo trabalhando fora de sincronia com vendas e
com as necessidades dos clientes.

Outro aspecto relevante foi a falta de otimizacdo do processo principalmente no
aproveitamento dos formatos de impressdo, causando desperdicio de tempo na produgdo e em
matéria prima, sendo a principal causa da falta de competitividade em precos e atrasos na entrega

dos pedidos.

As Conseqiiéncias

1. Decréscimo em vendas

A empresa comegou a sofrer uma sensivel diminuicdo em vendas pela diminuicdo do
nimero de pedidos devido a concentragdo em apenas um segmento de mercado conforme exposto
acima e também por falta de direcionamento em seus principais processos, como o produtivo e o
de vendas, acabando por perder a homologac¢do da qualidade em alguns clientes, causada por
atrasos em entregas, alto ndmero de devolucdes de pedidos por nao conformidade as

especificacdes e precos acima dos praticados pela concorréncia no mercado.

2. Insuficiéncia de capital de giro

Como conseqiiéncia direta da diminui¢do nas vendas, o capital de giro tornou-se
insuficiente para viabilizar a opera¢do da empresa, fato agravado ainda mais pela sazonalidade do
principal mercado de atuacdo, o de bicicletas, que tem expansdo da demanda nos dltimos meses do
ano e nos outros meses tem a demanda reprimida. A empresa operava a maior parte do ano com

prejuizo operacional, recorrendo a empréstimos e descontos de duplicatas para poder continuar a
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operar, 0 que acarretava ainda maiores problemas no fluxo de caixa da empresa, devido as altas

taxas de juros praticadas pelo sistema financeiro.

O Planejamento do Processo de Melhoria

Como explanado no capitulo 2, para se iniciar um planejamento efetivo de um processo

de melhoria, se faz necessdrio responder a trés questdes fundamentais:

O que estamos tentando obter?

Como iremos saber se a mudanca é de fato uma melhoria?

Quais mudancas devemos fazer para obter a melhoria desejada?

O que estamos tentando obter?

Ao se fazer esta pergunta, as respostas as principais deficiéncias da organizacdo foram

obtidas, ou seja:

. Necessitamos aumentar as receitas decorrentes das vendas.
o Necessitamos melhorar a produtividade de nossos funcionarios.
o Necessitamos melhorar o desempenho do processo produtivo.

Com o claro entendimento da situacdo. As respostas comecaram a ser buscadas e planejadas.
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Como iremos saber se a mudanca é de fato uma melhoria?

Na tomada de decisdo, surgiu a necessidade de mensurar cada uma das a¢des executadas
para entender se, de fato, representaram uma melhoria.
O balanced Scorecard, com sua metodologia de obtencdo das métricas, foi fundamental

neste aspecto, como serd explanado a seguir.

Quais mudancas devemos fazer para obter a melhoria desejada?

O Posicionamento Mercadologico

A empresa empiricamente conhecia o fato de que atuava em praticamente um Unico
segmento de seu mercado, que era o de adesivos para decoragdo de bicicletas, ficando sujeita a
sazonalidade do mercado com forte demanda a partir de agosto até novembro e com sua
capacidade produtiva ociosa na maior parte do ano.

A partir do conhecimento deste fato, decidiu executar acdes no sentido de obter clientes de
outros segmentos como empresas administradoras de cartdes de crédito, fabricantes de brinquedos
e fabricantes de baterias, conhecidamente grandes consumidores de adesivos, diversificando sua
atuacdo e tornando as receitas decorrentes das vendas de maneira mais equilibrada e homogénea

durante o ano.

A Politica de Recursos Humanos

A empresa ndo possuia uma politica concreta de recursos humanos, fonte de generalizada
falta de motivacgdo. Iniciou-se entdo a elaboragdo de tais politicas com entrevistas e levantamentos

do quadro de funciondrios, suas habilidades, experiéncias e funcdes.
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O Processo produtivo

A falta de planejamento no processo produtivo acarretava atrasos nas entregas e devolucdes
por ndo conformidade dos produtos em atender aos requisitos especificados nos pedidos dos

clientes.

Foi elaborado um planejamento no processo como dois objetivos principais:

I- Otimizar o processo, diminuindo os prazos de entrega.

2- Aumentar a inspec¢ao no processo para a diminui¢do das ndo conformidades.

3.3 O Processo de Melhoria Através da Diversificacio Mercadologica,

Integrado ao Balanced Scorecard

Integrando-se ao desenvolvimento do Processo de Melhoria, que consistiu na
diversificagdo mercadoldgica, foi utilizado o modelo de gestdo estratégica, o Balanced Scorecard,
para escolha e medi¢c@o dos objetivos planejados, que resultou em um encaixe perfeito ao plano de

desenvolvimento iniciado na organizagao.

A Elaboracao e Execucao do PDSA

O desenvolvimento do Processo de Melhoria seguiu a seqiiéncia do ciclo PDSA, Planejar,

Executar, Estudar e Agir, conforme descri¢@o a seguir.
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PLANEJAR

Nesta etapa foi realizado o planejamento das atitudes a serem tomadas frente a situacdo em
que a organizacdo se encontrava, com a colocagdo das trés perguntas bdsicas descritas acima e
resultou na escolha do modelo de gestdo Balanced Scorecard para mensuracdo dos resultados e

confirmacdo da ocorréncia das melhorias necessarias.

Nesta etapa houve o esclarecimento da estratégia e da missdo da organizacdo, que até
entdo, ndo as possuia de maneira estruturada ou formal.

A estratégia entdo adotada e que foi comunicada a toda organizacdo foi “Diversificar o
mercado de atuacio, aumentando o faturamento e a lucratividade através das vendas e da

coordenacao dos principais processos e valorizar os funcionarios da Cia. de Adesivos.”

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard, explanadas no capitulo 2, foram entio

planejadas e obtidas.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar a Lucratividade e as Vendas em Segmentos Diversificados

PERSPECTIVA dos CLIENTES

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar a satisfacao dos Clientes em Relacao aos Produtos e Servicos da Empresa

PERSPECTIVA dos PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVO ESTRATEGICO

Coordenar os Principais Processos para Atender o Aumento da Demanda
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PERSPECTIVA de APRENDIZADO e CRESCIMENTO

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar a capacitacao dos funcionarios.

EXECUTAR

Esta etapa constituiu-se na execugdo das atitudes planejadas e a aplicacdo do Balanced
Scorecard.

A construcdo do Balanced Scorecard foi executada através de 4 atividades:

Arquitetura do programa de medicdo
Definicao do objetivo estratégico

Escolha e elaboracdo dos indicadores

Sl

Elaboragdo do plano de implementac¢ao

A descri¢do pormenorizada de cada uma das quatro etapas encontra-se no decorrer deste

capitulo.

ESTUDAR

Através da aplicagdo da ferramenta BSC, foram obtidos e mensurados os resultados a
partir das quatro perspectivas do Balanced Scorecard e seus respectivos objetivos, os quais foram
estudados para entender se representaram de fato as melhorias necessdrias.

Para cada uma das quatro perspectivas do BSC foram coletadas informagdes e dados, os

quais foram estudados na fase seguinte do ciclo PDSA.
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AGIR

Através das conclusdes obtidas, foram determinadas as atitudes e mudangas a serem
tomadas.

Através do levantamento das principais deficiéncias e da coleta dos dados (Fase Executar)
de cada uma das quatro perspectivas do BSC verificou-se a necessidade (Fase Estudar) da
implementacdo de um processo de melhoria (Fase Agir), pois o negécio foi considerado vidvel
pelos proprietarios que decidiram a manutencdo das atividades da empresa e a execugdo do
projeto.

O diagnéstico realizado demonstrou a necessidade das agdes corretivas para atingir os
resultados de melhoria e abrangéncia de novos mercados de atuacdo com o envolvimento das
pessoas no processo.

Ap6s levantamento o quadro de responsabilidades da Cia. de Adesivos foi formalizado:

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

DIRETORIA ADMINISTRACAO

Responsavel por todos os setores Responsavel pelo controle

da Empresa, com o objetivo das finangas da empresa,

de realizar o melhor para a das atividades de compras,

Organizacio. vendas e atendimento aos clientes.

ADMINISTR. da PRODUCAO GERENCIA da PRODUCAO

Responsdvel pelas atividades Responsavel por gerenciar as

da producdo: prazos, atividades da produ¢@o: Manutencdo

qualidade e a organizagao das maquinas, estoque de matérias

das operagoes de produgao. primas e o que tenha influéncia direta
no fluxo produtivo.

PRODUCAO

Responsdvel em produzir todos os

pedidos com dedicagdo e qualidade,

visando a exceléncia dos produtos.

FIGURA 9 - As Responsabilidades na Cia. de Adesivos Fonte: Autor

64



A Implantacio do Balanced Scorecard na Cia. De Adesivos

O primeiro passo para a execu¢do do processo de melhoria na empresa, foi o
esclarecimento da estratégia, conforme visto nas paginas 63 a 65 e da miss@o da organizagdo, que
até entdo, ndo as possuia de maneira estruturada ou formal.

A missao da Cia. de Adesivos foi entendida em “Atender aos clientes com qualidade e
agilidade, valorizando seus recursos humanos”.

Apés este passo, um processo sistemdtico de busca de consenso e clareza sobre como
traduzir a missdo e a estratégia da unidade de negdcios em objetivos e medidas operacionais.

Para tanto a empresa selecionou um executor do projeto com habilidades de estruturagao e
facilitacdo do processo, além da coleta das informacdes bésicas para sua execucdo. O Scorecard
representa a sintese da energia e dos pensamentos da alta administracdo e conducio da unidade de
negdcios. Sem estas premissas bdsicas o processo ndo poderia ser iniciado, sob risco de fracassar.
Desta forma a obtencdo de consenso e apoio da alta administracdo foi ponto fundamental de

partida para sua criacao.

No inicio do processo, foram identificados e chegou-se a um consenso quanto aos

principais propositos do projeto. Os objetivos do programa foram entdo estabelecidos:

e Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o Scorecard.
e Obter o consenso entre os participantes do projeto.
e Esclarecer a estrutura para os processos de gestdo e de implementagdo que

decorrem da constru¢@o do Scorecard.
Busca de Clareza e Consenso em Relacao a Estratégia
Na Cia. de Adesivos a implantacdo do Balanced Scorecard passou por uma
reorganizacdo interna com a inten¢do de tornar-se mais voltada ao cliente, substituindo-se sua

organizagdo tradicional, por inovacdo em seus processos. A alta administra¢do identificou cinco

aspectos criticos: Falta de diversificacio mercadologica, Decréscimo em vendas, Insuficiéncia
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de capital de giro, Auséncia de politica concreta em Recursos Humanos e Coordenaciao

deficiente em seu processo produtivo.

A implantacdo do Balanced Scorecard na empresa teve inicio com a definicdo da
estratégia a ser adotada e chegou-se ao consenso de que a Cia. de Adesivos teria que diversificar
sua atuacao no mercado, atacando outros segmentos que nao tenham sazonalidade concentrada
nos finais de ano. Para tanto estruturou uma equipe de vendas voltada ao mercado de baterias,
mercado de cartdes de crédito e brinquedos, produzindo adesivos para bolas e afins, além da
manuten¢do do mercado atual de adesivos para bicicletas.

Outro aspecto da nova estratégia planejada € a valorizacao de seus recursos humanos,
com a adogdo de participacdo em resultados, através de férmula prépria e transparente para todos
os participantes, cujos percentuais foram extraidos dos indicadores colhidos pelo préprio BSC e
também através da educacdo continuada, onde foram identificados como sendo em dois niveis
importantes no processo produtivo, arte e fotolitos os cursos adequados e os funciondrios
envolvidos foram inscritos para faze-los.

Como ja explanado, a estratégia entdo adotada “Diversificar o mercado de atuacio,
aumentando o faturamento e a lucratividade através das vendas e da coordenacdo dos
principais processos e valorizar os funcionarios da Cia. de Adesivos”, foi comunicada a toda
organizacao.

Em suma, o Balanced Scorecard na Cia. de Adesivos foi utilizado para mensurar os

objetivos estratégicos e mensurar seu alcance e seu escopo abrangeu:

e Esclarecer e chegar a um consenso em relagdo a estratégia.

e Comunicar a estratégia.

e Vincular recompensas a realizacido dos objetivos estratégicos.
e [Estabelecer metas estratégicas

e Alinhar recursos e iniciativas estratégicas.

e Sustentar investimentos em ativos intelectuais.

e Fornecer a base para o aprendizado estratégico.

66



Os Participantes

Alcangado o consenso em relacdo aos objetivos e ao papel futuro do Balanced
Scorecard , a organizagdo selecionou a pessoa que atuou como arquiteto, ou lider do projeto. O
arquiteto orientou o processo, supervisionou o cronograma de reunides e entrevistas, escolheu e
garantiu a equipe de projeto (o grupo da qualidade, formado por quatro pessoas, o gerente de
desenhos, o novo gerente de produgdo, o lider do controle de qualidade e o diretor da empresa), a
disponibilidade de documentacdo, material de leitura e informacdes competitivas e de mercado,
mantendo também o processo no rumo certo € no prazo. Durante a fase da construcdo do
Scorecard, o arquiteto gerenciou um processo cognitivo, analitico, traduzindo opinides subjetivas
e genéricas sobre as estratégias e intengdes em objetivos mensurdveis e explicitos, resolvendo

conflitos e formando a equipe.

3.4 O Processo de Construcao do Balanced Scorecard

Definidos os objetivos bem como os seus participantes, a proxima etapa foi o processo de
construcdo do Balanced Scorecard.

Para tanto, foi importante o fato da construg¢do ter levado em consideragdo a cultura
organizacional da empresa, respeitando suas caracteristicas proprias e os caminhos habituais.

A criacdo do Balanced Scorecard levou em consideracio os objetivos da empresa ao
mesmo tempo em que favoreceu o comprometimento de todos, principalmente a diretoria e os
gerentes.

A sua construcio obedeceu ao cronograma a seguir:
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1. Arquitetura Do Programa De Medicao

A arquitetura do programa de medicao, foi construida com base nas quatro perspectivas do
BSC, Financeira, dos Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.
Em conjunto e como norteador para cada uma das perspectivas, foi destacado o Objetivo

Estratégico da empresa e escolhido o indicador para medi¢do do desempenho.

2. Definicao Dos Objetivos Estratégicos

Como exposto, os objetivos explicitos definidos advindos da estratégia foram, diversificar

o mercado de atuacio e valorizar os ativos intelectuais da Cia. de Adesivos.

Com esta definicdo, os passos seguintes para o processo de constru¢ao do BSC foram:

e Comunicar os conceitos do Balanced Scorecard ao grupo de execugdo,
e Tirar duvidas sobre o conceito do Balanced Scorecard,
e Verificar como a estratégia se traduz em objetivos e medidas para o Balanced

Scorecard

Os objetivos implicitos sdo:

Iniciar o processo de traduzir a estratégia e os objetivos em medidas operacionais tangiveis.

Conhecer as preocupagdes do interessados em relacdo ao desenvolvimento e a
implementacao do Balanced Scorecard.

Identificar os conflitos entre os participantes, tanto em relagdo a estratégia e objetivos
como em nivel pessoal ou interfuncional.

Identificar os objetivos estratégicos para cada perspectiva

Descrever detalhadamente cada objetivo

Listar os potenciais indicadores para o scorecard
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Os objetivos estratégicos escolhidos para serem alcancados no processo de melhoria.

PERSPECTIVA FINANCEIRA
OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar as Vendas em Segmentos
Diversificados e Aumentar a Lucratividade

Operacional

Aumentar as vendas em mercados diversificados, aumentar a lucratividade e desta forma

melhorar a situacdo financeira da empresa.

PERSPECTIVA dos CLIENTES
OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar a Satisfacio dos Clientes em

Relacao aos Produtos e Servicos da Empresa

Qualificar a empresa no fornecimento de seus produtos nos novos mercados abrangidos,

através de controles da qualidade mais rigidos e formais.

PERSPECTIVA dos PROCESSOS
INTERNOS
OBJETIVO ESTRATEGICO

Coordenar os Principais Processos para

Atender o Aumento da Demanda

Como o esfor¢o principal da empresa foi a obtencdo de novos clientes em novos mercados,

necessitou colocar seus processos internos em sintonia para conseguir este objetivo. Vendas,

atendimento a clientes, impressao e inspecao e melhoria da qualidade.
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PERSPECTIVA de APRENDIZADO e
CRESCIMENTO
OBJETIVO ESTRATEGICO

Melhorar a Capacitacao dos Funcionarios

Com o novo enfoque, capacitar os funciondrios e suas atividades, colocando-os como parte

fundamental para o alcance dos objetivos idealizados, através de inclusdo em cursos especificos de

capacitacdo, de acordo com a drea de atuacdo e a realizagdo de reunides periddicas com trocas

constantes de informacdes, incentivo a novas idéias e maneiras de trabalhar e inclusdo em cursos

de capacitacdo profissional inerentes as suas fungdes.

3. Escolha dos Indicadores Estratégicos

PERSPECTIVA FINANCEIRA
INDICADORES

1- Comparaciao do Aumento % do
Faturamento Global por Ano
2- Comparaciao do Aumento % de

Lucratividade Operacional por Ano

PERSPECTIVA dos CLIENTES
INDICADORES

Comparacao do Nimero de Novos Clientes
por Ano e Comparacio do Nimero de

Devolucoes de Pedidos por Ano

PERPESCTIVA dos PROCESSOS
INTERNOS
INDICADOR

Comparacao do Aumento % do
Cumprimento dos Prazos de Entrega dos

Pedidos por Ano

71




PERSPECTIVA de APRENDIZADO e
CRESCIMENTO
INDICADOR

Numero de Funcionarios Incluidos em

Cursos de Capacitacao

4. Elaboraciao Do Plano De Implementacao

O plano de implementacdo foi iniciado com a comunicagdo e esclarecimento do BSC aos

principais membros da organizagdo através de uma série de 3 reunides internas.

Apés a fase de comunicagdo e esclarecimento executaram-se as acdes e atitudes

previamente definidas nos objetivos estratégicos:

e Aumentar as Vendas em Segmentos Diversificados e Aumentar a

Lucratividade Operacional.

e Congquistar Novos Clientes

e Coordenar os Principais Processos para Atender o Aumento da Demanda

e Melhorar a Capacitacao dos Funcionarios.

Aumentar vendas e a lucratividade com a diversificacio de mercado e conquista de novos

clientes

A empresa concentrou esfor¢os na formagao de equipe de vendas, segmentando o mercado.
Anteriormente cerca de 70% das vendas ocorreram no fornecimento de adesivos para o
mercado de bicicletas, o que, além de estreitar a &4rea de atuacdo sujeitava a empresa a
sazonalidade inerente ao mesmo, concentrada no final de ano com o aumento da demanda natalina.
Com a formagdo de uma equipe de vendas, a empresa conquistou novos clientes nas areas
de baterias, cartdes de crédito e brinquedos, aumentando seu faturamento global e a lucratividade,

conforme demonstrativos e nos primeiros segmentos mudou a concentragdo da demanda de

maneira homogénea durante o ano todo.
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Coordenar os Principais Processos para Atender o Aumento da Demanda

Os principais processos:

VENDAS

ATENDIMENTO A CLIENTES

IMPRESSAO E INSPECAO DA QUALIDADE

Os principais processos da Cia. de Adesivos, vendas, atendimento a clientes, impressao e
inspecao final da qualidade foram melhorados através da divisdo clara das responsabilidades e
funcdes com os principais membros da empresa, onde um novo organograma funcional foi

implantado (FIGURA 8).

Vendas: A nova equipe saiu a campo com objetivos claros e delineados, devidamente

suportados pela administracao.

Atendimento a clientes: Foi destacado dentro da organizacao, atribuindo a um funciondrio

a responsabilidade do atendimento interno aos clientes e coordenacdo com a equipe de vendas.

Impressao: Foi destacado um funciondrio capacitado dentro do grupo, através de sua
experiéncia, para gerenciar o processo produtivo e executar a melhor logistica de compra de

suprimentos, atendimento aos pedidos e prazos de entrega.

Inspecao de qualidade: Foi formado um grupo, denominado “controle da qualidade”, para
inspecionar o processo produtivo e a expedi¢cao dos adesivos impressos, com o0 objetivo de ndo
entregar aos clientes adesivos que apresentassem defeitos considerados graves, diminuindo desta

forma a devolugdo de pedidos.

73



Melhorar a Capacitacao dos Funcionarios

A melhoria da capacitacdo dos funciondrios foi conquistada com a inclusdo destes em
cursos especificos de capacitacio, como cursos de computacio para os funciondrios
administrativos e cursos técnicos especificos aos funciondrios de produgdo, como gravacdo de
telas e impressdo serigréfica.

O aumento da satisfacdo dos funciondrios foi conquistado através da execugdo de reunides
semanais de andlises criticas, com durag¢do de 30 minutos, as sextas feiras, com os funciondrios
chaves na organizacdo, ou seja, o gerente de producio, o funciondrio de atendimento ao cliente e o

grupo da qualidade. Os principais objetivos destas reunides foram claramente delineados:

1- Melhorar a comunicagdo entre os participantes, principais elos da organizacdo,
quanto a prazos de entrega, qualidade dos adesivos e as principais reclamagdes dos clientes.

2- Sugerir e executar agdes corretivas e preventivas em vista das reclamagdes dos
clientes, com o cuidado de planejar a ndo recorréncia dos mesmos.

3- Valorizar os recursos humanos da empresa através do envolvimento na estratégia e

nos principais objetivos dos processos.

Em conjunto a estas medidas, foi implementado o plano de participacdo nos resultados da
empresa, envolvendo os funciondrios na busca de bons resultados para a organizacdo. A
participag¢do foi elaborada com férmula prépria, premiando com uma remuneracido varidvel o
alcance das metas estipuladas mensalmente.

Desta forma, a motiva¢do e o entrosamento do “time” evoluiu significativamente, pois
todos se sentiram responsdveis pela conducdo da organizacdo e fazendo parte da solucdo dos
conflitos e problemas.

Apos esta fase, foi executada a aplicacdo das métricas que foram vinculadas aos objetivos

escolhidos e desenvolvidos no planejamento deste trabalho, que estdo descritas a seguir.
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RESULTADOS OBTIDOS

Nesta fase ocorreram as mensuracdes dos resultados obtidos com a aplica¢do das métricas

dos indicadores escolhidos.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

INDICADOR 1

Comparacao do Aumento % do Faturamento Global Por Ano em Relacao ao Ano

Anterior
1998 1999 2000 2001 2002
25% 160 % 68 % 20%
INDICADOR 2

Comparacao do % de Lucratividade Operacional Por Ano

1998 1999 2000 2001 2002
-13% -15% 2% 16 % 18%
Objetivo Estratégico:

Aumentar as Vendas em Segmentos Diversificados e Aumentar a Lucratividade

Operacional

O inicio da implantacdo do processo de melhoria ocorreu no ano de 2000 e pode-se
verificar uma sensivel melhora nas vendas, de 160% de 2000 em relacdo a 1999, de 68% de 2001
em relacdo a 2000 e 20% de 2002 em relacdo a 2001, sendo, portanto, alcancado o objetivo

estratégico da perspectiva financeira.
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O aumento percentual de 20% de 2002 em relacio a 2001, ndo foi tdo expressivo como nos
outros dois anos anteriores, porque a capacidade produtiva da empresa chegou quase ao seu limite
e para que se possa aumentar significativamente tal indice serdo necessarios grandes investimentos
no setor, em maquinas e equipamentos, o que poderd ser feito, caso a organizacdo opte pela
melhoria continua em seus processos.

O aumento gradual da lucratividade operacional demonstrou a efetividade das acdes de

diversificagdo mercadoldgicas, pois o faturamento carregou o lucro também de forma ascendente.

PERSPECTIVA dos CLIENTES

INDICADOR 1

Comparacao do Nimero de Novos Clientes Por Ano

2000 2001 2002

8 12 19

Objetivo Estratégico:
Aumentar a Satisfacao dos Clientes em Relacio aos Produtos e Servicos da

Empresa

Com a formagdo das equipes de vendas, um dos escopos do projeto de melhoria, alcangou
0 objetivo da perspectiva, pois o aumento do nimero de clientes significou a conquista de novos
clientes, bem como a retencdo dos ja existentes, revelando a satisfacdo dos mesmos em relac@o aos
produtos e servigos da organizacdo. O indicador nos mostra o aumento significativo do nimero de
novos clientes de 2001 em relacdo a 2000 e notadamente de 2002 em relacdo a 2001. Esse

aumento ocorreu também com a diversificacio do mercado de atuacdo conforme figura x, o que
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pode ser visto refletido nos nimeros de faturamento do relatério 1, notadamente nos inicios dos
anos de 2001 e 2002, alcangando o objetivo da quebra do ciclo sazonal de demanda, com a
organizagdo atuando em outros segmentos do mercado.

Este indicador foi mensurado s6 a partir do ano de 2000, no decorrer do processo, pois nao

existiam dados relativos aos anos anteriores.

INDICADOR 2

Comparacao do Nimero de Devolucgoes dos Pedidos Por Ano

2000 2001 2002

18 12 5

Objetivo Estratégico:
Aumentar a Satisfacdo dos Clientes em Relacdo aos Produtos e Servicos da

Empresa

Este indicador nos revela uma queda significativa de 2000 para 2002 no ndmero de
devolugdes dos pedidos por ndo conformidades. O processo de melhoria contemplou a valorizagao
dos recursos humanos da organizagao, através do plano de participagdo nos resultados, reunides de
comunicacdo e planejamento, integracdo do grupo da qualidade aos objetivos organizacionais e
reunides de andlise critica das ndo conformidades apontadas pelos clientes.

Este indicador aponta o alcance do objetivo estratégico na perspectiva dos clientes,
enquanto pudemos notar a diminui¢do do nimero de pedidos devolvidos através da efetividade do
controle de qualidade implantado de seu comprometimento direto e o aprendizado com falhas
passadas.

Este indicador também foi mensurado s6 a partir do ano de 2000, no decorrer do processo,

pois ndo existiam dados relativos aos anos anteriores.
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PERSPECTIVA dos PROCESSOS INTERNOS

INDICADOR

Comparacao do % do Cumprimento dos Prazos de Entrega dos Pedidos Por Ano

2000 2001 2002

75% 82% 89%

Objetivo Estratégico:

Coordenar os Principais Processos para Atender o Aumento da Demanda

A melhoria relativa aos processos internos foi mensurada através do indicador de
percentual do cumprimento dos prazos de entrega dos pedidos, pois era um fator de
desqualificac@o da organizagdo nos processos de avalia¢do dos clientes, sendo inclusive motivo de
perda de alguns, nos anos anteriores.

Os indicadores mensurados nos mostram a melhora do indice de 2002 em relacdo a 2001 e
2000, atingindo-se o objetivo almejado.

O objetivo foi alcancado através das reunides periddicas com o grupo da qualidade, que
passou a monitorar de forma minuciosa o cumprimento dos prazos requeridos pelos clientes.

Este indicador também foi mensurado s6 a partir do ano de 2000, no decorrer do processo,

pois ndo existiam dados relativos aos anos anteriores.
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PERSPECTIVA de APRENDIZADO e CRESCIMENTO

INDICADOR

Comparacao do Nimero de Funcionarios que Receberam Cursos de Capacitacao

2000 2001 2002

3 8 22

Objetivo Estratégico:

Aumentar a Satisfacdo dos Funcionarios em Trabalhar na Organizacao

A melhoria relativa ao aprendizado e crescimento foi mensurada através do indicador do
nimero de funciondrios incluidos em cursos especificos de capacitagdo por ano, sendo um fator de
melhoria na organizagdo, pois um funciondrio que recebeu capacitacio obteve um ganho de
produtividade e qualidade operacional, além de sentir-se valorizado com o investimento realizado
pela organizacdo.

Os indicadores mensurados nos mostram a melhora do indice de 2002 em relagdo a 2001 e
2000, ou seja, o numero de funciondrios que receberam cursos de capacitagdo aumentou,
atingindo-se o objetivo estratégico almejado.

O objetivo foi alcancado também, através da nova forma de gestdo de pessoas, com as
reunides periddicas e principalmente com o envolvimento dos funciondrios com os objetivos da
organizacdo. Este indicador também foi mensurado sé a partir do ano de 2000, no decorrer do

processo, pois nao existiam dados relativos aos anos anteriores.
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A Conquista de Clientes em Mercados Diversificados

O principal objetivo, ou objetivo maior da Cia. De Adesivos, conforme definido pela
organizagdo, para a continuidade e viabilidade do negdcio, foi a diversificacdo mercadoldgica,
que, com a conquista de novos clientes em mercados diversos dos entdo atendidos, foi atingido de
maneira satisfatéria até o final de 2002.

Este objetivo maior foi suportado por todos os objetivos alcangados e mensurados pelo
BSC, que integrados, levaram a viabilidade econdmica da organizagao.

O quadro de atuacdo nos principais mercados ao final de 2002, estd descrito na figura

abaixo:

MERCADOS | 1998 1999 2000 2001 2002
BICICLETAS |85% 85% 85% 65% 54%
BATERIAS 15% 15% 15% 17% 25%
C. CREDITO 15% 15%
BRINQUEDOS 3% 6%

Figura 10 - Quadro Indicativo de Participacao Mercadolégica Fonte: Autor

No capitulo seguinte estdo as conclusdes retiradas ao longo deste trabalho e que servirdao

como base para as futuras agdes estratégicas de direcionamento e de gestdo da organizacao.
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CAPITULO 4

CONCLUSOES

A aplicacdo do processo de melhoria na Cia. De Adesivos ocorreu através da diversificagdo
mercadoldgica, sendo esta o principal foco de mudanga na organizacao.

Conforme a coleta dos dados, os indicadores escolhidos e obtidos através da implantag¢do
do Balanced Scorecard, demonstrados no capitulo anterior, ficaram claras as mudancas ocorridas
na organizagdo e ficaram também claras que as mesmas resultaram de fato em melhorias, pois a
propria sobrevivéncia da organizacdo e sua viabilidade operacional estavam ameacadas € como
demonstraram os resultados, o processo de melhoria, através da diversificacdo mercadoldgica,
atingiu seus objetivos, pois a organizacdo evoluiu do estigio de quase inviabilidade para o de
crescimento e abrangéncia de novos mercados de atuacdo, tornando-a vidvel e lucrativa.

As hipéteses levantadas no capitulo inicial deste trabalho estdo descritas abaixo com

suas conclusoes.
Hipétese primeira. A aplicacdo de um processo de melhoria planejado e estruturado € uma

base importante para a estratégia de diversificacdo mercadoldgica e possibilita a obten¢do de

melhores resultados e desempenhos organizacionais.
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O planejamento de um processo de melhoria € constituido primeiramente do entendimento claro e
objetivo do que se deseja obter e posteriormente da escolha das metas e objetivos para o alcance
deste desejo.

Conclusao: A aplica¢do de um processo de melhoria planejado e estruturado foi realmente
base importante para a diversificagdo mercadoldgica.
Os objetivos colocados e as escolhas de suas métricas de maneira clara na organizagdo,

demonstraram ser fatores de melhoria de fato, viabilizando sua continuidade.

Hipotese segunda. A escolha e a coleta de indicadores de mensurag¢do de resultados é um
importante fator para o alcance de metas e planejamentos de execucao.
Desta forma, tentar-se-4 extrair conclusdes que permitam oferecer sugestdes que sirvam para
dinamizar e aumentar a competitividade de organizagdes que atravessem situagdes similares.
Conclusao: A escolha e coleta de indicadores mensurdveis revelaram-se eficazes no
atendimento das metas almejadas, direcionando a tomada de decisdes com base nos resultados

obtidos.

A aplicagdo de um processo de melhoria, planejada, arquitetada, estruturada, com
objetivos e métricas claras da estratégia adotada, reflete o quio salutar é para qualquer
organizacdo efetuar as mudancas de forma consciente, ao invés de simplesmente reagir aos
problemas didrios de forma mecanica e mal estruturada.

Este trabalho demonstrou também, que com a integracdo das pessoas, diferencial
competitivo em qualquer organizacio, o sucesso pode ser alcangado de maneira mais concreta e
duradoura.

A escolha e a coleta de indicadores de mensuracdo de resultados foi um importante fator
para o alcance de metas e planejamentos.

A conjuncdo das técnicas de um processo de melhoria com o sistema Balanced Scorecard,
revelou-se extremamente sinérgica, pois a aplicacdo do BSC encaixou-se perfeitamente dentro do
ciclo PDSA e suas fases, podendo ser reproduzida em seqiiéncia como elos em cadeia,
indefinidamente, em busca da melhoria continua, preconizada hoje nos principais sistemas de

qualidade nas organizacdes. Cada ciclo PDSA deve ser executado constantemente, fazendo parte
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das tarefas da organizacdo e sendo incorporado em sua cultura de maneira permanente, processo
por processo, ajustando as melhorias as necessidades e aos objetivos almejados.

Além disso, as métricas selecionadas e obtidas com a aplicagdo do BSC, auxiliaram na
obtencdo da resposta a pergunta, se de fato as mudangas representaram uma melhoria.

Este trabalho pode ser reproduzido em qualquer organizagdo, privada, publica ou do
terceiro setor.

Como sugestdo para proximos trabalhos, pode-se implementar o Balanced Scorecard em
conjuncdo com a implementacdo das familias ISO 9.000 e 14.000, utilizando-se as técnicas do
processo de melhoria e do contetido das normas.

Outra sugestdo € em relacdo a ISO 9000 em sua revisdo 2000, que pode ser perfeitamente
implementada em conjunto com o Balanced Scorecard, pois com a necessidade da identificacdo
dos principais processos de uma organizacdo e o estabelecimento de objetivos mensurdveis para
cada um deles, o BSC é um excelente modelo para aplicacio e obten¢do dos mesmos, através do
consenso estratégico de cada processo, sendo mensurados pelas métricas estabelecidas para cada
perspectiva.

O Balanced Scorecard pode ser aplicado também, na gestdo de pessoas, por exemplo,
atrelando seus indicadores de desempenho a remuneracdo de funciondrios nas organizagdes,
propondo desta forma, uma politica concreta de Remuneragdo por Desempenho, transparente e de
facil visualizacdo, por parte de todos os envolvidos, como requer uma boa politica de RH.

O modelo Balanced Scorecard é de fato um excelente modelo de Gestao Estratégica
Empresarial, de facil aplicacdo e adequada a qualquer tamanho de organizacdo, podendo inclusive

ser aplicada pelos proprios gestores internos, ou se preferirem por um técnico especialista.
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