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Resumo

OSAKI, Miarcia Regina, Gestdo do desempenho: um estudo de caso em pequena empresa,
Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005.

143 p. Dissertacdo (Mestrado).

As grandes mudancas que estdo ocorrendo transformam o ambiente fabril num meio cada
vez mais competitivo. Uma boa estratégia ¢ fundamental para a sobrevivéncia da empresa. Para
se definir uma estratégia sd@o necessdrios dados e para se quantificar os dados, a escolha de
medidores de desempenho adequados é o primeiro passo. O modelo tedrico utilizado neste
trabalho foi o0 BSC (Balanced Scorecard) que traz quatro perspectivas de estudo para medi¢ao de
desempenho em empresas: financeira, clientes, interna e aprendizado e crescimento. Estas quatro
perspectivas permitem a criagdo do mapa estratégico que faz a relacdo entre elas. O estudo de
caso mostra a aplicagdo desse modelo teérico em uma empresa de pequeno porte (menos de 20
funcionarios), que tem como principal atividade a estamparia de juntas e isolagdes elétricas. Por
se tratar de uma pequena empresa € com extremo controle de operagdes nao houve dificuldade na
implantacao de um sistema de medi¢do de desempenho. Foram utilizados os dados coletados para
os critérios de controle da empresa, tais como: produtividade, controle de custos e mao-de-obra.
Os resultados obtidos, com base nos dados dos anos de 2002 a 2005 foram bastante satisfatorios.
Este trabalho mostrou que € possivel a utilizacdo do modelo tedrico para a pequena empresa com

SucCesso.

Palavras chaves: Padrdes de desempenho, Desempenho, Pequenas e médias empresas



Abstract

OSAKI, Mircia Regina, Performance manangement: a case study in small enterprise, Campinas:
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005. 143 p.
Dissertacdo (Mestrado).

The great occurring changes transform the industrial environment in a more competitive
means. A good strategy is fundamental to the enterprise survival. To define a strategy data are
necessary and to quantify them, choosing the right performance measurer is the first step. The
theoretical model used in this work was the BSC (Balanced Scorecard) that shows four study
perspectives to measure the performance in enterprises: Financial one, Clients, Internal one and
Learning and Growth. These four perspectives allow the creation of the strategic map that make
the relationship among them. The case study shows the application of this theoretical method in a
small enterprise (fewer than 20 employees), having as its main activity the gasket printery and
the electric isolation. As the enterprise is small and has an extreme control of operation, it wasn’t
difficult to implant a performance measurer system. The data collected were used for the control
criteria of the enterprise, for example: productivity, cost control and labor. The results obtained
based in the last-few-year-data (2002 to 2005) were so satisfactory . This work showed that it is

possible to use a theoretical model for small enterprises successfully.

Key words: Job performance standars, Performance, Small business
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Capitulo 1

Introducao

Nos ultimos tempos, o mundo vem sofrendo grandes transformagdes em todas as areas:

medicina, comportamental, saneamento, tecnolégica, etc.

Dentro desse contexto é visivel a evolucdo do meio fabril, que busca cada vez mais a
melhor maneira de adaptar a producdo para se ter competitividade no mercado mundial e

principalmente sobreviver as mudangas tecnoldgicas que ocorrem.

Como observado por Coutinho e Ferraz (1994), as grandes transformagdes que estdao
ocorrendo nos processos produtivos sdo um desafio permanente. Os processos produtivos, no
passado, mudavam apenas lentamente € 0 mesmo ocorria com as suas exigéncias para com a
qualificacdo dos trabalhadores. Atualmente, em face das novas tecnologias e da rapidez das
transformagdes que elas acarretam, assim como da necessidade crescente de qualidade, o sistema

produtivo tem que ser capaz de dar respostas rapidas e aprimorar-se constantemente.
Essas transformagdes que ocorrem no cendrio atual exigem que as empresas sempre

priorizem os objetivos estratégicos, afetando diretamente o processo de tomada de decisao.

Para se ter uma boa estratégia é fundamental o uso de técnicas quantitativas. A

quantificacdo de metas e indicadores de desempenho permite que eles sejam acompanhados e



controlados de forma mais precisa, tornando mais fécil a implementacao dos planos estratégicos

das empresas.

Tendo um acompanhamento de pontos importantes dentro da empresa, pode-se quantificar

precisamente os dados necessarios para se definir uma estratégia adequada.

Para se quantificar os dados, diagnosticar e também compreender as causas de problemas
relacionados ao desempenho a medi¢do e avaliacdo de desempenho sdo fundamentais. Isso pode

ser feito tanto em processos simples como complexos.

Uma correta medic@o € chave fundamental para um bom gerenciamento. Costuma-se dizer

que “se voc€ ndo pode medir, entdo vocé€ nao pode gerenciar”.

Nao existe um sistema de medi¢do absoluto: os indicadores de desempenho devem ser

construidos de acordo com a natureza especifica de cada negocio e de seus objetivos.

Nao é possivel reduzir a complexidade do desempenho de um negécio a um unico
indicador. Sdo necessdrios vdrios indicadores, que reflitam os vérios aspectos nos quais a
estratégia do negdcio se realiza. Além disso, € preciso entender os vdrios indicadores em seu
relacionamento mutuo para que eles constituam instrumentos eficazes de gestdo.(Adams &

Neely, 2000)

O processo da medida de desempenho compreende, primariamente, a obtencdo de
informacdes qualitativas e quantitativas sobre o objeto em questdo (seja um processo, uma
empresa ou mesmo um conjunto ou relacionamento de empresas), de acordo com determinadas
pressuposicoes ou principios (objetivos, estratégia ou outros), como essenciais para
monitoramento da performance. De uma forma geral, num contexto empresarial, a medi¢do de
desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e a eficdcia das

atividades de um negdcio por meio de métricas ou indicadores de desempenho. (Amorim, 2003)



1.1 Objetivos

O objetivo desta dissertagao é propor um conjunto de medidores de desempenho dentro do
contexto organizacional/produtivo, criando o mapa estratégico de uma empresa de pequeno porte

localizada no interior do estado de Sao Paulo.

Além do objetivo principal, pretende-se realizar os seguintes objetivos especificos:

1. Revisdo Bibliogréfica: é a base tedrica do trabalho, com literatura sobre o assunto,
estudo sobre modelos ja existentes e também aplicabilidade de medicdo de desempenho

utilizados em outras corporacdes;

2. Proposi¢do de um conjunto de medidores de desempenho para uma pequena empresa,

buscando uma melhor estratégia para competitividade;

3. Estudo de caso: estudo e aplicacdo de medidores de desempenho em uma pequena

empresa, criando seu mapa estratégico.

1.2 Justificativa da Pesquisa

Muitas empresas estdo reformulando seus sistemas de medi¢do de desempenho para
acompanhar critérios ndo financeiros e reforcar novas estratégias competitivas. As novas
tecnologias e os bancos de dados mais sofisticados tornaram possivel e economicamente vidvel a
mudanca para sistemas nao financeiros de mensura¢do do desempenho. Nessa situacdo, existe a
clara tendéncia de que cada empresa tera seus préoprios indicadores e processos diferenciados para

implementacdo da mudanca. (Eccles, 2000)

A grande preocupacdo na atualidade € em manter as empresas competitivas dentro do
mercado. Para isso faz-se necessdrio se manter atualizada no que se refere a critérios

diferenciados para ser possivel a sobrevivéncia da empresa.



Este trabalho tem como objetivo mostrar alguns modelos de medicdo de desempenho

existentes e suas possiveis aplicacdes em empresas que atualmente estdo implantando essa

tecnologia.

1.3 Desenvolvimento e Estrutura da Dissertacao

Este trabalho possui seis capitulos, divididos da seguinte forma:

Capitulo 1 - traz a introdu¢@o do desenvolvimento da dissertagdo, mostrando os objetivos e

a justificativa do trabalho e sua estrutura de desenvolvimento.

Capitulo 2 - mostra o desenvolvimento tedrico sobre pequenas empresas, classificagao

quanto a faturamento e empregados e classificacio do Brasil no
empreendedorismo mundial.

E feita uma comparacio entre as principais caracteristicas de pequenas e
grandes empresas.

Nesse capitulo é mostrada a gestdo de pequenas empresas € suas principais
dificuldades.

Ainda nesse capitulo € definida estratégia, ja que a gestdo de desempenho faz

parte da estratégia da empresa.

Capitulo 3 - € especifico na descri¢do de alguns medidores de desempenho e sua aplicacdo.

Sao mostradas algumas medidas comumente utilizadas para se atingir os
objetivos de desempenho, os sistemas tradicionais (baseados em medidas
financeiras) e os novos sistemas de medi¢cdo de desempenho, segundo
definicdo de alguns autores.

E mostrado como é feita a medicdo de desempenho em pequenas e médias

empresas.



Capitulo 4 - traz em detalhes os fundamentos do Balanced Scorecard, suas abordagens e os
Mapas Estratégicos. Sdo mostradas as perspectivas do Balanced Scorecard e
sua aplica¢do em algumas empresas brasileiras.

O Balanced Scorecard é minuciosamente descrito para se dar embasamento

ao estudo de caso.

Capitulo 5 - mostra um estudo de caso com a caracteriza¢do da empresa estudada.

Ap6s detalhamento da empresa com suas planilhas e graficos de controle foi
feita uma proposta para aplicagdio do Balanced Scorecard. Para
implementacdo do sistema seguiu-se uma metodologia tedrica e por fim foram
analisados os objetivos da empresa dentro das quatro perspectivas e para cada
uma delas o indicador de desempenho mais adequado.

As metas estabelecidas pela empresa foram definidas para cada indicador.
Tendo-se todos os dados em maos, construiu-se o Mapa Estratégico da
empresa.

Finalizando o estudo de caso, com os resultados obtidos, foram feitas as

interpretacdes dos resultados.

Capitulo Final - traz as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.



Capitulo 2

Desenvolvimento Teorico

2.1 Micro e Pequenas Empresas

De acordo com Art. 1°, da Lei 9.841, de 05/10/1999, nos termos dos arts. 170 e 179 da
Constitui¢do Federal, o conceito formal de micro e pequena empresa foi estabelecido

considerando-se:

1. Microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita bruta
anual igual ou inferior a R$ 244.000,00* (duzentos e quarenta e quatro mil reais);

2. Empresas de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que, nao
enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00
(duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um

milhdo e duzentos mil reais).

O SEBRAE classifica as empresas de acordo com o nimero de empregados, conforme

mostra a tabela 2.1:

*valores em reais 6
(base ddlar de julho/2005: R$ 2,40)



Tabela 2.1 - Classificacdo de empresas por nimero de empregados

INDUSTRIA COMERCIO/SERVICO
N? DE EMPREGADOS | N2 DE EMPREGADOS
ME (Microempresa) até 19 até 09
PE (Pequena Empresa) 20299 10249
MDE (Média Empresa) 100 a 499 50a99
GE (Grande Empresa) acima de 499 acima de 99

Segundo o SEBRAE, a distribui¢do do nimero de empresas no Brasil no ano de 2001, ficou

como mostra a tabela 2.2. e o gréifico 2.1.

Tabela 2.2 - Niimero de empresas no Brasil, por porte e setor de atividade - 2001.

Micro Pequena Média Grande Total
N° % N° % | N° | % | N° | % N° %
Industria 535.143| 90,8 | 44.175/ 7,5 | 8.102/1,4| 1.622/0,3| 589.042 100,0
Comércio | 2.213.328 95,5 | 97.849 4,2 | 4.676/0,2| 2.776/0,1| 2.318.629 100,0
Servicos | 1.604.135 92,8 |102.905| 6,0 | 10.132/0,6(10.302(0,6| 1.727.474| 100,0
Total 4.352.606| 93,9 |244.929 5,3 |22.9100,5(14.700 0,3 | 4.635.145| 100,0
Fonte: IBGE; Elaborag¢do propria. Obs: Ndo incluidos os orgdos governamentais.
Site SEBRAE em 01/11/04
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Grafico 2.1 - Percentual de empresas no Brasil em 2001. Fonte: SEBRAE (2004)




De acordo com os dados do Ministério do Trabalho e Emprego — TEM, dos 27,2 milhdes
de trabalhadores existentes nas empresas formais, 28% estavam na Industria, 16% no Comércio e

56% nos Servicos, conforme gréfico 2.2.
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Griéfico 2.2 - Distribuicdo do nimero de trabalhadores nas empresas formais, segundo o

setor de atividade (%). Fonte: SEBRAE (2004)

Ainda de acordo com o SEBRAE, o Brasil € um pais de empreendedores, muitas vezes por
necessidade, pois segue o que ocorre no mundo, onde cerca de dois ter¢os dos adultos ativamente
envolvidos em empreendedorismo nos paises do GEM (Global Enterpreneurship) 2004
procuram, por sua propria vontade, concretizar uma oportunidade de negdcio atraente. Por outro
lado, um terco desses individuos voltou-se para o empreendedorismo em fun¢do de uma
necessidade, ou seja, ndo tém condicdes de encontrar qualquer outro trabalho que lhes pareca
conveniente. Empreendedores motivados por oportunidade predominam nos paises
desenvolvidos, enquanto empreendedores motivados por necessidade representam até a metade

daqueles envolvidos em empreendedorismo nos paises em desenvolvimento.

Tudo isto pode ser visto no gréfico 2.3.
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Grifico 2.3 - Causas do empreendedorismo. Fonte: GEM (2004)

O Brasil € pais com maior nimero de mulheres empreendedoras. A participagdao feminina

no empreendedorismo brasileiro é de 42%, superando a média mundial de 39,9%.

A tabela 2.3 mostra que o Brasil estd em sétimo lugar entre os maiores empreendedores do
mundo. Em 2000, quando foi feito o primeiro levantamento, os brasileiros ocupavam a lideranca.

Em parte, a queda no ranking deve-se ao fato de outros paises com maior atividade

empreendedora terem sido incluidos nas pesquisas mais recentes. (Pacheco, 2005)

Tabela 2.3 — Os maiores empreendedores. Fonte: Pacheco, 2005, p. 34.

0OS MAIORES

EMPREENDEDORES

1~ Peru 11- Canad4

2" Uganda 12 Poldnia

3° Equador 13- Irlanda

4- Jordania 14- Noruega

5-Nova Zelandia |15 Israel

6 Islandia 16- Reino Unido

7- Brasil 17- Franga

8 Austrélia 18- Grécia

9- Argentina 19- Cingapura

10- Estados Unidos |20- Africa do Sul




Desempenho Brasileiro

O pais tem perdido posicdo no ranking (Gréfico 2.4).

Ano
2000 2001 2002 2003 2004

11X

Posicao no Ranking

O © 00N O O W N =
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o
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Grifico 2.4 - Posi¢ao do Brasil no ranking do empreendedorismo. Fonte: GEM(2004)

Estima-se que no Brasil, em 2004, 15 milhdes de pessoas estavam envolvidas com alguma
atividade empreendedora, ou seja, 1 em cada 7 brasileiros estava empreendendo, fato esse que

coloca o pais em sétimo lugar na classificacdo mundial.

A avaliacdo dos especialistas consultados destaca como aspectos que desempenham papel
estratégico no fortalecimento das condicdes estruturais que ddo sustentacdo ao processo de
criacdo e consolidacdo de novas empresas, a disponibilidade e a facilidade de acesso ao capital, a
formulacdo de politicas e programas mais adequados e insistentes com a realidade do
empreendedor, a revisdo da carga tributdria e exigéncias legais e processuais, a capacitacio para a

gestdo de novos negdcios € 0 acesso a novas tecnologias € processos.
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Seguindo o que acontece também em outros paises participantes da pesquisa, 0s
especialistas consultados no Brasil demonstram igualmente pouca familiaridade ou convivéncia
com o tipo de empreendimento classificado pelo GEM como de necessidade. Suas perspectivas e
opinides podem, por conseguinte, estar refletindo tdo-somente a realidade dos empreendimentos
movidos pela oportunidade, mais propensos a trabalhar na formalidade e demandar servicos
especializados. A pesquisa junto a populagdo adulta, um dos grandes diferenciais do GEM, revela
um quadro mais amplo (tabela 2.4) que essa perspectiva acentuando a diversidade do

empreendedorismo.

Tabela 2.4 - Comparacgao Brasil x mundo entre nascimentos e empreendimentos

Impacto Social - Projegdo

MUNDO BRASIL

135 milhdes de nascimentos de pessoas 3,7 milhdes de nascimentos de pessoas (IBGE)

248 milhdes de empreendimentos nascentes | 6 milhdes de empreendimentos nascentes

Para cada pessoa que nascerd, 1,8|Para cada pessoa que nascerd, 1,6

empreendimentos estardo sendo abertos empreendimentos estardo sendo abertos

Um principio fundamental de comparacdo da tabela 2.4 poderia ser a taxa de natalidade
humana. A taxa de natalidade estimada para 2002 no mundo inteiro é de 2,2 nascimentos por ano
para cada grupo de 100 individuos da populagdo, ou 135 milhdes de nascimentos em uma
populacdo global de 6,1 bilhdes de individuos. A estimativa total para a soma global daqueles
individuos ativamente envolvidos em atividade empreendedora — cerca de 460 milhdes — € mais
de trés vezes aquele numero! A participagdo em empresas nascentes € uma caracteristica
essencial da vida profissional de um grande nimero de individuos, produzindo conseqiientemente

um impacto nas vidas de muitos membros de suas familias e seus amigos — o que, portanto, faz

esse fendmeno merecer, por seus proprios méritos, uma atencao mais sistematica.
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Segundo Pongeluppe (2003), em paises desenvolvidos as pequenas empresas sao integradas
a rede de empresas, enquanto que em paises subdesenvolvidos e em desenvolvimento sdo forcas

motrizes para geragao de emprego e renda para a maioria da populagao.
Para Segeberger et al. (1991), varios fatores contribuiram para a expansdo das PMEs:

v" Politicas piiblicas de apoio as PMEs adotadas foi um dos fatores que explicam a expansao
da participacdo das pequenas empresas na ocupacdo da mao-de-obra de muitos paises.
Essas politicas, em sua maioria, sdo iniciativas de reducdo de impostos e
desregulamentacao;

v’ A terceirizagdo, que é o “apoio por parte das grandes empresas” a criagdo de pequenas
empresas para ocupar tarefas antes executadas internamente;

v Especializacdo flexivel, que é a substituicio do modo de produg¢io em massa por uma
alternativa baseada em pequenas empresas. Isso ocorre, pois as pequenas empresas t€m
estruturas com caracteristicas de: dinamismo tecnoldgico, combina¢do de cooperacao
extensiva com vigorosa competitividade, localizacio em uma comunidade. A estrutura
das PMEs se adapta melhor as mudancas dos hébitos dos consumidores do que as

empresas de producdo em massa.

As grandes empresas, na tentativa de se adequarem as exigéncias da nova economia,
sofreram processos de enxugamento de suas estruturas (downsizing) como forma de diminuir
custos, além de dividirem as empresas em unidades menores para diminuirem a burocracia que
impedia a inovacdo. Assim, as unidades diminuiram de tamanho e também passaram a terceirizar
muitas atividades na tentativa de ganhar flexibilidade e custo. Com isso as grandes empresas
favoreceram a criacdo de muitas empresas pequenas que se tornavam suas parceiras, € €ssas
muitas vezes eram gerenciadas por antigos funciondrios que haviam sido demitidos no processo

de downsizing.
Diferencas de ordem organizacional, estrutural e cultural sdo normalmente verificadas entre

grandes e PMEs. Dessas diferencas, resultam, por sua vez, caracteristicas comuns inerentes ao

tamanho da empresa que podem influenciar os processos e respectivos modos de gestdo adotados.
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A Tabela 2.5 apresenta uma comparagdo entre caracteristicas normalmente observadas em

grandes e PMEs, de acordo com Ghobakian e Gallear (1996).

Tabela 2.5a — Uma comparacdo entre caracteristicas de pequenas e médias empresas

versus grandes empresas. Fonte: Ghobakian e Gallear,1996, p. 87

Grandes Empresas Pequenas e Médias Empresas

Hierarquia com vdrios niveis de gerenciamento Hierarquia com poucos niveis de gerenci-
amento

Divisdo de atividades clara e extensiva; Divisdo de atividades limitada e nfo

Alto grau de especializacdo clara;
Baixo grau de especializa¢do

Forte consciéncia departamental/ funcional Auséncia de consciéncia departamental/
funcional. Consciéncia corporativa/ co-
letiva.

Atividades e operacdes geridas por regras formais | Atividades e operagdes nao geridas por

e procedimentos regras formais e procedimentos

Alto grau de normalizacdo e formalizacdes Baixo grau de normalizacio e
formalizag¢des

Normalmente, burocraticas Normalmente, organicas

Cadeia extensa de tomada de decisdes Cadeia curta de tomada de decisdes

Alta geréncia distante dos pontos de distribui¢do | Alta geréncia préxima dos pontos de
distribuicao

Visdo limitada da alta geréncia Alta visibilidade da alta geréncia

Larga extensao de atividades Pequena extensdo de atividades

Vérias localizagdes; possibilidade de ser|Unica localizacdo

multinacional

Diversidade cultural Cultura unificada

Controle de sistema Controle de pessoas

Extensos contatos externos Limitados contatos externos

Inércia cultural Cultura mais fluente

Organizacao e fluxos rigidos Organizagao e fluxos flexiveis

Muitos grupos de interesse Poucos grupos de interesse

Prevalecem tomadas de decisdes baseadas em |Prevalecem tomadas de decisdes baseadas

fatos no sentimento (feeling) pessoal

Controlada por profissionais e tecnocratas Controlada por pioneiros e
empreendedores

Estilos de gerenciamento: diretivo, participativo, | Estilos de gerenciamento: diretivo,

paternal, etc. paternal

Os individuos, normalmente, ndo podem ver o |Os individuos, normalmente, podem ver o

resultado dos seus esforcos resultado dos seus esforcos
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Tabela 2.5b - Uma comparagcdo entre caracteristicas de pequenas e médias Empresas

versus grandes empresas. Fonte: Ghobakian e Gallear,1996, p. 87

Grandes Empresas Pequenas e Médias Empresas

Amplo capital humano, recursos financeiros €| Modesto ~ capital ~ humano,  recursos

"know-how" financeiros e "know-how"

Treinamento e desenvolvimento do quadro de|Treinamento e desenvolvimento do quadro

pessoal mais planejado e em larga escala de pessoal mais limitado e em pequena
escala

Orcamento para treinamento especificado Orcamento para treinamento nao
especificado

Alta incidéncia de sindicalizac¢do Baixa incidéncia de sindicalizagcao

Normalmente, baixa resposta com mudancas |Normalmente, rdpida  resposta  com

no ambiente da empresa mudancas no ambiente da empresa

Alto grau de resisténcia a mudangas Baixa resisténcia a mudangas

Baixa incidéncia de inovacoes Alta incidéncia de inovagdes

Evolucao, controles e relatérios formais Evolucao, controles e relatérios informais

Orientada por controles Orientada por resultados

Cultura  corporativa rigida  dominando | Operacdes e comportamentos dos

operagdes e comportamentos empregados ¢ influenciado pelos valores e
ponto de vista dos donos / gerentes

Além de diferencas em estrutura de comando e niveis de especializac¢do e formalizacdo para
as atividades e fung¢des na empresa, diferencas de ordem cultural também podem ser destacadas
entre grande e PMEs, possivelmente associadas a dimensao das atividades, dispersao geografica,

experiéncia e rotatividade de empregados, origem e tempo de existéncia da empresa.

Numa grande empresa € possivel se encontrar internamente certa diversidade cultural em
fun¢do do niimero maior de funciondrios, diferentes grupos de trabalho em departamentos com
intercomunicag¢des mais distanciadas, podendo gerar diversos grupos de interesses diferenciados.
Também, em funcdo das formas de organizacdo e fluxos mais rigidos, pode-se verificar nessas
empresas uma inércia cultural maior, demandando maior tempo e esfor¢cos no que se refere a

mudancas.

Nas PMEs, a cultura interna existente e o comportamento dos empregados sdo bastante
influenciados pelos valores e pontos de vista dos seus dirigentes e/ou proprietdrios, que atuam

diretamente sobre, praticamente, todos os assuntos que dizem respeito a empresa. Os estilos de

14



gerenciamento nas PMEs tendem a ser diretivos € a0 mesmo tempo paternal para com os
empregados com os quais o dirigente e/ou proprietario estabelecem uma relacdo de confianca.
Mas hé que se ressaltar que em funcio da pequena extensao de atividades, nimero reduzido de
funciondrios e maior proximidade entre eles, a cultura interna existente normalmente apresenta-se

de uma forma mais unificada, ou seja, mais uniforme para toda a empresa.

Em funcao das formas de organizagdo e fluxos mais flexiveis, normalmente verificados nas
PMEs, a cultura interna existente pode apresentar menor resisténcia ou desintegragdes quando de
mudancas, sendo, com isso, que as respostas da organizacdo as mudancas no ambiente sdo mais

rapidas.

De um modo geral, a cultura nas organizacoes pode ser influenciada, além do
comportamento da alta-geréncia, por educacdo e treinamento, programas de participacdo dos
empregados, programas de comunicacdo, politicas e normas internas, sistemas de recompensa.
Verifica-se normalmente, porém, que o treinamento e desenvolvimento do quadro de pessoal é
mais limitado e em pequena escala nas PMEs, muitas vezes ndo havendo or¢amento para isto.

(Martins, 1999)

Na grande empresa o funciondrio desempenha tarefas conforme o cargo que ocupa, sendo
gerenciado de acordo com as expectativas ou necessidades da empresa. Os cargos e as funcoes se
encontram formalizados e documentados. Desse modo, cada membro da empresa tem uma clara

visdo das atividades a serem desempenhadas.

Todos os tipos de dificuldades aparecem de forma mais critica para as pequenas empresas,
visto que a burocracia e as condicdes financeiras sempre serdo entrave para decisdes mais
abrangentes, como por exemplo: modernizacao de maquindrio, contratacdo de funcionarios mais
qualificados, investimentos em novos clientes, etc. Isso faz aumentar o nimero de empresas que
operam informalmente. Isso se torna até incoerente, visto que as micro € pequenas empresas

empregam mais da metade dos trabalhadores brasileiros.
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Segundo Amorim (2003), os percalcos sofridos pelo parque industrial brasileiro podem
ser amenizados a medida que o pais se prepara para apoiar de forma sistemdtica o
desenvolvimento de micro e pequenas empresas competitivas, inovadoras, de estrutura flexivel e
que sejam capazes de fazer uso adequado de moderna tecnologia, tanto de gestdo quanto de
processos. A constatacdo das pequenas empresas como sendo, de fato, fonte de dinamismo
econOmico introduz novas perspectivas para esse segmento, do qual se pode esperar geracdo de
mao-de-obra direta e indireta e renda para as familias. Em vez de serem utilizadas apenas como
instrumentos de politicas sociais, as pequenas empresas podem de fato constituir importantes

estratégias de desenvolvimento econdmico, proporcionando maior competitividade a regides

inteiras e integrando um niimero maior de individuos nesse processo.

Segundo Falcao Filho (2004), em pouco menos de dois anos, um batalhdo de empresarios
desapareceu no pais. Segundo estudos do SEBRAE, existiam 5,6 milhdes de empresas formais
em 2002. De acordo com o ultimo levantamento, ha somente 4,6 milhdes de estabelecimentos em
atividade no Brasil. Detalhe: destes, 99% sdo pequenas e microempresas, cujos donos sdo gente
que se esfor¢a em um dia inteiro de trabalho, sofre na hora de pagar impostos e perde o sono com

os juros cobrados pelos bancos.
De acordo com a tabela 2.6, pode-se ver o que aconteceu com as micro e pequenas
empresas brasileiras nos ultimos 12 meses. Segue-se a mesma média das empresas atuantes no

mercado.

Tabela 2.6 - Micro e pequenas empresas, as mais expostas. Fonte: SERASA (2005)

Fevereiro 2004 x 2005 | Fevereiro 2004 x 2005
Faléncias * Concordatas **
Micro e Pequenas 281 219 13 13
Médias 29 31 04 02
Grandes 08 02 06 00

*Decretadas, ** Deferidas
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2.2 Gestao de Micro e Pequenas Empresas

Para Gianetti (1997), o processo evolutivo € marcado pela existéncia de forte competicao e
conflito na disputa por recursos escassos. Alguns ambientes, é verdade, sdo mais exigentes que
outros. Mas, se eles forem generosamente bem-dotados para a preservacdo e reprodugdo da vida,
a propria proliferacdo de seres vivos resultante desse fato auspicioso se encarregard de alterar o
ambiente e apertar o cerco sobre cada um. Quando um ambiente se torna mais rigoroso, a peneira
da selec@o contrai: a nota de corte aumenta. O desafio de sobreviver e procriar com sucesso na
natureza ¢ um jogo de asticia e agilidade, sorte e forca bruta - um jogo no qual nem todos os

chamados logram se fazer escolher.

Esta citacdo pode ser aplicada dentro das pequenas e médias empresas, onde o grande
objetivo € a sobrevivéncia, tendo toda a carga de impostos € compromissos como nas grandes

empresas, tais como: funciondrios, fornecedores e clientes.

Grande parte das PMEs apresenta o proprietario (ou proprietarios) como dirigente lider.
Nesse tipo de empresa, é forte a influéncia exercida pelo proprietdrio sobre 0s processos
administrativos da empresa. Com excecdo das PMEs ligadas a grupos empresariais que contam
normalmente com uma administracdo profissional contratada, nas empresas geridas de perto
pelos seus proprietdrios o sucesso ou os problemas enfrentados sdao muitas vezes reflexo da
conduta desses na funcdo de dirigente lider. Os dirigentes das PMEs estdo mais proximos e
envolvidos com as atividades da empresa e o pessoal que as executa, sendo responsaveis por
muitas decisdes e participagdo sobre os acontecimentos do dia-a-dia. Na visdo dos proprietarios
e/ou alta-geréncia estdo associadas as formas de aplicacdo dos recursos disponiveis a empresa e

de atuag@o no mercado, assim como as preocupagdes para com a qualidade.

Nas empresas onde é marcante a influéncia da administracdo pelo proprietario, muitos dos
controles e cobrangas se devem as suas preferéncias e julgamentos. Os funciondrios agem, muitas
vezes, sem percep¢Oes e escolhas préprias e sim como uma extensdo dos proprietarios,

procurando satisfazer o mesmo. (Martins, 1999)
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Com relacdo a evolugdo dessas pequenas e médias empresas, de acordo com o SEBRAE,

pode-se ver que:

Em pleno século 21, a maioria das empresas paulistas ainda estd na época da maquina de
escrever mecanica. Detalhe: isso acontece no estado mais rico da federacdo, onde empresarios
ndo imaginam as vantagens da informatizacao. Pesquisa do SEBRAE mostra que apenas 47% das
micro e pequenas empresas investiram em informatizacdo. O resultado da pesquisa mostra os
problemas: falta de capital préprio ou financiamento para a compra dos equipamentos. Pior € a

falta de conhecimento sobre vantagens da informadtica na gestdo empresarial. (Martins, 2003)

A pesquisa foi feita em fevereiro de 2003 e envolveu pequenos empresdrios de todo o
estado de Sao Paulo. Houve, € verdade, algum avanco. Em 1997, apenas 31% das empresas
haviam abandonado processos manuais e ingressado no mundo dos computadores, isto €, 69%

das pequenas empresas estavam a margem da informatiza¢do da administragdo.

A industria € a que estd mais a frente na informatizacdo: sdo 61%. Em segundo lugar, vem

o setor de servicos, com 47% , e comércio, com 43%.

Contudo, o custo cada vez menor dos computadores e a onda de gestdo integrada por
software parecem incentivar cada vez mais o pequeno empresario a investir nesse setor em busca

de melhor desempenho da empresa. (Beraldi e Escrivao, 2000)

Dentro do atual contexto de mercado, a pequena empresa necessita de um sistema
informatizado para controlar sua gestdo. Contudo, apesar de esse instrumento ser de grande
utilidade para se alcancar o sucesso, o pequeno empresario deve estar atento a algumas questoes.

(Beraldi e Escrivao, 2000)
O primeiro passo € fazer um dimensionamento da empresa no contexto atual e também uma

dimensdo planejada para o futuro, para que dessa forma se possa adquirir equipamentos

adequados as necessidades.
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E indicada a orientacio de pessoas tecnicamente capacitadas, tanto para o
dimensionamento, quanto para a escolha dos equipamentos e softwares que serdo implantados.
Em alguns casos, é melhor procurar empresas que elaborem sistemas personalizados, em vez da

compra de pacotes comerciais prontos.

A partir da informatizacdo, a pequena empresa pode obter uma série de vantagens, caso o
processo seja efetuado de maneira correta, pois a informatizacdo promove o enxugamento da
empresa (papéis, fichas, anotacdes, pastas, cadernos, folhetos, arquivos); e a eliminagdo das
atividades burocréticas, tais como elaboracdo de manual de fichas de fornecedores e clientes,
emissdo de notas fiscais, liberacdo de pedidos, cadastro de funciondrios, consulta a legislacao,
que podem ser facilmente feitas no computador; o aumento da agilidade, seguranca, integridade e
exatiddao das informagdes levantadas, além, € claro, da reducdo das despesas em todos os setores
envolvidos. Também auxilia no aperfeicoamento da administracio geral da empresa, da
administracdo de marketing, do planejamento e controle da producdo, das demonstragdes

financeiras, das previsdes orcamentarias, das andlises de investimentos e de custos.

Na tentativa de auxiliar o pequeno empresario, o British Institute of Management elaborou
um modelo de andlise dos pontos fundamentais para o sucesso das PME. Esse modelo trata os
fatores de sucesso das PME relacionados a varias dreas e momentos da administracao. Segundo o

modelo, hé sete pontos que merecem toda atencao dos dirigentes: (Colossi e Duarte, 2000)

1.Recursos humanos: o sucesso das pequenas empresas estd intimamente ligado a
capacidade e habilidade de um grupo pequeno de individuos, principalmente
competéncia administrativa do dirigente;

2. Determinacdo do produto: a idéia inicial do negécio e a defini¢do ao longo do tempo dos
produtos a serem produzidos sdo fundamentais;

3. Estrutura administrativa: deve-se adotar a estrutura mais condizente com os objetivos e
caracteristicas do negocio;

4. Aspectos fiscais e legais: o conhecimento das restri¢des e facilidades nesse campo ¢é

decisivo na lucratividade e sobrevivéncia da empresa;
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5.Planejamento de marketing: o conhecimento do mercado e, em especial, do consumidor
¢ a chave para boas vendas;

6. Planejamento das financas: em pequenas empresas, hd poucos recursos, os quais devem
ser muito bem aplicados;

7.Crescimento planejado: a transicdo de tamanho da empresa ¢ um momento muito

delicado.

Um estudo feito em Singapura, o segundo pais mais competitivo no mundo por cinco anos
seguidos, ficando atrds apenas dos Estados Unidos, de acordo International Institute of
Management Development (Sum e Chen, 2004), buscou desenvolver operacdes estratégicas para
alto desempenho em pequenas e médias empresas locais, baseadas em: custo, qualidade, entrega
e flexibilidade. A pesquisa explorou como vdarios grupos estratégicos atuam com suas operagoes
prioritdrias, investigou as diferencas de desempenho entre os grupos estratégicos e examinou 0s

programas e iniciativas dos grupos estratégicos para auxiliar o desempenho operacional.

Segundo Sum e Chen (2004), esse foi o primeiro estudo desenvolvido para uma série de

operacoes estratégicas para alto desempenho em pequenas e médias empresas.

O resultado dessa pesquisa mostrou que (Sum e Chen, 2004):

v" Operagdes sdo as ferramentas competitivas para a maioria, mas niao todo o sucesso das
empresas;

v" Empresas estdo desenvolvendo e competindo eficientemente em vérias prioridades;

v O sucesso das empresas assegura que programas de melhoria atingem as metas

operacionais e objetivos.

O sucesso e fracasso de empresas sdo temas polémicos para os quais ndo ha consenso, mas
que fascinam estudiosos, leigos, empresdrios e candidatos a empresarios, por traduzirem a razao
de ser das empresas. ... muito improvavel que alguém inicie ou permaneg¢a em um negdcio sem

almejar ou vislumbrar alguma possibilidade de sucesso e que ndo tenha, mesmo que
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inconscientemente, um conceito proprio dos fatores intervenientes nesse sucesso.(Colossi e

Duarte, 2000)

Para o sucesso, € necessdrio saber como chegar 14. Para isso, o conceito de estratégia é

muito importante.

2.3 Estratégia

Segundo Neely et al (1994), pessoas acreditavam que estratégias e planos eram sindnimos.
Agora, é largamente reconhecido que estratégias sdo muito mais complexas que planos porque

elas envolvem como decisdes sao feitas e planos de ac¢do sdo seguidos.

Segundo Slack et al (1996), nenhuma organizacdo pode planejar pormenorizadamente
todos os aspectos de suas acdes atuais ou futuras, mas todas as organizacdes podem beneficiar-se
de ter nocao para onde estdo dirigindo-se e de como podem chegar 14. Com outras palavras, todas

as organizacdes precisam de alguma direcdo estratégica.

Complementando Neely et al (1994), Slack et al (1996) diz que estratégia € o padrdo global
de decisdes e agdes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e t€ém o objetivo de fazé-la

atingir seus objetivos de longo prazo.

O conteudo da estratégia de operacdes € o conjunto de politicas, planos e comportamentos

que a produgao exige uma compreensao consideravel de gestao de producdo em geral.

Mintzberg e Quinn (2001) propuseram uma defini¢do de estratégia como sendo: padrao ou
plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de acdes de uma organiza¢do como
um todo. Uma estratégia bem formada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagao
para uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por

oponentes inteligentes.
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A estratégia ¢ um processo organizacional insepardvel da estrutura, do comportamento e da
cultura da empresa e, quando se avalia esse processo organizacional € possivel identificar um
conjunto de varidveis que interfere nas diferentes estratégias entre empresas com caracteristicas
similares. As varidveis necessarias nas tomadas de decisdes sdo: senso critico, interdependéncia

sistémica, incerteza, risco, criatividade, iniciativa e conflito. (Oliveira, 2001).

Os resultados obtidos com determinada estratégia necessitam ser comparados e avaliados
mediante os fins que pretendem atingir. As empresas, que sdo orientadas para o mercado,
escolhem como alvos finais os acionistas e os clientes. Desse modo os tem como fontes

determinantes do contetido necessario da estratégia para geracdo de valor agregado.

De um lado, os acionistas exigem retorno financeiro sobre o capital investido, o
cumprimento de certas regulamentacdes e atuacdo dentro do objeto da missdo. Por outro lado, os

clientes demandam valor comparativamente aos concorrentes € aos novos habitos de consumo.

Essas forcas opostas precisam de um plano coerente que determine os objetivos a serem
alcangados; politicas que orientem ou limitem as estratégias; e projetos com atividades

seqiienciais para concretizar os objetivos definidos. (Pongeluppe, 2003)

E longamente reconhecido que medi¢io de desempenho pode ser usado para influenciar
comportamento e afetar a implementacdo da estratégia. Na arena da estratégia de negdcios
medicao de desempenho € vista como uma parte integral do ciclo estratégico de controle que:

(Slack et al,1996)

v' Ajuda gerentes a identificar bom desempenho;
v" D4 um significado para introduzir estratégia individual em dire¢do aos objetivos;
v Assegura que o gerenciamento sabe quando intervir porque desempenho dos negdcios

esta deteriorando;

Para um maior conhecimento sobre medi¢cdo de desempenho, o que é, como e onde €

utilizado, o préximo capitulo retratard as defini¢des de varios autores e sua aplicagdo.
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Capitulo 3

Medidores de Desempenho

Segundo Tironi (1993), indicadores de desempenho sdao essenciais para saber se um
processo esta apresentando progresso, comparando-se consigo mesmo num momento anterior no

tempo, com um referencial externo adotado ou com um referencial teoricamente estabelecido.

Os indicadores funcionam como instrumentos de planejamento, gerenciamento e
mobilizacdo, pois auxiliam a concretizar objetivos, organizam acdes e conferem visibilidade dos

resultados alcangados.

Para qualquer organizacdo que deseja ser bem-sucedida a longo prazo, a contribui¢do de
sua funcdo producdo € vital. Ela d4 a organizacdo uma "vantagem baseada em produgdo”. A
funcdo produgdo contribui para se atingir a idéia de vantagem baseada em producdo. Isso é

possivel através de cinco "objetivos de desempenho" basicos.

A figura 3.1 ilustra esses cinco objetivos de desempenho.
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Fazer certo as coisas : Vantagem em qualidade
Proporciona

Fazer as coisas com rapidez . Vantagem em agilidade
Proporciona

Fazer as coisas em tempo : Vantagem em confiabilidade
Proporciona

Mudar o que vocé faz : Vantagem em flexibilidade
Proporciona

Fazer as coisas mais baratas . Vantagem em custo
Proporciona

Figura 3.1 — A produc@o contribui para a estratégia empresarial atingir cinco “objetivos de

desempenho” — Fonte: Slack et al (1996), p.70

(@

Na operagdo interna, uma forma importante de melhorar o desempenho dos custos

(N

melhorar o desempenho dos outros objetivos operacionais (figura 3.2). A implicacdo disso
muito importante porque informa sobre o relacionamento entre os aspectos externos e internos do

desempenho das operagdes.
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Prego baixo,
margem alta ou
ambos

Tempo de
entrega Entrega
reduzido confiavel

RAPIDEZ CONFIABILIDADE

Alta produtividade
total \

Producao
rapida

Operagéo
confiavel
Efeftos internos

objetivos de
desempenho

Processos

. Habilidade
isentos de erros

para mudar

FLEXIBILIDADE

QUALIDADE

Produtos/servigos sob

especificacéo Freqiéncia de novos

produtos/servigos
Ampla variagao de produto/
Servico

Ajustamentos de volume e
entrega

Figura 3.2 - Os objetivos de desempenho provocam efeitos externos e internos. O custo
interno € influenciado por outros objetivos de desempenho. Fonte: Slack et al,

1996, p.83

Os indicadores, com relacdo ao controle gerencial, t€m como finalidade mostrar se os
resultados, no tempo, estdo dentro de uma faixa aceitdvel de desempenho. Caso contrario, ou
seja, se os resultados em um dado instante fugir dos padrdes, acdes corretivas devem ser tomadas

para estabelecer o padrdo. A periodicidade de andlise de um indicador depende da complexidade

25



do projeto, do indice ser critico no processo decisorio, dos custos e das dificuldades técnicas de

sua obtencao.

Para Slack et al (1996), de todos os aspectos que influenciam a prioridade que uma
organizacdo da a seus objetivos de desempenho, os mais imediatos sdo os dos consumidores da
organiza¢do. A producdo procura satisfazer aos clientes, desenvolvendo seus cinco objetivos de
desempenho. Por exemplo, se os consumidores valorizassem especialmente produtos ou servigos
de baixo preco, a producdo dard €nfase a seu desempenho em custos. Se os consumidores
insistirem em produtos ou servicos isentos de erros, a producdo concentrar-se-4 em seu
desempenho em qualidade. Enfase dos consumidores em entrega rdpida tornard o critério
velocidade importante para a produgdo, enquanto énfase em confiabilidade de entrega tornard o
critério confiabilidade importante. Se os consumidores esperarem produtos € servigos muito
inovadores, a producio devera proporcionar alto grau de flexibilidade para conseguir inovar para
seus consumidores antes de seus rivais. Analogamente, se uma ampla gama de produtos e
servicos for exigida, a producdo precisard ser suficiente flexivel para prover a necessaria

variedade sem custo excessivo. Resumidamente pode ser visto na figura 3.3.
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Fatores Competitivos Objetivos de Desempenho

Se os consumidores valorizam estes... Entdo a operagéo precisara ser
excelente nestes...

Prego baixo Custo
Qualidade alta - Qualidade
Entrega rapida p Rapidez
Entrega Confiavel a Confiabilidade
Produtos e servigos inovadores Flexibilidade {produto/servigo)

Flexibilidade (mix ou composto de
Ampla gama de produtos e servigos L produtos)

A habilidade de mudar a quantidade ou o
prazo de entrega dos produtos e servigos

Flexibilidade (volume e/ou entrega)

%, i A iy

Figura 3.3 — Diferentes fatores competitivos implicam diferentes objetivos de desempenho.

Fonte: Slack et al, 1996 p. 94

Bevan e Thompson (1991) sugerem que uma organizacdo com um sistema de

gerenciamento de desempenho deveria:

v Ter uma visdo detalhada de seus objetivos, ou uma missido declarada, que comunica
todos seus funcionarios;

v’ Ter objetivos individuais de gerenciamento de desempenho no que diz respeito a operar
unidades e objetivos organizacionais mais €xtensos;

v" Conduzir uma revisio regular, formal de progresso para esses objetivos;

v’ Usar a revisdo de processos para identificar treinamento, desenvolvimento e com efeito
de recompensa;

v Avaliar a efetividade do processo total e sua contribuicio para o desempenho

organizacional total para permitir que mudancas e melhorias sejam feitas.
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3.1 Melhoramento da Producao

Mesmo quando uma operacdo produtiva € projetada e suas atividades planejadas e
controladas, a tarefa do gerente de produgdo nao estd acabada. Todas as operacdes, ndo importa

quado bem gerenciadas, sdo capazes de melhoramentos.

A figura 3.4 mostra os trés estdgios inter-relacionados para o melhoramento da producao.

Abordagens e técnicas de
melhoramento

Melhoramento da Produgéo

Prevencgdo e recuperacdo de

Gerenciamento da qualidade
falhas

total

Figura 3.4 - Modelo de melhoramento da producdo mostrando as questdes cobertas neste

capitulo. Fonte: Slack et al, 1996, p. 586

Todas as operagdes produtivas precisam de alguma forma de medida de desempenho, como

pré-requisito para melhoramento, isto €, precisam ser avaliadas para se verificar o quanto é

eficiente da maneira que operam.

Medida de desempenho, para Slack et al (1996), € o processo de quantificar acdo, onde

medida significa o processo de quantificacdo e o desempenho da producdo € presumido como
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derivado de a¢des tomadas por sua administracdo. O desempenho aqui € definido como o grau
em que a producdo preenche os cinco objetivos de desempenho em qualquer momento, de modo

a satisfazer seus consumidores.

A Tabela 3.1 mostra algumas das medidas parciais que podem ser usadas para julgar o

desempenho de uma operacgdo produtiva.

Tabela 3.1a - Algumas medidas parciais de desempenho tipicas. Fonte: Slack et al,1996, p.
589

Objetivo de desempenho Algumas medidas tipicas

Qualidade Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamag¢ao de consumidor
Nivel de refugo

Alegacdes de garantia

Tempo médio entre falhas

Escores de satisfacdo do consumidor

Velocidade Tempo de cotagdo do consumidor

Lead-time de pedido

Freqiiéncia de entregas

Tempo de atravessamento real versus tedrico

Tempo de ciclo

Confiabilidade Porcentagem de pedidos entregue com atraso
Atraso médio de pedidos
Proporcao de produtos em estoque

Desvio médio de promessa de chegada

Aderéncia a programacgdo
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Tabela 3.1b - Algumas medidas parciais de desempenho tipicas. Fonte: Slack et al, 1996, p.
589

Objetivo de desempenho Algumas medidas tipicas

Flexibilidade Tempo necessdrio para desenvolver novos produtos/servicos
Faixa de produtos ou servigos

Tempo de mudanga da miquina

Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade

Capacidade média/capacidade maxima

Tempo para mudar programacoes

Custo Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega
Variagdo contra orcamento

Utilizagao de recursos

Produtividade da mao-de-obra

Valor agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operagao

Para Hronec (1994), medidas de desempenho sdo os "sinais vitais" da organizac¢do. Elas
informam as pessoas o que estdo fazendo, como elas estdo se saindo e se elas estdo agindo como
parte do todo. Elas comunicam o que € importante para toda a organizacdo: a estratégia da
geréncia do primeiro escaldo para os demais niveis, os resultados dos processos, desde os niveis

inferiores até o primeiro escaldo, e o controle e melhoria dentro do processo.

Quando as medidas de desempenho associam-se a estratégia da organizacdo, todos usam as
mesmas defini¢cdes. Essa compreensdo comum significa que as mesmas regras sao seguidas e os
mesmos limites sdo obedecidos. Com essa visao uniforme dos sinais vitais, todos podem

trabalhar para implementar a estratégia, cumprindo as metas e melhorando a organizagao.
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A primeira regra da medicdo de desempenho é: atingir 100% de entendimento em toda
empresa dos conceitos e objetivos. E necessdria uma base para o entendimento comum,

fornecendo a todos o mesmo conjunto de regras ou limites.

Medida de desempenho € a quantificacdo de quao bem as atividades dentro de um processo
ou seu output atingem uma meta especificada. As medidas de desempenho devem ser

desenvolvidas de cima para baixo, e precisam interligar as estratégias, recursos € processos.

Para complementar, segundo Bowersox e Closs (1996), no lugar de relatérios rigidos, os
administradores requerem uma maior flexibilidade de informagdes para facilitar a visualizacdo e

prevencao dos problemas e prover respostas rapidas para as oportunidades que surgem.

Para se desenvolver e implementar um SMD, este modelo trata de trés objetivos: controlar,
monitorar e direcionar as operacdes. Monitorar, nesse caso, significa disponibilizar o histérico
para clientes e administradores. Controlar traduz o desempenho realizado no percurso da cadeia e
¢ utilizado para refinar o processo de controle logistico. Direcionar estd relacionado com a

motivagdo das pessoas.

Dessa maneira, para os autores, um ponto importante estd nas possibilidades de criacdo de
indicadores que podem variar desde métricas por atividades até por processos. As métricas por
atividades vao focar em desempenhos individuais requeridos para um processo de negociacao,
execugdo, transporte e entrega de uma ordem. Ja as métricas de processo devem considerar a
satisfacdo do cliente. Deve ser examinado o tempo de ciclo total ou qualidade total dos servigos

comparando com o requerido para satisfazer os clientes.

Para eles, as medidas internas sdo utilizadas para os administradores entenderem a fonte da
informacdo e sdo consideradas de mais facil acesso. E sugerido que medidas internas tenham as

categorias (Bowersox e Closs, 1996):

v" Custo: vai demonstrar o quanto a expectativa dos custos € a esséncia de um processo

orcamentario;

31



v" Produtividade: vai mostrar o resultado da relagdo entre as entradas e as saidas do
processo;

v Administragdo de Ativos: € a visdo da utilizagio do capital investido em equipamentos e
outros assim como o capital aplicado em inventério para atingir o objetivo;

v" Qualidade: sdo medidas mais orientadas as avaliacdes do processo, € sdo designadas
para determinar a efetividade de uma série de atividades em detrimento das atividades

individuais.

Tendo essas medidas internas utilizadas, faz-se importante realmente saber como pode ser

vista a produtividade: relacdo entre os resultados (outputs) e os recursos utilizados (inputs).

Para Neely et al (1996), partindo das caracteristicas do processo e das saidas, é proposto um
processo para o desenvolvimento e implementacdo de sistemas de medicdo de desempenho. A

figura 3.5 ilustra essa proposta:

Necaessidades dos MNecessidades da Manutengio
Clienies Empresa Futura
b
Definir Objetivos do Andlise de Conflito &
Megocio Ambiante

Detalhar Medidas de
Desempenho Apropriadas - Tesie Destrutivo
Existentes & Movas

Mapear Opgbes Aluais de T
Medidas e Atividades

F 9

Linhas Gerais para uma
Boa Medigdo

Figura 3.5 - Processo de desenvolvimento de sistemas de medicao de desempenho. Fonte:

Neely et al (1996, p. 474)
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E importante que se fique claro que a existéncia de um sistema de medi¢do de desempenho
inadequada pode ser tdo maléfica quanto a inexisténcia de um. O sistema inadequado pode
induzir os funciondrios a abordarem incorretamente os problemas ou, entdo, direciond-los para
solucdes erradas. Isso pode acontecer quando o sistema de medi¢do de desempenho estd
desalinhado com a estratégia da empresa. Porém, a simples existéncia de um sistema de
desempenho alinhado ndo garante a resolugdo efetiva dos problemas. Ela € apenas uma condicao

necessaria, mas nao suficiente.

3.2 Sistemas Tradicionais

Quando se fala em sistemas tradicionais tem se em mente os sistemas que se baseiam

somente em medidas financeiras.

E era exatamente isso que ocorria com os primeiros sistemas de medi¢do de desempenho

desenvolvidos no inicio da década de 80: eles se baseavam sé em entender os custos.

Segundo Kaplan (1983), o sistema de medi¢do de desempenho tradicional, oriundo da
Contabilidade de Custos tradicional, estd baseada excessivamente em medidas financeiras, tais
como lote econdmico (Economic Order Quantity - EOQ), retorno sobre os investimentos (Return
on Investiments — ROI) e fluxo de caixa descontado (Discouted Cash Flow - DCF). Ele contém
apenas uma visao financeira limitada e induz a otimizac¢do do curto prazo e dificulta a avaliacao

de novos investimentos e a introdu¢do de novos produtos.

Segundo Kaplan (1984), os sistemas contdbeis atuais foram desenvolvidos a partir do
movimento da administracdo cientifica do inicio do século 20. Eles eram instrumentos de
promocao da efici€éncia nas empresas de producdo em massa, particularmente aquelas que
manufaturavam produtos relativamente padronizados com um alto conteido de trabalho manual.
A crenga nesses sistemas no atual ambiente competitivo, o qual € caracterizado por produtos com
muito menos uso da mao-de-obra direta, fornecerd um quadro inadequado sobre eficiéncia e a

eficacia da manufatura.
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Eficacia € o grau em que os resultados obtidos (outputs) conduzem ao resultado desejado,
ou seja, a razdo entre o obtido e o esperado. Eficiéncia € o grau de utilizacdo com habilidade dos
recursos para produzir uma quantidade suficiente de resultados num espago de tempo apropriado,
ou seja, € a razdo entre o consumo previsto de recursos pelo consumo efetivo de recursos (Sink,

1985; Sink e Tuttle, 1993)

Em termos de satisfac@o dos clientes, eficicia refere-se ao quanto os requisitos dos clientes
sao alcancados e eficiéncia é uma medida de como os recursos da organizacdo sdo
economicamente utilizados para atingir um certo nivel de satisfacdo dos clientes. Logo, medicao
de desempenho € o processo de quantificacdo da eficiéncia e da eficicia das acOes passadas.

(Neely et al, 1995; Neely, 1998).

E, para Neely (1998), um sistema de medi¢cdo de desempenho permite que as decisdes e
acoes sejam tomadas com base em informagdes porque ele quantifica a eficiéncia e a eficicia das
acoOes passadas por meio da coleta, exame, qualificacdo, andlise, interpretagdo e disseminagdo dos

dados adequados.

Por isso, as tradicionais medidas financeiras t€ém sido mostradas ndo muito relevantes para
novas praticas de manufatura e para as mudancas do mundo moderno. Além disso, novas
medidas de desempenho expressadas em termos nao-financeiros como qualidade, custo do tempo

de entrega ou flexibilidade tem emergido nos dltimos anos.

Cada vez mais € notdrio que gerenciar apenas com objetivos financeiros € um risco para a
empresa. Tendo objetivos mais abrangentes, que consideram tecnologia e fatores humanos,

diminuem consideravelmente os riscos para a empresa.
Esse fato € percebido quando os novos programas, iniciativas e processos de gerenciamento

de mudangas da era da informacdo estdo sendo implementados. O que existem sdo relatérios

financeiros de todos os tipos.
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Com isso, para se ter uma transicdo adequada, 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 servigos de alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados,

processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis.

Esse fato faz-se importante, pois 0 novo ambiente competitivo das empresas € caracterizado
por forte concorréncia por nichos especificos de mercado que requerem determinadas
caracteristicas do produto (representados, em grande parte, pelos critérios qualificadores e
ganhadores de pedidos em termos de estratégia de manufatura) com rdpida inovagdo tecnoldgica
e curto ciclo de vida. As empresas necessitam, na grande maioria dos casos, desenvolver

estratégias de diferenciacao.

Segundo Slack et al (1996), critérios ganhadores de pedidos sdo os que direta e
significativamente contribuem para a realizacdo de um negdcio, para conseguir um pedido. Sdo
considerados pelos consumidores como razdes chaves para comprar o produto ou servigo. Sao,
portanto, os aspectos mais importantes da forma como uma empresa define sua posi¢ao
competitiva. Aumentar o desempenho em um critério ganhador de pedidos resulta em mais

pedidos ou melhora a probabilidade de ganhar mais pedidos.

Critérios qualificadores podem nao ser os principais determinantes do sucesso competitivo,

mas sdo importantes de outra forma. Sdo aqueles aspectos da competitividade nos quais o
desempenho da producdo deve estar acima de um nivel determinado, para ser sequer considerado
pelo cliente. Abaixo desse nivel "qualificador" de desempenho, a empresa provavelmente nem
mesmo serd considerada como fornecedora potencial por muitos consumidores. Acima do nivel
qualificador", serd considerada, mas principalmente em termos de seu desempenho nos critérios
ganhadores de pedidos. Qualquer melhora nos fatores qualificadores, acima do nivel qualificador,

provavelmente ndo acrescentara beneficio relevante.

Aos critérios qualificadores e ganhadores de pedidos podem ser acrescentados os critérios
menos importantes, que ndo sdao nem qualificadores nem ganhadores de pedidos. Nao

influenciam os clientes de forma significativa.
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A figura 3.6 mostra a diferenca entre os critérios ganhadores de pedidos, os qualificadores e
os menos importantes em termos de utilidade ou valor para a competitividade da organizagdo. As
curvas ilustram o grau relativo de competitividade (ou atratividade para os consumidores) a
medida que o desempenho da producdo varia nesse critério. Critérios ganhadores de pedidos
mostram um aumento constante e significativo em sua contribui¢do para a competitividade a
medida que a operacdo se aperfeicoa em consegui-los. Os objetivos qualificadores somente
comec¢am a dar muito de sua contribuicdo para a competitividade quando a operacdo consegue
aumentar seu desempenho acima do nivel qualificador. Os objetivos menos importantes t€m
pouco impacto sobre os consumidores, ndo importa quao bem a producio se desempenhe com

relacdo a eles.
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critérios ganhadores de pedidos

competitividade

desempenho

critérios qualificadores

competitividade

desempenho

critérios menos importantes

competitividade

desempenho

Figura 3.6 - Critérios competitivos ganhadores de pedidos, qualificadores e menos importantes.

Adaptado de Slack et al, 1996 p. 95.
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Atualmente as empresas convivem com conceitos totalmente diferentes daqueles oriundos

do ambiente da produ¢do em massa. Alguns deles sdo: (Martins, 1998)

v Reconhecimento da manufatura como elo perdido nas estratégias das empresas e
conseqiiente fonte da vantagem competitiva;

v Surgimento da Gestdo pela Qualidade Total como filosofia de gestdo — melhoria
continua dos produtos e processos;

v" Abandono da visdo mecanicista do mundo por visio sistémica;

v Empresa voltada para satisfacdo de seus stakeholders (clientes, acionistas, funciondrios,
meio-ambiente e fornecedores);

v’ Critério competitivo miuiltiplo: qualidade, custo, confiabilidade do prazo de entrega,
tempo, flexibilidade, inovagdo e servigo;

v" Importincia da integracdo da rede de suprimentos da empresa, tanto interna quanto
externa; e

v’ Valorizagio do trabalho em grupo e da tomada de agdo pré-ativa, antecipando possiveis

problemas futuros.

Esse novo ambiente exige um novo tipo de sistema de medicao de desempenho que precisa
estar em sintonia com os novos padrdes de producdo emergentes e a estratégia competitiva da
empresa, ja que, atualmente, as empresas manufaturam pequenos lotes de vdrios produtos de
baixo custo, alta qualidade e com caracteristicas dependentes das necessidades e expectativas dos

consumidores e em constante mudanga tecnolégica. (Martins, 1998)

Ainda conforme dito por Martins (1998), os principais problemas em usar informagcdes

oriundas de sistemas tradicionais sdo:

v’ Visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros satisfatdrios;
v Otimizacdo do desempenho local ao invés da otimiza¢do do desempenho global;
v Monitoramento voltado para dentro da empresa;

v' Avaliagdo insatisfatéria de investimentos em novas tecnologias produtivas;
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v' Avaliacéo somente da eficiéncia e ndo da eficdcia em conjunto;

v" Nio considera¢do de medidas néo financeiras, como por exemplo: qualidade, inovago,
tempo de resposta, etc., exceto produtividade;

v" Acompanhamento somente dos resultados finais alcangados;

v" Descrig¢do do desempenho passado;

v' Falta de relevancia para tomada de decisdo na manufatura para a solu¢do de problemas
tanto de longo quanto de curto prazo;

v' Informagdo disponivel tardiamente, devido ao longo ciclo de processamento dos dados
pelo setor de contabilidade;

v" Resultados excessivamente sintéticos; e

v Impedimento da adocéo de novas filosofias e métodos de gestéo.

Logo, sistemas de medicao de desempenho que utilizam somente medidas de eficiéncia
(produtividade) do uso dos recursos financeiros (retorno sobre os investimentos, perda sobre
lucros, etc.) e fisicos (utilizacdo da mao-de-obra, maquinas/equipamentos € materiais) nao sao
mais adequados ao novo ambiente fabril.

Os esforcos em propor solugdes para a problemdtica da inadequacdo dos sistemas de
medicdo de desempenho tradicionais, tanto por parte da academia quanto por parte dos

praticantes nas empresas, podem ser classificados, segundo Martins(1998) sdo:
v" Caracteristicas dos novos sistemas;
v" Proposicéo de novos modelos;
v Detalhamento dos passos mais adequados para implementag¢do dos modelos propostos;
v’ Utilizagdo das informagdes geradas pelos novos sistemas.

3.3 Novos Sistemas de Medicao de Desempenho

Desde que comecaram a ser desenvolvidos os sistemas de medicdo de desempenho, as

pesquisas sobre este tema evoluiram consideravelmente.

39



Essas pesquisas estdo sendo desenvolvidas, em grande parte devido a inadequacdo

fordista/taylorista da produ¢do em massa.

Devido essa inadequacdo, segundo Neely e Bourne (2000), houve o surgimento de interesse
em novas medidas, mas a maioria das pessoas discutindo seus sistemas de medi¢cdo em suas
organizagdes falavam sobre iniciativas isoladas. Eles falavam de introduzir medidas de valores
para os acionistas, lucro, satisfacdo do cliente, satisfacdo dos funciondrios, desempenho de
operacdes internas, capital intelectual e bens intangiveis. Cada uma dessas medidas individuais

de desempenho era designada para suplementar uma medida financeira preexistente.

Ap6s isso, os sistemas de medicdo permitiam relacionar outros fatores, como por exemplo

custos com qualidade, estoque.

Como ja foi dito anteriormente, hd trés razdes porque novas medidas de desempenho sdao

requeridas, de acordo com Maskell (1991):

v" Contabilidade gerencial tradicional nido é muito relevante ou utilizdvel para as empresas
atuais;
v' Clientes estio requerendo mais altos padrdes de qualidade, desempenho e flexibilidade.

v’ Técnicas de gerenciamento usadas na producéo estdo mudando significativamente.

Embora as novas medidas de desempenho que estio sendo usadas variam

consideravelmente, t€m sete caracteristicas em comum (Maskell, 1991):

Estdo diretamente relacionados com a estratégia da manufatura;
Usam principalmente medidas ndo financeiras;

Variam entre situacoes;

Mudam no decorrer do tempo;

Simples e faceis de usar;

Favorece rapido feedback das informacgoes;

A G o

Pretendem favorecer melhoria ao invés de monitoragao.
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O carater dindmico de um sistema de medicdo de desempenho estd relacionado com a
capacidade dele se adaptar as mudancas na estratégia competitiva, nos processos produtivos, na

estrutura organizacional, etc.

Segundo Kaydos (1991), para entender o relacionamento entre a medi¢do de desempenho e
a gestdo do desempenho € preciso ver o processo de gestdo sob a perspectiva da informacgdo. A

figura 3.7 mostra o processo de gestdo em quatro passos.

PRODUTOS!
SERVICOS
. . "
-
PROCESSOS SISTEMAS DE
DE PRODUCAD DADOS INFORMACAD
5
-
vy [INFORMACAD ww
Ll recursos | |
=
<
) SISTEMA DE
ORGANIZACAO TOMADA DE
DECISOES DECISAD
<
<

Figura 3.7 - O Processo de gestdo do desempenho. Fonte: Kaydos (1991, p. 34)

Para Kaydos (1991), o desempenho ¢ resultado das decisdes tomadas e, nesse sentido, a
qualidade da decisdo, em boa parte, ¢ limitada pela informagdo disponivel em termos de
qualidade e quantidade. O beneficio mais importante de medidas de desempenho adequadas € o
entendimento de como o sistema de producdo funciona e quais sdo as forcas que o dirigem. Isso

enriquece o processo de tomada de decisao.
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As caracteristicas mais comuns de um sistema de desempenho adequado as novas

condi¢cdes ambientais, internas e externas das empresas sio, de acordo com Martins (1998):

v’ Ser congruente com a estratégia competitiva;

v" Ter medidas financeiras e ndo-financeiras;

v Direcionar e suportar a melhoria continua;

v' Identificar tendéncias e progressos;

v' Facilitar o entendimento das relagdes de causa-e-efeito;

v" Ser facilmente inteligivel para os funcionérios;

v" Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

v" Informagdes disponiveis em tempo real para toda a organizacéo;
v" Ser dinAmico;

v" Influenciar a atitude dos funciondrios; e

v' Avaliar o grupo e néo o individuo.

Keegan, Eiler e Jones (1989) mostraram que as medidas de desempenho devem:

v" Ser derivadas da estratégia, hierdrquicas e integradas através das fun¢des da empresa;

v’ Suportar um ambiente multidimensional (em relacdo as medidas de custo e ndo custo e
ao ambiente externo e interno); e

v Serem baseados no perfeito entendimento do comportamento e relacionamento dos

custos.
Um sistema de medi¢do de desempenho ajudard a empresa atingir os objetivos corporativos
dela principalmente se tiver medidas de desempenho desdobradas verticalmente nos niveis
hierdrquicos e que integrem horizontalmente as funcdes da empresa. Essas ultimas sdo as que

mais causam problemas as empresas, mas nao propdem uma solugdo para tanto.

A matriz de medicao de desempenho € mostrada segundo a figura 3.8.
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INDICADOR NAO FINANCEIRO FINANCEIRO
v' N®de compras v" Posigdo do custo
repetidas competitivo
v" N°de reclamagoes dos | v' Despesas relativas com
EXTERNO clientes P&D
v’ Market share v" Posigdo de custo do
v Imagem do produto fornecimento
entre clientes alvo v" Custo relativo da mao-
de-obra
v" Tempo de ciclo do v Custo do projeto
projeto v Custo do material
v" Porcentagem de v Custo da manufatura
INTERNO entregas no prazo v Custo da distribuigio
v N®de novos produtos v" Custo do produto final
v" Qualidade certa da
primeira vez

Figura 3.8 - Matriz de medicao de desempenho. Fonte: Keegan, Eiler e Jones (1989, p.48)

Alguns modelos de medicdo de desempenho foram desenvolvidos na década de 90,

apresentados a seguir.

3.3.1 SMART (Strategic Measurement, Analysis, and Reporting Technique) - Performance
Pyramid

Para Cross e Linch (1990), o mecanismo da Performance Pyramid foi desenvolvido

visando integrar e sustentar o foco da organizacdo na estratégia de negdcios, monitorar (e gerir)

as expectativas dos clientes e para gerir o desempenho para satisfazer essas expectativas.
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A Performance Pyramid que foi desenvolvida com base nos conceitos de gestdo pela
qualidade total, engenharia industrial e custeio baseado em atividades. A figura 3.9 ilustra a

Performance Pyramid.

VISAD
da Corporacio

OBJETIVOS L

Thnidade de

MEERCADO FINANCAS Negdeio

Histemas de

SATISFACAO | b pyIBILIDADE | PRODUTIVMIDADED, Operagbes dos
DO CLIENTE Hegdrios

Depattamentos e
TEMPO LE Centros de

PERDA
QUALIDADE ENTREGA CICLO Trabalho

OPERACOES

EFICACIA EXTERNA || EFICIENCLA INTERN A |

Figura 3.9 - Performance Pyramid. Fonte: Cross e Linch (1990, p.57)

A Performance Pyramid permite levar a visdo corporativa, traduzida em objetivos
financeiros e de mercado, até os departamentos e os centros de trabalho, onde estd o fluxo de
trabalho do dia-a-dia. O foco € a integracdo entre as estagdes de trabalho de forma que elas
administrem as medidas de desempenho operacionais que sustentam a visdo da corporagdo. Os
niveis de unidade de negdcios e de sistemas de operacdao do negdcio intermediam a ligagdo entre

os departamentos e a alta administracao.

A determinacdo das medidas de desempenho dos niveis hierdrquicos, sistemas de operacao

de negdcio e departamentos e centros de trabalho € critica. Pois as medidas de desempenho
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somente induzirdo a atitude desejada nas atividades do dia-a-dia se tiverem uma relacio de causa-

e-efeito valida com os objetivos estratégicos.

De acordo com Cross e Lynch (1990), para o sistema ser efetivo, a forma de divulgacao das
informacdes deve ser simples e com apelo visual - graficos de controle, por exemplo. A
freqiiéncia de coleta, processamento e divulgacdo devem ser adequadas as necessidades de cada

nivel hierdrquico. As decisdes sdo tomadas de acordo com a necessidade da empresa.
3.3.2 PMQ - Performance Measurement Questionnaire

Esse modelo foi proposto por Dixon (1994) e tem como base 24 requisitos que compdem
um modelo. E um instrumento de diagnéstico para avaliar a efetividade de um sistema de
desempenho.

Segundo McMann e Nanni Jr. (1994), para uma organizacio ter sucesso e sustentar sua
competitividade, suas medidas de desempenho internas devem corresponder e dar assisténcia

para a tarefa que ela estd enfrentando.

O PMQ, figura 3.10, é uma ferramenta para esse diagnostico.
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Performance Measurement Questionaire

Informacdes Areas de Medidas de Desempenho
Gerais . . ~
Melhoria da Organizacao
O que é Medidas Importancia Grau de
critico usadas para de medidas énfase
suportar os especificas atual para
fatores para o cada
criticos de sucesso de medida
sucesso longo prazo

Figura 3.10 - Estrutura do Performance Measurement Questionnaire. Adaptado de

McMann e Nanni Jr. (1994)

3.3.3 Modelo Quantum de Medi¢ao de Desempenho

Para Hronec (1994), o desempenho quantum € o nivel de realiza¢do que otimiza o valor e o
servico da organizacdo para seus interessados: clientes, empregados, acionistas,
regulamentadores, ambientalistas em alguns ramos e as diferentes pessoas e entidades com

participacdo no resultado da organizacdo.

Para ele, as medidas de desempenho, tais como lead time, flexibilidade e servigco ao cliente
nao podem ser atingidas por um departamento isoladamente. As medidas de desempenho sdo

divididas em trés categorias:
v" Qualidade - quantifica a exceléncia do produto ou servigo;

v" Tempo - quantifica a exceléncia do processo;

v" Custo - quantifica o lado econémico da exceléncia.
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Em cada caso, a "exceléncia" € definida pela parte interessada. No caso da qualidade, ela é

primariamente o cliente; para o tempo, ela é a administracio; e, para o custo, sdo diversos

interessados, incluindo a administrag@o e os acionistas.

Focalizando simultaneamente o custo, a qualidade e o tempo, a empresa pode otimizar os

resultados dos processos - € de toda a organizacao.

O desempenho guantum aborda o valor e o servi¢o da organizagdo - ou o relacionamento
entre custo e qualidade da organizacdo para seus clientes, e o relacionamento entre a qualidade e

o tempo da organizacdo para seus clientes.

A matriz Quantum de medicdo de desempenho é uma ferramenta para equilibrar varias

medidas (custo, qualidade e tempo), em varios niveis (organizagao, processos € pessoas).

A matriz permite a administracdo comecar a entender e desenvolver medidas de
desempenho que equilibram valor e servico, de forma a irem ao encontro das estratégias, metas e

processos especificos da empresa.

Sem a matriz, a empresa arrisca-se a ter uma visao subotimizada de como as medidas de

desempenho devem complementar a complexidade da organizacao.

A meta da matriz Quantum de medi¢cdo de desempenho (figura 3.11) € permitir que a
administracdo entenda e desenvolva medidas de desempenho que equilibrem custo, qualidade e
tempo. A visdo geral de alto nivel da matriz descrita a seguir ndo abrange todas as possiveis
medidas de desempenho. Elas ndo sio medidas absolutas de desempenho; porém, a matriz
permite a administracio comecar a entender e desenvolver medidas de desempenho que

equilibrem valor e servico, de forma a irem ao encontro das estratégias, metas e processos

especificos da empresa.
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DESEMPENHO QUANTUM

VALOR SERVICO
CUSTO QUALIDADE TEMPO
Financeiro Empatia Velocidade

Operacional Produtividade | Flexibilidade
Confiabilidade | Responsividade

ORGANIZACAO Estratégico
Credibilidade Maleabilidade

Competéncia
Inputs Conformidade Velocidade
PROCESSO
Atividades Produtividade | Flexibilidade

Remuneracio Confiabilidade | Responsividade

PESSOAS Desenvolvimento | Credibilidade Maleabilidade

Motivagdo Competéncia

Figura 3.11- Matriz Quantum de medicao de desempenho. Fonte Hronec(1994, p. 27)

Para se determinar as medidas de desempenho, dentro das dreas compreendidas na matriz, é

utilizado o modelo Quantum de medi¢cao de desempenho, conforme mostra a figura 3.12.
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QUANTUM

Implementacao

Medidas do
Processo

Atividades-Chave

Medidas do
Qutput

>—XDO0OIrmz=

Processos T
Criticos

Metas

PCZ——Z00

Treinamento

Comunicagao
Recompensa
Benchmarking

Estratégia

Lideranca
Interessados
Melhores Praticas

Figura 3.12 - Modelo Quantum de medi¢ao de desempenho. Fonte: Hronec, p. 22
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O Modelo Quantum de medi¢do de desempenho consiste em quatro elementos distintos.

1. geradores: o gerador das medidas de desempenho - a estratégia - leva em conta a
liderangca da empresa, os interessados e as Melhores Préticas do ambiente. (O ambiente
inclui concorréncia, regulamentagdo, disponibilidade de recursos, disponibilidade de

mercado e assim por diante.)

2. facilitadores: dao apoio a implementagdo das medidas do desempenho por meio da

comunicacdo. Sdo: treinamento, recompensas € benchmarking.

3. processo em si: as metas da organizacdo sido geradas pela estratégia. A seguir € preciso
identificar e entender os processos criticos da organizacdo para, depois de as atividades-
chave dentro daqueles processos terem sido identificadas, empregar as medidas de
desempenho do output. Apés completar essas etapas, as medidas de desempenho do
processo para controlar e monitorar as atividades-chave podem ser desenvolvidas, e todas

as medidas de desempenho poderao ser implementadas.

4. melhoria continua: o modelo proporciona feedback para a melhoria continua, para o

estabelecimento de novas metas e para o ajuste da estratégia.

O ponto-chave é: a medicao de desempenho é um processo, nao um evento. O objetivo do
modelo é impulsionar uma organizagdo para o desempenho quantum - para desenvolver medidas
de desempenho que focalizem o custo, a qualidade e o tempo, as quais permitam otimizar seu
valor e servigo para os interessados. Esse modelo pode ser usado em cada nivel, em cada parte da
organizacdo. Cada drea precisa de sua propria estratégia, suas proprias metas, medidas de output

e assim por diante.

3.3.4 BSC - Balanced Scorecard

N

Nos ultimos dez anos, poucas teorias ligadas a administracdo fizeram tanto sucesso e

provocaram tantas didvidas como o balanced scorecard. Criado pela dupla de consultores
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americanos David Norton e Robert Kaplan (Kaplan e Norton, 1997), o BSC, como é mais
conhecido, ¢ uma ferramenta para medir até que ponto uma estratégia empresarial se transforma

em resultado.

O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais. Mas as medidas
financeiras contam a histéria de acontecimentos passados, uma histéria 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 sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria que as empresas da era da
informagdo devem seguir na geracdo de valor futuro investindo em clientes, fornecedores,

funcionadrios, processos, tecnologia e inovagao.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do
scorecard 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 de aprendizado e crescimento.

O capitulo 4 abordard em detalhes o Balanced Scorecard.

3.3.5 Performance Prism

O Performance Prism é a segunda geracdo de estrutura de medi¢ao designada para auxiliar

na selecdo de medi¢do de desempenho — o vital processo de escolha de medidas corretas.

Segundo Neely e Adams (2001), o Performance Prism consiste em cinco faces
(perspectivas) distintas, mas relacionadas, formando entre si um prisma, como mostra a figura
3.13. Essas faces ajudam a empresa a definir uma série de medidas de desempenho respondendo
as seguintes perguntas para cada uma das faces:

1. Satisfacdo dos Stakeholders. Quem sao os stakeholders e o que eles necessitam? Esta

face é deliberadamente mais abrangente que a visdo do BSC de stakeholders, que atinge

51



somente os acionistas e clientes. Nao refere a fornecedores, parceiros ou intermedidrios. E
ndo se refere a regras, comunidade local ou pressdao de grupos. Ainda todas essas partes

podem ter um substancial impacto no desempenho e sucesso de uma organizagao.

2. Estratégia - quais sdo as estratégias que devem ser colocadas em pratica para

satisfazer os desejos e necessidades desses principais stakeholders?

3. Processos - Quais siao os processos que devem ser executados para permitir que as
estratégias sejam desenvolvidas? Alguns processos: desenvolver novos produtos e
servicos, gerar demanda, realizar demanda, planejar e gerenciar a empresa. Para cada um
desses, deve ser possivel identificar especificas medidas que permitem gerenciar as

questdes particulares associadas com cada um.

4. Capacidades - Quais capacidades sao necessarias para operar e melhorar esses
processos? Sao a combinagao de pessoas, praticas, tecnologia e infra-estrutura que juntas
estdo aptas a execugao de processos de negdcios na organizagdo. Sem as corretas pessoas,
préticas, tecnologia e infra-estrutura no local, € impossivel executar ou melhorar os

Pprocessos.

5. Contribuicdo dos Stakeholders - Quais contribuicoes dos stakeholders sao
necessarias para manter e desenvolver essas capacidades? Funciondrios, por exemplo.
Funciondrios querem de uma organizacdo um local seguro, local protegido para trabalhar.
Eles querem saldrio decente. Eles querem reconhecimento. Eles podem também querer
uma oportunidade para influenciar a organizacdo. Em contrapartida, a organizacdo quer
que os funciondrios contribuam para os negécios. Quer que eles oferecam idéias e
sugestoes, desenvolvam pericia, permanecam leais para os negdcios — treinar troca de
funciondrios custa dinheiro. Essa simbdlica relacio entre a organizacdo e os stakeholder é
verdadeira para todas as classes de stakeholder: fornecedores, clientes, funcionarios,
parceiros, investidores e comunidade local.

O Performance Prism ndo € uma estrutura de medicdo prescrita. Além disso, é uma

estrutura — uma ferramenta — que pode ser usada por equipes gerenciais para influenciar seus
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pensamentos sobre quais as questdes chaves sdo que eles querem direcionar quando procuram

gerenciar seus negdocios. (Neely e Adams, 2001)

Cada uma dessas cinco faces do Performance Prism pode ainda ser dividida em
subcategorias. Por exemplo, a estratégia pode ser estudada no nivel da corporagdo, da unidade de
negdcio, marcas, produtos e/ou servigos e operacional. Da mesma forma, os processos podem ser
refinados em desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos, geracdo de demanda,
planejamento e gestdo da empresa. Finalmente, as capacidades podem ser divididas em termos

das pessoas, préticas, tecnologias e infra-estrutura fisica (Adams e Neely, 2000)

Ap6s identificar os principais stakeholders da empresa e definidos seus requisitos, €
importante verificar se a estratégia é adequada para satisfazé-los e implementar medidas de
desempenho que reflitam e comuniquem a estratégia da empresa. S30 necessdrias também
medidas de desempenho para os processos necessdrios para alcancar os objetivos e as
capacidades necessdrias para apoiar e melhorar esses mesmos processos. Nenhum dos modelos
existentes de medi¢do de desempenho atendem e alinham esses aspectos (Kennerley e Neely,

2000)

Além da preocupacdo em satisfazer os requisitos dos stakeholders, o Performance Prism
reflete a necessidade das empresas de maximizarem a contribuicdo deles para apoiarem as

operagoes.

O Performance Prism sugere que todas as empresas necessitam de algo de seus
stakeholders (por exemplo, confianca dos clientes e capital e crédito dos investidores) e todas
elas sdo responsdveis por entregar algo para todos os seus stakeholders (por exemplo, produtos

baratos aos clientes e retorno aos investidores) (Adams e Neely, 2000)

As cinco faces do Performance Prism (figura 3.13).
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Satisfacdo dos stakeholders
Estratégias

Processos

Capacidades

Contribui¢do dos stakeholders

ANENENENAN

Satisfacao/Contribuicao dos Stakeholders
v’ Investidores
v" Clientes
v Funciondrios
v" Sociedade
v Fornecedores

Estratégias

v Corporagio

v" Unidade de Negdcios
v" Marca/produtos/servigos
v Operagio

Processos

v" Desenvolvimento de produtos e servigos
v Gerar demanda

v’ Efetuar demanda

v" Planejar e gerenciar empresa

Capacidades

v" Pessoas

v’ Préticas

v" Tecnologia
v' Infra-estrutura

Figura 3.13 — O Performance Prism (adaptado de Neely, Adams e Crowe, 2001, p. 8)
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O Performance Prism apresenta um modelo de medi¢cdo de desempenho que destaca
medidas tanto externas quanto internas, financeiras e ndo-financeiras, de uma forma

multidimensional e balanceada.

3.4 Medicao de Desempenho em Pequenas e Médias Empresas

Competicdo global e aumento de tecnologias de fabricacao t€m resultado num menor ciclo
de vida do produto e producdo com aumento na variedade dos produtos. Essas mudancas forcam
ndo s6 grandes, mas também pequenas e médias empresas a se adaptar e aumentar seu
desempenho. Dentro dessas circunstancias, muitas empresas estdo interessadas em determinar

parametros confidveis visando integrar manufatura e estratégias de marketing.

Uma pequena empresa € usualmente um sistema simples e conseqiientemente um sistema

de desempenho muito simples é suficiente. E muito importante que o sistema seja de fécil

entendimento e uso.

A visdo e estratégia de uma empresa € normalmente o ponto inicial do desenvolvimento de
um sistema de medi¢do de desempenho. Em pequenas e médias empresas, visdo e estratégia nao

sao necessariamente bem definidos ou ndo ha uma estratégia clara ou visao de um todo.

Sistemas de medicdo de desempenho para pequenas e médias empresas procuram
adaptacdes e melhorias para producdo, mas ao contrdrio de grandes empresas, ndo possuem
recursos para se adaptar a essas mudancas, e t€ém maiores obstidculos para mudangas, ja que o

acesso a tecnologia e as condic¢des financeiras sio limitadas.

A caracteristica particular de pequenas e médias empresas que distingue de outras empresas
€ sua limitacdo de recursos. Disponibilidade de hardware e software assim como capacidade e
tempo que pode ser alocado para vdrias tarefas de medi¢ao de desempenho sao freqiientemente

limitados. Obviamente isto também se aplica a tarefas de medi¢ao de desempenho.
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O uso de medidores de desempenho nas empresas geralmente ocorre em um ou vérios das

quatro dreas ou subsistemas seguintes, segundo Hvolby e Thorstenson (2000)

v’ Planejamento e controle de opera¢des/producio atuais;
v" Contabilidade financeira e gerencial;
v Benchmarking de processos de negdcios e programas de melhoria;

v’ Estabelecimento e manuten¢do de esquemas de incentivos.

Em pequenas e médias empresas normalmente somente o socio-gerente sabe exatamente
quais as estratégias e visdes contidas na estratégia da empresa. Em pequenas e médias empresas
ha também menos funciondrios treinados, o que significa que a iniciacdo no campo de medi¢cao

de desempenho € mais dificil que em grandes empresas.

O que difere de grandes empresas € que pequenas e médias empresas nao iniciardo ou
moverdo nada sem a disposi¢do do corpo executivo. Geralmente é o gerente/sécio que

diretamente da as ordens.

Em grandes empresas, duas areas unidas tém diferencas na estrutura organizacional e
diferencas no gerenciamento de processos. Pequenas e médias empresas (particularmente
pequenas) tém sido caracterizadas como sendo tipicamente “estruturas simples” ou ‘“‘sistemas
simples” em que o lider (freqlientemente o empresdrio ou socio-gerente) direciona o trabalho para
pequeno nimero de operadores com a ajuda de poucos ou sem outros gerentes. Tendo por volta
de 100 funciondrios, esse tipo de aproximagdo comega a tornar ineficiente. J4 com cerca de 500
funciondrios deve ser introduzida uma estrutura hierdrquica — mais comumente introduzir

gerentes para dreas funcionais. (Andersen, Cobbold, e Lawrie, 1997)

Hudson, Smart e Bourne (2001), afirmam que pequenas e médias empresas podem ser

diferenciadas de grandes companhias por um niimero de caracteristicas chaves.

v" Gerenciamento personalizado;
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v' Severas limita¢cdes de recursos nos termos de gerenciamento e forga, assim como
financeiro;

v Pequeno nimero de clientes e operagdes em mercados limitados;

v Estruturas achatadas e flexiveis;

v" Alto potencial de inovagio;

v’ Mentalidade reativa, “apaga-incéndio”;

v’ Estratégias informais e dindmicas.

Pequenas e médias empresas devem assegurar que a satisfacdo do cliente continue alta e
que eles possam ser flexiveis o suficiente para responder rapidamente as mudangas do mercado.
A dimensao financeira do desempenho € critica para ambos, pequenas e grandes empresas, mas a
falta de uma seguranga monetdria para absorver o impacto de pequenos resultados de mudancas é
superior em pequenas e médias empresas. Finalmente, a estrutura favorecida de pequenas e
médias empresas significa que os funciondrios freqiientemente t€m um grande numero de cargos
e mais responsabilidades. Nessas circunstancias, uma forca de trabalho treinada e motivada é
também superior e necessita efetivo monitoramento de recursos humanos. (Hudson, Smart e

Bourn, 2001)

Dulmet; Chazelet; Vallet; Dumont e Berger (1999) propuseram nove itens estratégicos que

conduzem ao progresso da empresa:

v' Assegurar a durabilidade da empresa: clientes deveriam ter longas e duradouras;

v’ parcerias com a empresa;

v’ Atingir e aumentar a qualidade dos produtos;

v’ Satisfazer a expectativa dos clientes;

v' Reduzir custos;

v" Reduzir tempo de entrega;

v" Aumentar o envolvimento da empresa nos projetos de clientes: freqiientemente clientes
estdo procurando por parcerias com fornecedores;

v' Assegurar a reputagido da empresa;

v Ter respeito pelo meio ambiente;
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v" Ser uma empresa de cidaddos: clientes gostariam que seus parceiros tivessem um bom

comportamento social.

Questao: Os processos atuais para projeto e implementacao de um sistema de medicao de

desempenho estratégico sdao apropriados?

Particularmente para a aplicacdo do Balanced Scorecard em pequenas e médias empresas,
segundo Andersen, Cobbold e Lawrie (1997), mostra que € estrategicamente tdo relevante como

em grandes empresas. Por exemplo:

v A necessidade de um claro senso de dire¢io: onde a organizagio estd encabegada?

v Gerentes devem ter um profundo conhecimento de modelo de negbcios: a empresa estd
fazendo todas as coisas que necessita estar fazendo?

v' Habilidade para focar e priorizar: como conseguir o balango entre o desenvolvimento a
longo prazo e pressdes operacionais de curto prazo?

v Agilidade: flexibilidade dirigida para aprendizado: como incorporar novos

conhecimentos em estratégia e planejamento de processos operacionais.

O BSC projetado em pequenas empresas incluird niveis similares de processos daqueles
requeridos em grandes empresas. A diferenca chave € a duracdo do processo — é mais rapido em
pequenas organizagdes pois hd menos pessoas e geralmente estruturas organizacionais menos
complexas. Em pequenas e médias empresas (particularmente pequenas empresas) a utilidade de

uma definicao formal de medida € menor.

3.5 Implementacio dos Novos Sistemas de Medicao de Desempenho

A implementacdo de novos sistemas de medicdo de desempenho requer atengdo e

dedicacgdo, pois de nada adianta se ter uma solugdo tedrica perfeita se nao funcionar de acordo.

Dentro da avaliacdo e medi¢do de desempenho, é importante que as informacdes sejam

seguramente corretas para que se tenha o retrato exato da empresa.
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Para que a gestdo de desempenho seja um processo eficaz, serd necessdrio (Kaydos, 1991):

v Que os recursos organizacionais suportem as estratégias pretendidas pela organizacio;

v O comprometimento e envolvimento das pessoas;

v Que o sistema de informagdo ilustre a realidade das operagdes possibilitando a
alimentacdo do sistema de medi¢do de desempenho que, por sua vez, deverd refletir a
estratégia da empresa;

v Responder as questdes: “Onde se quer chegar?”, “Como chegaremos 14?7, “Qual € a

situacdo atual?”, “O que j4 foi realizado?”, e “Chegamos onde queriamos?”.

Assim, a tomada de decisdo serd suportada por informacdes reais e uteis que possibilitarao
acOes para a melhoria do desempenho da organizacdo. A melhoria ou ndo do desempenho do

negdcio serd comparada novamente com o que havia sido pretendido e o ciclo se reinicia.

As proposi¢des mostradas por Globerson (1985), sao mostradas na figura 3.14 e ilustra os

estagios e as atividades inseridas neles.
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Estagios

Escolha do conjunto de
medidas de
desempenho

*  definir o propésito
* . definir o método de calculo

—le- ¢ atribuir o controle para os membros
da unidade organizacional avaliada

* envolver pessoas na sele¢do

Desenvolvimento do
processo de medigcédo

v

Designacao de
padrbes para as

medidas Definir:
* unidade de medida
> *  niveis de agregacao
* acuracidade
* mecanismos de verificacdo cruzada
Projeto dos loops de » forma de coleta de dados
feedback (mecanismos
corretivos)

Figura 3.14 — Estdgios para implementar um conjunto de medidas de desempenho. Fonte:

Globerson (1985)

Para Eccles e Pyburn (1992), para implementar um sistema de medicdo de desempenho

abrangente, sugerem que devem ser seguidos 0s seguintes passos:

v Desenvolvimento ou adogdo de um modelo de desempenho do negdcio;

v Determinagdo da periodicidade da medicdo que é func¢do de quédo rdpido mudangas
acontecem e qudo caro ¢ mudar o sistema de medi¢ao;

v" Determinagéo do formato e freqiiéncia dos relatérios e quem os receberd;

v' Adequagio entre o sistema de medi¢do de desempenho e os sistema de avaliagdo e
recompensas; e

v' Estabelecimento do mecanismo e da periodicidade das revisdes do sistema.
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O SMD deve considerar os fatores estratégicos e do ambiente relacionados ao negdcio,
assim como, a estrutura da organizagdo, seus processos, funcdes e as relacdoes. A estrutura e a

configuracdo de um processo de gestao de desempenho (PGD). (Bititci, 1997)

A Figura 3.15 ilustra a posi¢do do sistema de medi¢do de desempenho num sistema de

gestdo do desempenho e seu relacionamento com o ambiente.

Processo de gestdo do
desempenho

Tecnologia da informagdo

Aspectos sobre
comportamento

Sistemas de medi¢o de desempenho

Estratégia
Ambiente
Estrutura

Processos Sist de
Relagdes 1St

Quem usa as medidas?

Responsabilidades

Estrutura de
relatérios

Como sistemas sao
utilizados para gerir o
desempenho

Figura 3.15 - O processo de gestdo do desempenho e a posi¢cdo do sistema de medi¢ao de

desempenho. Fonte: Bititci ,1997, p. 525

O processo de gestdo do desempenho, de acordo com Martins (1998) é o meio pelo qual a
empresa administra o desempenho de acordo com as estratégias corporativa e funcional e os
objetivos dela. No centro do processo de gestao do desempenho estd o sistema de medi¢dao do
desempenho que integra todas as informacdes dos sistemas relevantes - revisdo e

desenvolvimento da estratégia, contabilidade gerencial, administracdo por objetivos, medidas de
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desempenho ndo-financeiras formais e informais, esquemas de incentivo/bonus e avaliacdes de
desempenho individual. A efetividade do processo depende de como as informagdes, ilustradas

na figura 3.15, s@o utilizadas.

Para o processamento de dados sobre desempenho, Neely (1998) descreve algumas etapas,

conforme tabela 3.2 :

Tabela 3.2 - As etapas do processamento dos dados sobre o desempenho (adaptado de

Neely, 1998)

Etapas do Processamento dos Dados sobre o Desempenho

Coleta de dados Aquisi¢do de fatos nao processados
Exame dos dados Compilacdo dos dados ndo processados em grupos de dados
unicos

Classificacao dos dados | Associacdo dos fatos individuais de um grupo de dados as
categorias relevantes para que os dados possam ser

analisados

Analise dos dados Procura por padrdes existentes no grupo de dados

classificado

Interpretacao dos dados |Explicacdo das implicacdes dos padrdes identificados no

grupo de dados classificado

Disseminacio dos dados |Processo de comunicacdo das implicacdes dos padrdes que

foram identificados no grupo de dados classificado

Se uma das etapas do processamento de dados, descrita na tabela 3.2, ndo ocorrer, a
medicdo de desempenho estard incompleta e as decisdes e acdes baseadas nas informagdes

geradas serdo prejudicadas ou mesmo nao tomadas.

Externamente deve-se observar dois elementos: os clientes € os concorrentes. Um bom

sistema de medi¢cdo de desempenho deve fornecer informagdes sobre pelo menos esses dois
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elementos. Com relacdo aos clientes a principal informagao € a satisfacio do cliente, que € obtida

pelos questiondrios de opinido dos clientes e por pesquisas de mercado.

Para Kueg et al. (2001), o principal objetivo de um sistema de medicdo de desempenho &
disponibilizar informagdes abrangentes e no tempo certo sobre o desempenho de um negdcio.
Essas informacdes devem ser usadas para: comunicar os objetivos € o desempenho atual de um
processo de negdcio; melhorar a alocacdo de recursos e os resultados dos processos em termos de
quantidade de qualidade; dar sinais de alerta o mais cedo possivel; diagnosticar as fraquezas de
um negocio; decidir quais acgdes corretivas sdo necessdrias € medir os impactos das acdes

tomadas.

Para Martins (2000), cada uma das atividades de processamento de dados, da tabela 3.3
deve ser realizada de uma forma diferenciada dependendo de cada propdsito de uso do sistema de

medicao de desempenho.

Tabela 3.3 - Principais propdsitos para o uso das informacdes do sistema de medi¢do de

desempenho (Martins, 2000, p. 367)

Principais Propésitos para o Uso do SMD

Controle

Melhoria Continua reativa

Melhoria Continua proativa
Planejamento

Recompensar pelo desempenho do grupo
Reforgar a retéria da geréncia

Induzir a atitude dos empregados
Benchmarking

Aprendizado organizacional e individual

Focar e justificar investimentos
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Para Kaplan e Norton (1997), os passos a serem seguidos, para constru¢do de um Balanced

Scorecard:

v’ preparacio - a organiza¢io deve definir em qual a unidade de negdcios serd implantado

o BSC;

v’ entrevistas - primeira etapa - cada gerente sénior recebe material de apoio sobre o
BSC assim como documentos que descrevam a missdo, visdo e estratégias da organizacio,
para em seguida o facilitador (quem estd coordenando as atividades) conduza as entrevistas
visando obter informagdes sobre o entendimento na aplicacdo do BSC e sobre os objetivos

tracados pela organizacao;

v workshop com os executivos - primeira etapa - a alta administragdo em conjunto com

o facilitador inicia o processo de desenvolvimento do BSC;

v’ entrevistas - segunda etapa - o facilitador revisa, consolida e documenta os resultados
do workshop com os executivos e entrevista cada executivo da alta administracdo sobre o

BSC proposto;

v workshop com os executivos - segunda etapa - um segundo workshop, envolvendo
agora a alta administracdo, seus subordinados diretos e os gerentes intermedidrios, debate a
visdo da organizacgdo, as estratégias e o BSC proposto, para que ao final de discussdes em
grupos sejam formulados objetivos para cada indicador de desempenho proposto, inclusive

com metas para aprimoramento de processos;

v workshop com executivos - terceira etapa - a alta administra¢do chega a um consenso
sobre a visdo, os objetivos e os indicadores de desempenho desenvolvidos nos workshops
anteriores, definindo metas para cada indicador do Scorecard além de identificar um
programa de a¢des preliminares para se alcancar os funciondrios da organizacio, para integrar
o BSC a filosofia de gerenciamento com a criacdo inclusive de um sistema de comunicacao

que suporte o BSC;
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v" implantacio - novas equipes sdo formadas para implanta¢do do BSC para cria¢do de um
sistema que deverd manter as informagdes das medi¢des dos indicadores em um banco de
dados de um sistema de informagdo, além de difundirem os conceitos do BSC e encorajarem

o desenvolvimento e criagdao de subniveis de medicao para descentraliza¢do do sistema;

v’ revisoes periodicas - a cada trimestre as informacgdes sobre os indicadores de
desempenho sdo fornecidas tanto para a alta administracio como para a geréncia
intermedidria responsdvel pelos BSC descentralizados. Além disso, os indicadores de
desempenho do Balanced Scorecard devem ser revistos anualmente como parte do
planejamento estratégico, para definicdo de novas metas e realocacdo de recursos para

processos deficitdrios ou que visem aprimoramento.

Este capitulo mostrou alguns modelos de sistema de medi¢do de desempenho que estdo
sendo utilizados na atualidade. Estes sistemas sdo mais completos do que os que levavam em
consideracdo somente as medidas financeiras e que hoje ndo € o bastante para as empresas se

lancarem no mercado competitivo.

Assim, resumidamente, a tabela 3.4 mostra os principais pontos de cada um dos modelos

mostrados neste capitulo. Os modelos descritos foram os mais citados na literatura atual.
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Tabela 3.4 - A medi¢do de desempenho segundo alguns autores

Autor

Modelo de MD

Principais Caracteristicas

Cross e Linch |SMART - Performance |v" Visédo corporativa;
(1990) Pyramid v" Foco: integragdo entre as esta¢des de trabalho;

v' Integragdo: eficdcia externa e interna.

Dixon PMQ - Performance|¥ instrumento de diagndstico para avaliar a
(1994) Measurement efetividade de um sistema de desempenho;
Questionnaire v" medidas de desempenho internas devem
corresponder e dar assisténcia para as tarefas
executadas.
Hronec Matriz ~ Quantum de|v" Define trés categorias para medidas de
(1994) Desempenho desempenho: qualidade, tempo e custo;

v Localizar simultaneamente as trés categorias
para otimizar os resultados dos processos;

v Possui quatro elementos: geradores,
facilitadores, processo em si e melhoria
continua.

Kaplan e Norton BSC v' Possui quatro perspectivas: financeiro, do
(1997) Balanced Scorecard cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento;

v' Deve ser utilizado como um sistema de
comunicacdo, informagdo e aprendizado, nao
como sistema de controle.

Neely e Adams Performance v" Medidas de desempenho externas e internas;
(2001) Prism v Cinco perspectivas distintas, mas relacionadas:

satisfacdo  dos  stakeholders, estratégia,

processos, capacidade para operar e melhorar

processo, contribui¢do dos stakeholders.
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Pdde ser verificado que os modelos tém preocupacao desde o inicio do ambiente produtivo
até o cliente final, isto é, fazem consideracdes em pontos da estrutura interna da empresa, tais
como: sistema produtivo, estratégia, produtividade e estrutura externa, principalmente clientes e

exigéncias do mercado.

E, como j4 foi dito anteriormente, ndo existe um modelo padrao que deve ser adotado e sim

adequar as necessidades da empresa, visando atingir os objetivos.

Nao foram encontrados estudos sobre medi¢do de desempenho especifico para pequenas e
médias empresas e o que foi dito pela maioria dos autores € que devem ser usadas as defini¢des

existentes de forma simplificada, dentro do limite de recursos que elas possuem.

Na implantacio de sistemas de medi¢do de desempenho, os autores fornecem uma
seqiiencia dos passos a serem seguidos. As vdrias teorias estudadas mostram, cada uma com sua
forma a ldgica: coleta de dados, andlise/interpretacdo, criacdo/aplicacdo de modelo e

acompanhamento.
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Capitulo 4

Balanced Scorecard

Hoje as empresas competem em ambientes complexos; é fundamental que exista uma
perfeita compreensdo de suas metas e dos métodos para alcangd-las. O Balanced Scorecard
traduz a missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard
continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de
desempenho desses objetivos. O Scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do

aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton, 2004), conforme mostra a figura 4.1.

Balanced Scorecard significa que qualquer tarefa, executada por qualquer funciondrio da
empresa, deve estar em perfeita sintonia com os grandes objetivos daquela companhia. Quando
ndo estd, a tarefa deve ser eliminada (e, muito provavelmente, o funcionario também).(Gehringer,

2003)

A teoria do BSC nido se refere ao tamanho da empresa, mas especifica mais as grandes

corporagdes, com complexidade no processo e maior volume de transagdes.

Os virios autores e as aplicacdes feitas do BSC, vistos na teoria mostram exemplos em
empresas de grande porte, ndo sendo encontrada nenhuma situa¢do pratica de aplicacdo em

pequena empresa.
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Quando hé referéncia para pequena empresa, a sugestdo € simplificar o que foi aplicado a

grande empresa.

Estratégia

Perspectiva Financeira

«Se formos bem-sucedidos, como
seremos percebidos pelos nossos
acionistas?”

Perspectiva do Cliente

“Para realizar a visdo, como devemos
cuidar de nossos clientes?”

Perspectiva Interna

“Para satisfazer os clientes, em que
processos devemos ser excelentes?”

Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento

“Para realizar nossa visdo, como a
organizacio deve aprender e
melhorar?”

SN SN SO\ S
NN AN

Figura 4.1 - Mapas Estratégicos: O modelo simples de criagdo de valor (Kaplan e Norton,

2004, p.8)
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A seguir, a descri¢do de cada uma das perspectivas do BSC, segundo (Kaplan e Norton,

1997) sao:

Perspectiva Financeira: as medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de
uma empresa, sua implementagdo e execucao estdo contribuindo para a melhoria dos resultados

financeiros. Objetivos financeiros normalmente estio relacionados a lucratividade.

Perspectiva do Cliente: o Balanced Scorecard permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competird e as medidas de
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa perspectiva normalmente inclui vérias
medidas bdsicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implementada.
Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo do cliente, a retencdo de clientes e a
participacdo em contas (clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também deve
incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecerd aos clientes desses
segmentos. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes sdo os fatores criticos para que

os clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores.

Perspectivas dos Processos Internos: As abordagens tradicionais tentam monitorar e
melhorar os processos existentes e podem ir além das medidas financeiras de desempenho
incorporando medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém o foco se mantém na melhoria
dos processos existentes. A abordagem do Scorecard, todavia, costuma resultar na identificacao
de processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcancar

os objetivos financeiros e dos clientes.
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: o aprendizado e o crescimento

organizacionais provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos

organizacionais.
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As empresas terdo de investir na reciclagem de funciondrios, no aperfeicoamento da
tecnologia da informagdo e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas

organizacionais.

Medidas baseadas nos funciondrios incluem uma combinacdo de medidas genéricas de

resultado — satisfacdo, treinamento e habilidades dos funcionérios.

Embora praticamente toda empresa de fato possua medidas financeiras e nao-financeiras,
muitas utilizam as medidas ndo-financeiras para orientar melhorias localizadas na linha de frente
e nas operacgdes 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 nao-

financeiras tém somente a finalidade de dar feedback tético e controlar operagdes de curto prazo.

O Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios
em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores
externos voltados para acionistas e clientes, € as medidas internas dos processos criticos de

negdcios, inovagdo, aprendizado e crescimento.

Empresas inovadoras estdo utilizando o Scorecard como um sistema de gestdo estratégica
para administrar a estratégia a longo prazo (figura 4.2). Elas adotaram a filosofia Scorecard para

viabilizar processos gerenciais criticos (Kaplan e Norton, 1997)

v'Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
v Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
v Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

v Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho, mesmo aqueles que se utilizam de
indicadores nao-financeiros, costumam se concentrar na melhoria dos custos, qualidade e ciclos

dos processos existentes. O Balanced Scorecard destaca os processos mais criticos para a
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obtencdo de um desempenho superior para clientes e acionistas. Em geral, essa identificacio
revela processos internos totalmente novos nos quais a organizacio deve buscar a exceléncia para

que sua estratégia seja bem-sucedida.

Esclarecendo e
traduzindo a visao e
a estratégia

¢ Esclarecendo a <
visdo
¢ Estabelecendo o
consenso
Comunicando e
estabelecendo Feedback e
vinculacoes aprendizado estratégico
* Comunicando e * Articulando a visdo
educando BALANCED compartilhada
¢ Estabelecendo SCORECARD * Fornecendo feedback
metas estratégico
* Vinculando * Facilitando a revisido
recompensas a e o aprendizado
medidas de estratégico
desempenho
A

Planejamento e
Estabelecimento de

Metas
e Estabelecendo
metas
P Alinhando
iniciativas
estratégicas

* Alocando recursos

e Estabelecendo
marcos de
referéncia

Figura 4.2 - O Balanced Scorecard como estrutura para acao estratégica (Kaplan e Norton,

1997, p.25)
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O Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de comunica¢do, informacao e

aprendizado, ndo como um sistema de controle.

4.1 O Balanced Scorecard no Brasil

No final de agosto de 2003, Norton esteve no Brasil para participar de um evento sobre o
uso do modelo na América Latina. Em entrevista a Herzog (2003), falou sobre a popularidade
conquistada pelo BSC e as medidas que ele e Kaplan estdo tomando para que seu uso correto se
perpetue. “Um conceito € como uma marca, que tem sua integridade colocada em jogo todos os
dias”, segundo Norton. “Se ndo formos cuidadosos, ele poderd ser facilmente associado a
fracasso, como aconteceu com a Reengenharia”. A tarefa ndo é simples. Mesmo em empresas nas
quais o Balanced Scorecard é utilizado corretamente, vez por outra surgem dividas sobre a

melhor maneira de conduzir o processo. (Herzog, 2003, p. 81)

Ele analisou o BSC de algumas empresas:

A VisaNet, empresa que processa as transacoes realizadas com cartdes visa, aderiu ao BSC
em outubro de 2002. Seu uso comecou em agosto desse ano, quando o mapa estratégico — que
descreve os objetivos essenciais a concretizagao da estratégia, a relacdo entre eles e a forma como
os resultados serdo medidos - foi elaborado. Segundo Norton, num primeiro momento, o0 BSC foi
visto simplesmente como uma ferramenta para medir se a estratégia estava saindo do papel. Isso
representou um avango porque até entdo elas ndo tinham nenhum sistema que as ajudasse a fazer
isso. Nos ultimos dois anos (2001-2003), o BSC estd sendo usado como um veiculo de
comunicacdo da estratégia nas organizagdes. A razao para isso € que os sistemas tradicionais de
gestdo se adaptavam bem as empresas em que os objetivos eram definidos no topo e subdivididos
ao longo de toda a linha de comando. Mas hoje as organizagdes tém estruturas muito complexas.
Suas hierarquias ndo sdo definidas de forma clara, as atividades estdo muito inter-relacionadas e
ndo hd uma divisio categérica das responsabilidades. E ai que entra o BSC. Ele permite que se

comunique a estratégia, de maneira tnica, a milhares de pessoas. (Herzog, 2003)
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A Ockxiteno, fabricante de produtos quimicos do grupo Ultra, escolheu o BSC para ajudé-la
na reestruturacdo. Hoje a empresa possui apenas um mapa estratégico, que serve como bussola

para todos os seus 950 funciondrios — sejam eles diretores ou operdrios. (Herzog, 2003)

O Unibanco adotou o BSC hd cerca de quatro anos, pouco antes do conceito tornar-se
popular no Brasil. Desde entdo, seu uso do método passou a ser considerado como um dos mais
bem-sucedidos entre as empresas do pais. Em sua visita ao Brasil, David Norton incluiu o
Unibanco no Hall of Fame do BSC (fazem parte dessa lista outras 27 empresas espalhadas pelo
mundo). Com quatro unidades de negécio, o desafio permanente do Unibanco € alinhar as
estratégias de cada uma delas a visdo corporativa. H4 15 anos, os produtos financeiros eram
oferecidos separadamente aos clientes. Um funciondrio vendia o cartao de crédito, outro o seguro
e um terceiro o financiamento. Todos eles tinham diferentes informagdes, que niao eram
compartilhadas. Com a idéias de que o banco deve ser como um supermercado, essas quatro

pessoas se transformam numa unica. Por que entdo ndo estabelecer como um dos objetivos

estratégicos do BSC de cada unidade a venda cruzada de produtos? (Herzog, 2003)

Em 2001, a matriz da Siemens, na Alemanha, recomendou as suas subsididrias que
passassem a usar o BSC. A operagdo brasileira foi a primeira na América Latina a seguir o
conselho. Segundo Daniela Cardim, a base para a execucdo da estratégia sdo os ativos
intangiveis, como o conhecimento dos funciondrios. Para Norton, muitas empresas pensam no
desenvolvimento dos funciondrios de maneira incorreta. E importante desenvolver habilidades.
Para que os ativos intangiveis gerem valor, eles devem estar alinhados de maneira muito
especifica a estratégia. Um exemplo: uma empresa tem 1 milhdo de ddlares para investir em
pessoas e duas opgdes — gastar em treinamento de gestdo de qualidade ou em treinamento de
relacionamento. O investimento é o mesmo e as duas opcdes parecem boas, mas qual € mais
importante? Se a estratégia € reduzir custos, escolha a qualidade. Se € estreitar lacos com os
clientes, opte pela segunda ou estard jogando dinheiro fora. O valor dos ativos intangiveis estd no

quanto as pessoas estao aptas a suportar a estratégia. (Herzog 2003, p. 81)

A Suzano, fabricante de papel e celulose, adotou o BSC em 2000. No ano seguinte,

comprou a Bahia Sul, que usava o método desde 1998. Em 2002, quando os dois BSCs foram
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unificados, a Suzano, que até entdo tinha um mapa estratégico apenas para a diretoria, aproveitou

a experiéncia da Bahia Sul para desdobré-lo para niveis inferiores. (Herzog 2003, p. 81)

O BSC nunca havia sido utilizado por uma organizacgao do terceiro setor no Brasil, segundo
Naiditch (2003). Nos Estados Unidos, alguns hospitais, como o Duke Children’s Hospital, na
Carolina do Norte, prefeituras e até governos estaduais, como o de Washington, j4 utilizam o
BSC. Para Norton, a funcdo do mapa estratégico € fazer com que todos se sintam parte do mesmo
jogo, num time unico. Um bom mapa corporativo deve permitir que os funciondrios olhem para
ele e digam: “isso é o que temos de fazer como uma equipe € eu me encaixo nesse objetivo
estratégico. O mapa é uma ferramenta para simplificar, para permitir que uma empresa reina

todas as partes de sua estratégia numa unica folha de papel e distribua para todos”.

Implementar o BSC numa organizag¢do que ndo visa o lucro envolve alguns desafios. Numa
ONG, a preocupagdo € o cumprimento da missdo e o alcance da visao - algo dificil de traduzir em

indicadores mensuraveis.

A ONG teve de desenvolver os proprios indicadores para o BSC e um software para
monitoréd-los. O programa permite acompanhar diariamente o estigio de cada projeto € o niimero
de voluntdrios e de cidades atendidas. Uma vantagem importante da metodologia, segundo Maria
Elena Pereira Johannpeter (presidente da ONG), € que ela d4 foco as tarefas: o que ndo for um
objetivo definido ndo se pode fazer. Para motivar os funciondrios, ela os estimula a consultar o
mapa estratégico da organizacao todos os dias. “O entusiasmo pessoal € o 6leo do motor, mas ndao

a gasolina. Se faltar gasolina, o carro pdra. Mas, se faltar dleo, ele funde”.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), nos tltimos anos, o que comegou como uma busca
de melhoria nos sistemas de medicdo de desempenho evoluiu para uma abordagem que ajuda
executivos a resolverem o tema mais central para eles: como implementar estratégia, ... O
processo de desenvolvimento de um bom Balanced Scorecard proporciona a organizagao

geralmente na primeira vez, uma clara visao do futuro e o caminho para chegar 14...
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Para dar embasamento aos exemplos citados, o proximo item descreverd os mapas

estratégicos do BSC.

4.2 Mapas Estratégicos

Com o BSC, o foco nos objetivos levou a um avanco revoluciondrio: os objetivos deviam
interligar-se em relacdes de causa e efeito. A medida que distribufam os objetivos entre as quatro
perspectivas, os executivos instintivamente comegaram a uni-los com setas. Agora, conseguiam
definir como o objetivo de melhorar as capacidades e habilidades dos empregados em
determinadas posi¢des, em conjunto com nova tecnologia, possibilitaria a melhoria de algum
processo interno critico. O processo aprimorado aumentaria o valor fornecido a determinados
clientes, resultando em maior satisfacdo e retencdo dos clientes, assim como ao proprio
crescimento dos negdcios dos clientes. A melhoria dos indicadores referentes aos clientes levaria
ao aumento da receita e, em ultima instincia, a crescimento significativo no valor para os
acionistas. Logo, todas as equipes executivas estavam sendo treinadas para que descrevessem a
estratégia mediante a identificacio de relacdes de causa e efeito explicitas entre os objetivos nas
quatro perspectivas do BSC. Esse diagrama é chamado mapa estratégico. Embora o mapa
estratégico de cada organizacao fosse diferente de todos os demais, refletindo a diversidade de
setores e de estratégias, percebe-se o surgimento de um padrao basico depois de contribuir para o
desenvolvimento de centenas de mapas estratégicos. E, assim, formula-se um mapa estratégico
genérico, que servisse como ponto de partida para qualquer organizacdo, em qualquer setor de

atividade.

O mapa estratégico revelou-se inovagdo tdo importante quanto o proprio Balanced

Scorecard original.

Atualmente, todas as organizacdes criam valor sustentdvel por meio da alavancagem de
seus ativos intangiveis — capital humano; bancos de dados e sistemas de informacdes; processos
de alta qualidade, sensiveis as necessidades dos clientes relacionamentos com os clientes e gestao
de marcas; recursos de inovagdo e cultura. Contata-se hd décadas a tendéncia de substituicao

gradual da economia movida a conhecimento e servigos, baseada em ativos intangiveis.
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Estratégia - ao projetar os Balanced Scorecards, a organizacdo deve medir os poucos

parametros criticos que representam sua estratégia para a criacdo de valor a longo prazo.

4.2.1 Descricao dos elementos do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard oferece um modelo para a descricdo de estratégias que criam valor.

O modelo do BSC contém varios elementos importantes.

v

O desempenho financeiro, indicador de resultado (lag indicator), é o critério definitivo
do sucesso da organizacdo. A estratégia descreve como a organizacdo pretende

promover o crescimento de valor sustentdvel para os acionistas;

O sucesso com os clientes-alvo € o principal componente da melhora do desempenho
financeiro. Além de medir através de indicadores de resultado como satisfacdo,
retencdo e crescimento o sucesso com os clientes, a perspectiva de clientes define a
proposta de valor para segmentos de clientes-alvo. A escolha da proposicdo de valor

para os clientes € o elemento central da estratégia;

Os processos internos criam e cumprem a proposicdo de valor para os clientes. O
desempenho dos processos internos € um indicador de tendéncia de melhorias que terao

impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros;

Ativos intangiveis sdo a fonte definitiva de criacdo de valor sustentavel. Os objetivos de
aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional
se conjugam para sustentar a estratégia. As melhorias nos resultados de aprendizado e
crescimento sdo indicadores de tendéncia para os processos internos, clientes e

desempenho financeiro;

Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com os outros numa cadeia de

relacOes de causa e efeito. O desenvolvimento e alinhamento dos ativos intangiveis
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induzem a melhorias no desempenho dos processos, que, por sua vez, impulsionam o

sucesso para os clientes e acionistas.

O BSC que no inicio era destinado a melhorar a mensuracdo dos ativos intangiveis da
organizacao pode constituir-se em poderosa ferramenta para descrever e implementar a estratégia

da organizacdo.

4.2.2 Criacao do Mapa Estratégico

Os indicadores estratégicos podem ser vistos ndo como medidas de desempenho nas quatro
perspectivas independentemente, mas como uma série de relagdes de causa e efeito entre os
objetivos, nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. A representacdo gréfica dessas
conexdes é o Mapa Estratégico, que, com sua representacdo visual das relacdes de causa e efeito
entre os componentes da estratégia de uma organizagcdo, € tdo importante quanto o proprio

Balanced Scorecard para os executivos.

O mapa estratégico genérico (figura 4.3), é produto da evolu¢cdo do modelo simples das
quatro perspectivas do Balanced Scorecard. O mapa estratégico acrescenta uma segunda camada
de detalhes que ilustra a dinamica temporal da estratégia; também adiciona um nivel de detalhe

que melhora a clareza e o foco.

Adotam-se na prédtica numerosas abordagens para formular a estratégia. No entanto,
qualquer que seja o método utilizado, o mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e
consistente de descrever a estratégia, que facilita a defini¢do e o gerenciamento dos objetivos e
indicadores. O mapa estratégico representa o elo perdido entre a formulacdo e a execucdo da

estratégia.
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Figura 4.3 — O mapa estratégico representa como a organizacdo cria valor. Kaplan e
Norton, 2004, p. 139

O mapa estratégico baseia-se em alguns principios:

v’ A estratégia equilibra forcas contraditérias. Os investimentos em ativos intangiveis para
aumentar receita a longo prazo nao raro conflitam com o corte de custos para melhorar o
desempenho financeiro a curto prazo. O principal objetivo das organizacdes do setor
privado € a promog¢do do crescimento sustentidvel do valor para os acionistas. Isso

implica comprometimento com o logo prazo. Ao mesmo tempo, a organizacao precisa
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apresentar melhoria dos resultados no curto prazo, os quais sempre podem ser atingidos
com o sacrificio dos investimentos a longo prazo, em geral de maneira imperceptivel.
Assim, o ponto de partida da descricao da estratégia é equilibrar e articular os objetivos
financeiros de curto prazo de reducdo de custos e de melhoria de produtividade com o

objetivo de longo prazo de aumento lucrativo da receita.

v' A estratégia baseia-se em proposi¢do de valor diferenciada para os clientes. A

satisfacdo dos clientes € fonte da criacdo de valor sustentivel.

v' Cria-se valor por meio dos processo internos. As perspectivas financeira e de clientes
nos mapas estratégicos e nos Balanced Scorecards descrevem os resultados, ou seja, o
que a organizagdo espera atingir: aumento no valor para os acionistas mediante
crescimento da receita e melhoria da produtividade; aumento da participacdo da empresa
nos gastos dos clientes, através da conquista, satisfacdo, retencdo, fidelidade e
crescimento dos clientes. Os processos das perspectivas interna e de aprendizado e
crescimento impulsionam a estratégia; mostram como a organizagdo implementard a
estratégia. Processos internos eficazes e alinhados determinam como se cria e sustenta

valor.

v O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis. A quarta
perspectiva do mapa estratégico do Balanced Scorecard, aprendizado e crescimento trata
dos ativos intangiveis da organizacdo e de seu papel na estratégia. Os ativos intangiveis

podem ser classificados em trés categorias:

1. Capital humano: habilidades, talento e conhecimento dos empregados;

2. Capital da informacdo: bancos de dados, sistemas de informacgdo, redes e infra-
estrutura tecnoldgica.

3. Capital organizacional: cultura, lideranga, alinhamento dos empregados, trabalho em

equipe e gestdo do conhecimento.
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Em resumo, o mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da organizacdo, descreve
como os ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos da
organizacdo que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor para os clientes,

acionistas e comunidades.

O alinhamento dos objetivos nessas quatro perspectivas € a chave para a criagdo de valor e,

portanto, para uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna.

Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro perspectivas, € a estrutura em
torno da qual se desenha o mapa estratégico. A constru¢io do mapa estratégico forca a

organizacao a esclarecer a l6gica de como e para quem ela criard valor.

Estratégia ndo é um processo gerencial isolado; é uma das etapas de um processo continuo
légico que movimenta toda a organizacdo desde a declaragdo de missdo de alto nivel até o
trabalho executado pelos empregados da linha de frente e suporte. A figura 4.4 apresenta um

modelo considerado eficaz pelos autores.
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Missao
Por que existimos

Valores
O que é importante para nés

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa Estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragéo e foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas Cllentes Processos eficientes Colaboradores
satisfeitos encantados e eficazes motivados e preparados

Figura 4.4 - O Balanced Scorecard é uma etapa de um processo continuo, que descreve o

que € e como se cria valor.Kaplan & Norton, 2004, p. 35

A missdo da organizacao fornece o ponto de partida, ao definir por que a organizacao existe
ou como a unidade de negdcios se enquadra dentro das fronteiras da arquitetura organizacional
total. A missdo e os valores essenciais que a acompanham mantém-se bastante estdveis no tempo.
A visdo da organizagdo pinta um quadro do futuro que ilumina a trajetéria da organizagdo e ajuda

os individuos a compreender por que e como devem apoiar a organizagao.

4.2.3 Desmembramento do Mapa Estratégico

Perspectiva Financeira: basicamente, as estratégias financeiras sao simples; as empresas

ganham mais dinheiro (1) vendendo mais e (2) gastando menos.

82



Perspectiva Financeira

Valor a longo prazo
para os acionistas

Estrategia de produtividade Estratégia de crescimento

Melhorar & xpandir oportuni-
asiruura de cuslos dades de receita

- -

Aumentar 8
ufilizacio dos ativos

Aumentar o valor
para os clienles

Reduzir saidas de caixa Gerenclar a capacidade dos Novas fontes de receita Melhorar rentabilidade
Eliminar defaitos; ativos existentes (novos produtos, mercados,  dos clientes existentes
melhorar rendimentos Efetuar investimentos parceiros)

incrementais para eliminar
gargakes operacionais

Figura 4.5 - A perspectiva financeira fornece a definicdo tangivel de valor.Kaplan &

Norton, 2004, p. 39

Na perspectiva financeira, a conexdo com a estratégia ocorre quando as organizacgdes
decidem o equilibrio entre as forcas em geral contraditrias do crescimento e da produtividade.
As agdes para acelerar o crescimento da receita geralmente demoram mais para criar valor do que
as acdes voltadas para o aumento da produtividade. Sob pressdo continua para apresentar
resultados financeiros aos acionistas, a tendéncia é favorecer o curto prazo em detrimento do

longo prazo.

O objetivo financeiro maior é, e deve ser, sustentar o crescimento do valor para os
acionistas. Assim, o componente financeiro da estratégia abrange as dimensoes tanfo de longo
prazo (crescimento) quanto de curto prazo (produtividade). O equilibrio simultineo dessas duas

forgas estabelece a estrutura do restante do mapa estratégico.

Perspectiva do cliente: a estratégia é baseada na proposi¢do de valor diferenciada
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A estratégia de crescimento da receita exige uma proposta de valor especifico, na
perspectiva do cliente, que descreva como a organizacdo criard valor diferenciado e sustentavel
para os clientes-alvo. No mapa estratégico, na perspectiva do cliente, os diretores identificam os
segmentos de clientes almejados, os respectivos objetivos de negdcios, € 0s seus correspondentes
indicadores de desempenho. A perspectiva do cliente geralmente inclui varios indicadores para o
acompanhamento de resultados de uma estratégia bem formulada e bem implementada. (figura

4.6)

Satisfacdo dos clientes;
Reteng¢ao dos clientes;
Conquista dos clientes;
Rentabilidade dos clientes;

Participacdo de mercado;

N N N N

Participacao nas compras dos clientes.

Esses indicadores orientados para os clientes podem ser vistos em si mesmos como relacoes
de causa e efeito. Por exemplo, a satisfacdo dos clientes geralmente leva a retencdo dos clientes e,
por meio da propaganda boca a boca, a conquista de novos clientes. Ao reter clientes, a empresa

pode aumentar sua fatia dos negdcios — a participacao nas compras dos clientes fiéis.

Para que se configure a estratégia, € preciso que se identifiquem segmentos de clientes

especificos para promover o crescimento e a rentabilidade.
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Valor a longa prazo para os acionistas
Perspectiva

Financeira

Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento

IMelhorar a Aumentar a pandir oporutni- Aumentar o valor
estrutura de custos utilizagao dos ativos dades de receita para os dientes

. Rentabilidade dos
clientes

. Participacfo de mercado. . Conquikla dos clientes Retengdo dos clientes
. Participacio nas compras dos clientas

Afributos do produtofservigo Ralacionamentce Imagem

Perspectiva

| 1
| |
| |
| 1
| |
| |
| |

Satisfagdo dos Clientes

Figura 4.6 - Perspectiva do cliente: Criar uma proposta de valor diferenciada e sustentavel

€ a esséncia da estratégia. Kaplan & Norton, 2004, p. 42

Perspectiva interna: cria-se valor por meio dos processos de negdcios internos

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da organizagao:

1. Produzem e fornecem a proposicao de valor para os clientes e;

2. Melhoram os processos e reduzem os custos para a dimensdo produtividade da
perspectiva financeira. Foram reunidos os vérios processos internos das organizagdes

em quatro grupamentos (figura 4.2)
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Perspectiva de aprendizado e crescimento: alinhamento estratégico de ativos intangiveis.

Descreve os ativos intangiveis da organizagdo e seu papel na estratégia. Foram organizados
em trés categorias. (figura 4.7)

Perspectiva

] : Valor a longo prazo para os acionistas
Financeira

Estrategia de produtividade

Melharar a Aumentar a
estrutura de custos utilizagao dos ativos

Estratégia de crescimento

pandir oporutni- Aumentar o valor
dades de receita para os clientes

Proposigdo de valor para o cliente

Qualidade Digpanitiligade Selecao Furcionaidace Parceriais

Atributos do produtofsernvigo

Perspectiva
do Clignte

Relacionamento

Imagem
Processos de gestio Processos de gestao Processos de Processos regulatonios
operacional de clientes Inovagao & S0CAIS
Perspectiva Processos que T ! Processos que
que Processos que criam
Interna prodizein & Yomecer aumentam o valor para noves produtos e meloramas
produtos e serviges o6 cllaniss Ea comunidades e o meic
e ambiente
. Agenda de =
Criar Funces asur'Tﬂze T mudangas CI'I:’HF
alinhamento estratégicas 8g arganizaciongis Prontiddo
Perspectiva de Capital Humano + apital da Informagaa +
aprendizado e
crescimento Habilkiades Sistamas }
Tremamento Banca oe dadas tgem"a ! ?IT:ITEMO
Canhedmanlos . Reded ke Rl e

Figura 4.7 — Os ativos intangiveis tém de estar alinhados com a estratégia para se criar

valor.(Kaplan & Norton, 2004, p. 54)

Capital humano: a disponibilidade de habilidades, talento e know-how necessarios para
sustentar a estratégia.
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Capital da informagdo: a disponibilidade de sistemas, bancos de dados, bibliotecas, redes e

infra-estrutura de informacao de que se precisa para apoiar a estratégia.

Capital organizacional: a capacidade da organizagao de mobilizar e sustentar o processo de
mudanca imprescindivel para executar a estratégia. O capital organizacional potencializa a
integracdo, de modo que cada ativo intangivel humano e da informacdo, assim como os ativos
tangiveis fisicos e financeiros, ndo s6 se alinhem com a estratégia, mas também se integrem e

atuem juntos para alcancarem os objetivos estratégicos da organizacao.

4.2.4 Alinhamento de ativos intangiveis

Embora todas as organizacdes tentem desenvolver seu pessoal, tecnologia e cultura, a
maioria ndo alinha esses ativos intangiveis com a estratégia. A chave para promover esse
alinhamento denomina-se granularidade — ou seja, ir além das generalidades, como “desenvolver
nosso pessoal” ou ‘“vivenciar nossos valores essenciais” e concentrar-se em capacidades
especificas e atributos imprescindiveis para a execuc¢do dos processos internos criticos da
estratégia. O mapa estratégico do Balanced Scorecard cria condi¢des para que 0s executivos
identifiquem os recursos especificos de capital humano, da informacdo e organizacional exigidos

pela estratégia.

O mapa estratégico descreve a 1ogica da estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos
processos internos criticos que criem valor e os ativos intangiveis necessdrios para respalda-los.
O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico com indicadores e metas. Mas os
objetivos e metas ndo serdo alcancados apenas porque foram identificados; a organizacdo deve
lancar um conjunto de programas que criardo condi¢des para que se realizem as metas em todos
os indicadores. A organizacdo também deve fornecer o0s recursos escassos — pessoas,
financiamento e capacidade — para cada programa. Esses programas sdo denominados de
iniciativas estratégicas. Para cada indicador do Balanced Scorecard, os gerentes precisam
identificar as iniciativas estratégicas necessarias para alcangar a meta. As iniciativas criam
resultados e assim a execugdo da estratégia € gerenciada por meio do acompanhamento das

iniciativas estratégicas.
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Os planos de acdo que definem e fornecem recursos para as iniciativas estratégicas devem
ser alinhados em torno dos temas estratégicos e visualizados como um pacote integrado de
investimentos, € ndo como um grupo de projetos isolados. Para cada tema estratégico deve

desenvolver-se um plano de negdcio auto-suficiente.

O mapa estratégico mostra como os varios indicadores de um Balanced Scorecard,

construido de maneira certa, fornecem a instrumentagao para uma estratégia singular.

O préximo capitulo mostrard a aplicacdo pratica do sistema de medicdo de desempenho
para uma pequena empresa. O sistema escolhido foi o Balanced Scorecard, visto que a maioria
da bibliografia € referente a esse método e é o mais utilizado atualmente. Um outro motivo é
devido ao porte da empresa, que faz com que esse método seja mais adequado para se adaptar
numa pequena empresa, devido seus varios desdobramentos que se encaixam em empresas

menores.
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Capitulo 5

Caracterizacao da Empresa

Este capitulo tem como objetivo caracterizar a empresa onde ocorreu o estudo de caso.
Serdo mostrados neste capitulo também, o Sistema Atual de Desempenho da empresa e a

proposta de aplicacdo do Balanced Scorecard.

Serdo descritos os seguintes aspectos da empresa:
Fundacao;

Composi¢ao;

Estrutura organizacional;

Produtos principais;

Clientes;

Recursos tecnoldgicos utilizados;

AN N N N N

Programas de qualidade.

5.1 A Empresa

O trabalho foi desenvolvido em uma empresa de pequeno porte, localizada no interior do

estado de Sao Paulo.
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Em pesquisa realizada em 2000, por uma empresa particular, constatou-se que, em Sao
Carlos, 29% das pequenas empresas sequer possuem controle de custos. Muito diferente dessa
realidade, a empresa, por possuir apenas 17 funciondrios, possui varios controles que sao a chave

para s€u sucesso.

A empresa foi fundada em 1998 e possui dois sécios, com participacao de 50% cada um,

conforme organograma da empresa, mostrado na figura 5.1.

Socio 1 Socio 2
Secretaria
[ 1
Produgao - = Produgdo - Inspegio
Preparagan Materiais FOAtGH - L final & embalageam

Figura 5.1 - Organograma da empresa

O faturamento no ano de 2004 foi de 1.000* (mil unidades). Existem 17 funciondarios,

sendo 1 administrativo e 16 operacionais.

Os principais produtos fabricados sdo juntas automotivas e isolacdes elétricas. Possui
incontdveis modelos de pecas e trabalha sob encomenda (salvo filtro para eletroerosdo que é

fabricado para estoque).
Seu principal cliente, uma grande montadora de compressores herméticos consome em

média 3 milhdes de isolagdes elétricas por més. Essas isolacdes sdo feitas com poliéster

importado da Du Pont (o material é fornecido pelo cliente e a empresa cobra a mao-de-obra para

* unidade monetdria definida 90



confeccdo das pecas). Um outro tipo de junta para compressor hermético é feito de cortica

emborrachada, que é importada de Portugal.

Um outro grande cliente, também da 4rea de compressores consome em média 10 mil pecas
de juntas de papeldo hidriulico mensalmente. Sao utilizados dois tipos de material, um adquirido

de um fabricante exclusivo que mantém monopdlio nacional e outro que é importado da

Alemanha.

O processo se dd através do corte das pecas em prensas excéntricas. Existem duas prensas
automaticas (com alimentador pneumadtico), que trabalham com ferramentas tipo estampo. A
producdo didria pode chegar a 90.000 pecas/dia (considerando um periodo de 9 horas
trabalhadas). Comparando-se com uma prensa manual, que trabalha com ferramentas tipo faca
grifica (lamina de corte com o formato da peca), que corta em média 14.000 pecas/dia, a
produtividade é notadamente superior, mas o custo também. Enquanto uma faca gréifica custa em

média R$ 140,00, um estampo vale R$ 10.000,00. (vide comparagido com doélar)

Uma nova maquina foi adquirida em 2004. Trata-se de uma méquina de solda por ultra-som
que visa economia de material. A perda € reduzida em mais de 50%. O problema dessa maquina é

a producao didria, que nao chega a 10.000 pecas.

Ja a producdo/dia de juntas que sdo feitas em papeldo hidrdulico € cerca de

3.000/dia/méquina, devido ao tipo de material.

O processo produtivo se da através de encomendas/pedidos que sdo feitos em média com

15 dias de antecedéncia.

Para todas as pecas, durante o corte existe um controle de qualidade por hora, em que o
funciondario segue os procedimentos para conferéncia da peca. Na operacdo
conferéncia/embalagem as dimensdes das pecas s@o conferidas, por amostragem, novamente uma

vez por hora, para posterior embalagem. O aspecto visual da peca é conferido a cada embalagem.
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ApOs a entrega de mercadorias, existe um follow up, onde € feito um contato com o cliente
e é verificado se a entrega foi feita corretamente e se os produtos estdo aprovados. Caso haja
algum problema (quantidade errada, qualidade, preco, etc), deverd ser emitido um documento
para que sejam tomadas as providéncias cabiveis. Todos os problemas devem ser resolvidos

imediatamente.

Para compra de matéria-prima, existe um controle de estoque e, quando for acusado
estoque minimo, imediatamente devera ser completado. As compras sio feitas através de estoque

minimo e previsdo de consumo mensal.

Em resumo, o fluxo do processo produtivo pode ser visto como na figura 5.2.

92



Pedide do Clienta
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kL J
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Figura 5.2 - Fluxograma do processo produtivo da empresa estudada
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A tabela 5.1 mostra um resumo das principais caracteristicas da empresa estudada.

Tabela 5.1a — Principais caracteristicas da empresa estudada

Ramo de Atividade

Industria

Area de Atuacio

Principalmente estado de Sao Paulo (interior e capital)

Principais Produtos

Juntas automotivas e isolacdes elétricas

Principais Clientes

Montadoras da drea de refrigeracdo

Estrutura Hierarquica

2 (chefia, producao) (figura 5.1)

Numero de Funcionarios

17 (16 produgdo, 1 administrativo)

Tipo de Processo Produtivo

Continuo

Lay-out

Funcional (anexo 5)

Medidor mais evidente

Produtividade Mensal

Sistema de garantia da qualidade

Seguel2 normas da ISO9002 (anexo 1), mas ndo esta

certificada.

Faturamento Anual

1.000 unidades monetarias em 2004

Planejamento Estratégico

Semestral

Resultados

Grifico de produtividade, controle de pedidos X
entregas, graficos producgdo, grafico crescimento em

relacdo ao ano anterior (mensal)

Controles Diarios

Producao (por hora) (anexo 2), Refugo (por dia) (anexo

3), Grafico Farol (por hora)(anexo 4)

Como sao marcados os dados

Pelo préprio funciondrio

Tempo médio de set-up da maquina

2 horas para troca de estampos (mdquina automatica),

15 minutos (méquina manual)

Sistemas de Melhorias

Caderno de sugestdes em poder dos funciondrios

Critérios para Melhoria Salarial

Tempo de casa e desempenho individual

Informagdes Processadas

Mensalmente de acordo com produgdo/refugo mensal e

faturamento

Armazenamento das Informacdes

Através de planilha eletronicas
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Tabela 5.1b - Principais caracteristicas da empresa estudada

Como sao mostrados os resultados | Existe um painel que mostra os graficos (mensais) de
para os funciondrios produtividade, produgao, pedidos X atendimentos,
programacao para o més subsequente, distribui¢do dos

lucros e hora extra

PCMSO (Programa de Controle Tem como objetivo promover e preservar a saide do
Médico de Saide Ocupacional)/ funciondrio e ter um diagnéstico precoce de doencas
PCA (Programa de Controle profissionais, através de exames médicos admissionais,
Auditivo) periddicos e demissionais e controle auditivo com

realizacdo de audiometria

Pagamento de Participac¢do nos De acordo com o critério: aumento do faturamento ano

lucros atual X ano anterior

Utilizac@o de modelo teérico para | Nao segue nenhum modelo padrao

medi¢do de desempenho

Outras metodologias utilizadas PDCA

Para que seja feita uma andlise mais detalhada da empresa, existem algumas planilhas de

controle, conforme tabela 5.2:

Tabela 5.2a — Dados comparativos ano a ano da empresa estudada

faturamento aumento em relagao
ano . ..
(unidade monetaria) ao ano base
2000 (base) 329 -

2001 406 23%
2002 567 72%
2003 764 132%
2004 1000 204%
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Tabela 5.2b — Dados comparativos ano a ano da empresa estudada

ano _mﬁo—de—obra _ aumento em
(unidade monetéria) | relacdo ao ano base
2000 (base) 72 -
2001 87 21%
2002 101 40%
2003 135 87%
2004 132 84%
matéria-prima aumento em relacao
ano (unidade monetaria) ao ano base
2000 (base) 67 -
2001 84 25%
2002 115 70%
2003 166 147%
2004 237 252%
energia elétrica aumento em relacdo ao
ano (unidade monetaria) ano base
2000 (base) 3 -
2001 5 46%
2002 6 71%
2003 8 144%
2004 10 193%

Houve um crescimento significativo desde o ano 2000. Uma explicag¢do para o crescimento
de 2001 para 2002 pode ser dada visto que foi nesse ano que a empresa tornou-se fornecedora

exclusiva das isolacdes elétricas de seu principal cliente (até entdao fornecia 40%).

Ap6s 2001 o crescimento se deu devido a melhorias no processo (automatizacdo de

algumas méquinas, por exemplo) e conquista de novos clientes.

Até o final de 2004 a empresa conseguia manter sua carteira de clientes, com programacoes

de entregas didrias.
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Para se entender a evolucdo da empresa, tem-se a evolucao dos tltimos 5 anos:

Nos anos de 1998 e 1999 teve como o principal problema o financeiro, com a falta de
recursos para investimento, inadimpléncia com impostos federais (DARF SIMPLES) e estaduais

(ICMS), atrasos nos recolhimentos trabalhistas, atraso no pagamento de funciondrios.

Conseguiram-se resolver parte dos problemas, com corte de despesas, melhorias nos
processos e conquista de novos clientes. Com isso foi possivel a quitacdo dos atrasos de

recolhimentos trabalhistas e o parcelamento das dividas estaduais.

Ainda ficava um tnico imposto sem quitacdo e/ou negociacdo, o imposto simples Federal.
E, sem o pagamento dele era invidvel conseguir qualquer tipo de crédito bancario (capital de giro,
financiamento para mdiquinas e equipamentos via PROGER). Isso s6 veio a acontecer quando o
governo langou o Refis (programa de parcelamento de dividas Federais, baseado no faturamento

atual).

A partir do enquadramento no Refis as linhas de crédito bancarias ficaram disponiveis,

conseguindo-se uma melhoria considerdvel na empresa.

2000 - Principais Caracteristicas

v" Faturamento aproximado: 329 unidades monetdrias;

v" Quantidade de funciondrios: 12;

v Conquista de pequenos clientes;

v" Enquadramento no Refis (proposta do governo para parcelamento de dividas federais,
inexistentes até o momento);

v Obtengdo de linhas de crédito (capital de giro), o que era impossivel antes dos acertos

com os impostos federais.

2001 - Principais Caracteristicas
v" Tornou-se fornecedor exclusivo da montadora de compressores herméticos (antes

fornecia 40%);
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v

Nao foi mais necessario o desconto de duplicatas que eram feitas freqlientemente para

COnseguir recursos para arcar com os compromissos financeiros.

2002 - Principais Caracteristicas

v
v
v

Quitacdo do ICMS parcelado;

Conquista de cliente de médio porte da 4rea de refrigeracao;

Inicio do fornecimento de cestas bésicas para os funciondrios que cumprirem o horario
de trabalho durante todo o més anterior;

Aquisi¢do de guilhotina industrial via financiamento PROGER;

Aquisicdo de prensa excéntrica e torno industrial semi-novos com recursos proprios.

2003 - Principais Caracteristicas

v

v

Implantado sistema de pagamento de distribui¢cdo dos lucros, baseado no aumento do
faturamento com relacdo ao ano anterior;

Fornecimento de Plano de Sadde parcialmente subsidiado via Sindicato da categoria.

2004 - Principais Caracteristicas

v

<\

Aquisicao de méaquina de solda por ultra-som para economia/aproveitamento de matéria
para isolacdes elétricas (poliéster);

Contratacdo do primeiro profissional técnico (mecanico — SENAI);

Ampliagdo em 100% da area fisica da empresa;

Pagamento de participacdo nos lucros maior do que o determinado pelo Sindicato da

categoria.
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COMPARATIVO RECEITA x DESPESAS

300%

204%h

200% —t—{tlramentn

o = dn-de-nbra
/ matEria-prime
Yo L
100% energia eletrica

0%

CRESCIMENTO ACUMULADD

20m 2002 2005 2004

it BT D 24% 2% 132% 204%
=—l—mzn-re-ohra 21% 40% 7% S4%
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AHO CORRESPONDENTE

Grifico 5.1 — Variagdes Receita x Despesas de 2000 a 2004 da empresa estudada

Resumidamente, o grafico 5.1 mostra alguns itens da empresa e pode-se fazer uma

comparacao ao longo de cinco anos.

Um dado importante que € controlado € a produtividade, calculada por hora/homem. Ela € o
termOometro de medicdo da empresa e € utilizada para se estabelecer metas de melhorias. A
produtividade é calculada com base no tempo padrdo de cada modelo de peca com relagao ao
tempo trabalhado (hora/homem). Tendo a produtividade como parametro, é possivel detectar-se

as falhas e/ou problemas ocorridos e buscar a solugdo deles.

O objetivo da produtividade € de 85% de eficiéncia sobre o total possivel com o quadro de
funciondrios, como estd destacado nos objetivos dos graficos 5.2, 5.3 e 5.4. Foi padronizado este
objetivo que é um objetivo comum seguido pelas empresas. A produtividade alcancada nos anos

de 2002, 2003 e 2004 é mostrada nos gréificos 5.2, 5.3 e 5.4, respectivamente.
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Grafico 5.2 - Produtividade referente ao ano de 2002
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Grafico 5.3 - Produtividade referente ao ano de 2003
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Grafico 5.4 - Produtividade referente ao ano de 2004

Nota-se que o objetivo € diferente nos dois anos, mas continua 85%. Esse valor foi alterado
devido a mudanga de alguns tempos-padrdes, considerando-se melhorias aplicadas ao processo

produtivo.

De acordo com os gréficos, fica claro que a meta raramente € atingida. Por se tratar de uma
empresa pequena, o trabalho é limitado por reduzido nimero de funciondrios, tendo a efici€éncia
comprometida com qualquer problema que surja: falta de funciondrio, problemas com

ferramental, pedidos de dltima hora, etc.
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5.2 Sistema Atual de Desempenho

A empresa ndo utiliza um sistema de medicdo de desempenho formal, mas tem varios

critérios de controle, como mostrado anteriormente.
Os critérios de controle t€ém como fung¢des principais:
v’ Estratégia para negdcios futuros;
v Prevenir provaveis problemas;
v" Solucionar problemas existentes.

Além de monitorar os resultados, os controles colaboram na melhoria dos processos.

Tendo-se todos os dados relativos a empresa fica mais féacil a utilizagdo de um modelo

adequado para a medicao de desempenho.

Os indicadores podem ser vistos de trés perspectivas, como mostra a figura 5.3:

Medidas
Estratégicas

Medidas
Téaticas

Medidas
Operacionais

Figura 5.3 - Visdo global das medidas de desempenho da empresa estudada
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5.2.1 Medidas Estratégicas

S@o realizadas pela alta hierarquia e consiste principalmente na elaboragdo de um
planejamento estratégico anual que é seguido mensalmente pela empresa. Nele estdo incluidas

todas as metas com datas para finalizacao delas.

5.2.2 Medidas Taticas

Melhorias que podem ser observadas dentro do processo produtivo. O que € muito utilizado
€ o revezamento de operadores no horario do almogo em madquinas requisitadas para grande

producio.

5.2.3 Medidas Operacionais

Dentro do processo produtivo, hd controles didrios de producdo/refugo e, no caso da

producao, controle por hora trabalhada.

No controle de producdo, € utilizado o critério do grafico farol (anexo 4), seguindo o
critério da norma ISO9000:1994. A norma da qualidade ndo foi adaptada para a ISO9000:2000,
mas, com os critérios existentes, pode-se observar que ela segue o item de medi¢do, andlise e

melhoria, conforme figura 5.4.
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Figura 5.4 - Processo baseado em um sistema geral da qualidade de acordo com a norma

ISO9000:2000. Fonte: NBR ISO 9000:2000

Nele sao anotadas as medidas criticas das pecas que estdo sendo confeccionadas, sendo:

v" VERDE: medida correta;
v AMARELO: medida um pouco fora do limite de tolerancia;
v" VERMELHO: medida totalmente fora do limite de tolerancia.

Esse controle é feito de hora em hora e qualquer problema na medida deve ser

imediatamente solucionado pelo operador.

O controle de produgdo didrio € feito por hora e cada operador preenche uma ficha
individualmente (anexo 2). A producdo/hora é comparada com o tempo-padrio ja calculado para

cada operagao/modelo de peca, para se obter a produtividade mensal, no fechamento do més.

A andlise dos indices é feita mensalmente, tendo-se os dados do primeiro ao dltimo dia

trabalhado do més.

Sédo elaborados gréificos mensais, com controle de produtividade, produgdo total e pecas

pedidas x pecas entregues, como mostram os gréficos 5.5, 5.6 ¢ 5.7.
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PRODUGAO POR MODELO DE PEGA EM 2004
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Grafico 5.5 - Producido mensal por modelo de pega por més (2004)

Pode-se observar que todos os modelos seguem a mesma tendéncia, tendo alta ou baixa no

mesmo periodo. Também € clara a diferenca de produciao de um modelo para outro.
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COMPARAGAO PEDIDOS CONFIRMADOS X ENTREGUES
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Griéfico 5.6 - Comparacio pecas pedidas x pecas entregues por més (2004)

O grafico 5.6 mostra a posicao da empresa com relacdo aos pedidos colocados pelo cliente
e as entregas feitas dentro do mesmo més. Como a programacgdo do cliente é feita com quinze
dias de antecedéncia, ocorre que muitos pedidos de um determinado més sdo entregues no més

anterior, ficando a empresa adiantada com suas entregues.
Todos os gréficos sdo apresentados mensalmente no mural da empresa. Eles despertam a
curiosidade e andlise dos operdrios que comentam entre si os resultados obtidos. Os graficos sao

de facil entendimento para os funciondrios, visto que houve um treinamento prévio de andlise dos

gréficos.

Os graficos mais aguardados sdo:

1. o que se refere a produtividade, pois os funciondrios podem medir quanto foi o esfor¢co

dedicado para obtencao do indice;
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2. o comparativo ao faturamento do més com o mesmo més do ano anterior, que € o

critério para a distribui¢c@o dos lucros (Gréficos 5.7 e 5.8)

desempenho da empresa

Ano de 2004
50,00

40,00 A
30,00 /\ / \ /f\ \'/\
20,00 / \ / \ / \ / ohjetivo = 15 unidades
10,00 r \ V ¥

i jancira Fonere irm marse \cbri/ maig junha julha aqarko sebembra autubra  navem bkro \ dezembra /msdiq
(10,00

(20,007

\
(30,00 V \ /

(40,007 V

(50,007

desempenho (em unidades)

meses do ano

Grifico 5.7 - Comparativo faturamento més atual x mesmo més do ano anterior

O desempenho desejado é um valor determinado para que a empresa esteja operando com

lucro, saldando suas dividas e possuindo o minimo de capital de giro para investimentos.

Pode-se observar que houve dois meses com desempenho negativo (abril e dezembro) e um
més com desempenho igual a zero (junho). Esses meses sdo reflexo do que ocorre com a empresa
em periodos de queda de producgdo e, especificamente em dezembro, as obrigacdes legais (13-

saldrio, participacdo nos lucros e brindes de final de ano).
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Graifico 5.8 - Grafico da regra para distribuicio dos lucros.

A distribuicao dos lucros € feita duas vezes ao ano (junho e dezembro) e segue a regra

mostrada na tabela 5.3 (para 2004), com valores a serem pagos para cada funciondrio:

Tabela 5.3 - Regra de participacio nos lucros e resultados para o ano de 2004

REGRA DE PARTICIPACAO NOS
LUCROS (valores com base no délar
descrito)

SE MEDIA <0 participacdo = nada

SE MEDIA =0 R$ 50,00
SE MEDIA = 10% R$ 100,00
SE MEDIA = 20% R$ 200,00
SE MEDIA = 30% R$ 400,00
SE MEDIA = 40% R$ 600,00
SE MEDIA = 50% R$ 800,00
SE MEDIA = > 60% R$ 1.000,00
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No ano de 2004, a empresa pagou, a titulo de participacdo nos lucros, cerca de 20% a mais
do que o determinado pelo sindicato da categoria, sendo o valor pago o equivalente a um saldrio

do funcionario.

A andlise mensal do desempenho mostra se os objetivos firmados no planejamento

estratégico foram atingidos:

v" Produtividade mensal: acima de 85%

v’ Indice de refugo: < 1,0% (medido dentro de todo o processo interno)
v" Devolugdes e reclamagdes: < 1,0%

v" Entregas no prazo: >= 95% (negociadas com clientes)

v' Faturamento: >= meta estabelecida

v" Conquista de novos clientes de grande significancia: 1 a cada 3 meses.

Com os resultados em maos € possivel se fazer uma ponderacdo dos objetivos atingidos e

quanto foi a influéncia nas metas.

O item de maior relevancia é a produtividade, pois com ela é medida a capacidade de
fornecimento da empresa. Os outros itens sdo analisados, mas significativamente nio tem o
mesmo impacto se nao forem atingidos, salvo o faturamento, que € intrinsecamente ligado a

produtividade.

A conquista de novos clientes € um trabalho continuo e o periodo abrangido entre o seu
desenvolvimento e a efetiva conquista € grande, sendo computado apenas quando efetivamente ja

existe a parceria.

Mensalmente (antes era semanalmente) é feita uma reunido para mostrar a todos 0s
funciondrios a situagdo atual da empresa em todos os sentidos: financeiro, produtivo,
comportamental e assuntos que sejam de interesse geral. A reunido mensal visa também envolver

mais os funciondrios no que estd ocorrendo na empresa.
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A reunido serve para receber criticas e/ou sugestdes e reconhecimento dos funciondrios que
superaram as dificuldades do periodo. O envolvimento dos funciondrios faz com que eles
vislumbrem o ambiente produtivo de uma forma integrada e se envolvam globalmente na

melhoria do desempenho da empresa.

O sistema atual € limitado principalmente pela maior parte dos funciondrios ser da parte
produtiva. Dessa forma, cabe a drea gerencial medir e controlar tudo o que acontece dentro do
processo produtivo, dificultando as vezes a medi¢do ou controle de partes do processo por dados
pouco confidveis. Por exemplo, controle de refugo, que € feito pelo proprio funciondrio, € um
grande problema atual, visto que a empresa sabe que muitos ndmeros ndo sao reais € nao

consegue reverter.

5.3 Proposta para Aplicacao do Balanced Scorecard

A partir da revisao bibliogréfica dos Capitulos 2 e 3, sobre as teorias que dizem respeito a
Medicao de Desempenho em empresas e sua implantacdo, serdo seguidos os principios de Eccles
e Pyburn (1992) e o uso do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997 e 2004) para
monitorar o desempenho dos objetivos segundo as metas tragadas pela empresa estudada. O

modelo deve ser adaptado para o porte da empresa e escassez de recursos.

Para ser implementado o sistema de medi¢do de desempenho na empresa, foram seguidos

os passos descritos por Eccles e Pyburn (1992):

PASSO 1 - DESENVOLVIMENTO OU ADOCAO DE UM MODELO DE
DESEMPENHO DO NEGOCIO
Neste estudo seguiu-se o modelo sugerido por Kaplan e Norton (1997 e 2004), o BSC

(Balanced Scorecard).

PASSO 2 - DETERMINACAO DA PERIOCIDADE DA MEDICAO QUE E FUNCAO
DE QUAO RAPIDO MUDANCAS ACONTECEM E QUAO CARO E MUDAR O SISTEMA
DE MEDICAO
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As medic¢des que sdo feitas na empresa tém um controle mensal e acompanhamento diério.
No fechamento do més tem-se uma andlise completa do que ocorreu no més anterior e as
possiveis mudancas nos sistemas de medicdo. Por se tratar de uma empresa de pequeno porte,

com sistemas simples de medi¢@o, ndo se tem muitos custos envolvidos.

PASSO 3 - DETERMINACAO DO FORMATO E FREQUENCIA DOS RELATORIOS E
QUEM 0OS RECEBERA

Os relatérios sdo mensais, tendo-se principalmente os graficos comparativos da produgao,

como ja mostrado anteriormente e o controle financeiro. (anexo 6)

PASSO 4 - ADEQUACAO ENTRE O SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO E
OS SISTEMAS DE AVALIACAO E RECOMPENSAS

Para andlise de avaliagdo e recompensa dentro do processo produtivo, leva-se em
consideracdao o desempenho individual de cada funciondrio e o que tiver um desempenho acima

da média € recompensado com reajuste salarial.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, o desempenho é medido levando-se em

consideragdo dois pontos principais: produtividade e financeiro.

O principal objetivo € melhorar a média e formar equipes que atinjam os objetivos de

produtividade.

PASSO 5 - ESTABELECIMENTO DO MECANISMO E DA PERIODICIDADE DAS
REVISOES DO SISTEMA.

Nao existe um critério rigido de revisdo do sistema. O dia-a-dia mostra se s@o necessarias

mudancas e/ou adaptacdes dentro do critério que estd sendo seguido.
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As revisdes sdo feitas mensalmente, apds o fechamento de cada més e caso seja necessario

tomar alguma providéncia, imediatamente ela € colocada em prética.

E de fato muito importante ter claramente as informacdes em maos para que possa fazer

uma andlise correta para se construir os planos e se atingir a meta desejada.

Para a aplicagdo do BSC na empresa, foram seguidas as etapas, sugeridas por Kaplan e

Norton (2004):

ETAPA 1 - PREPARACAO

Devido ao porte da empresa, o Balanced Scorecard sera implantado em toda a empresa.

ETAPA 2 - INICIO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO BSC

Tendo como base as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (Financeira, Cliente,
Processos Internos e Aprendizado/Crescimento) pode-se analisar os principais objetivos da
empresa. Para isso, € importante definir os objetivos prioritarios para cada uma das perspectivas

para se trabalhar neles.

Tabela 5.4a - Anélise dos principais objetivos da empresa estudada

PERSPECTIVA OBJETIVOS

Aumentar o faturamento bruto

Criar outras fontes de receita

Comprar matéria-prima com desconto

Aumentar receita por cliente

FINANCEIRA |Diminuir custos indiretos

Diminuir inadimpléncia e atraso de recebimento de duplicatas
Diminuir despesas com manuten¢do de ferramentas

Diminuir tempo de retorno do investimento em ferramentas

Maximizar o uso dos maquindrios
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Tabela 5.4b - Andlise dos principais objetivos da empresa estudada

CLIENTES

Satisfacdo do cliente

Garantir fidelidade do cliente

Entrega pontual de produtos

Nao ter reclamagdes sobre defeitos/falhas no produto final
(aumentar a qualidade)

Ter alternativas na falta da matéria-prima de produtos
requisitados

Aumentar clientes sem perda dos conquistados

Desenvolver material de divulgacdo da empresa (melhorar site,

criar novo folder, mala direta)

INTERNA

Melhoria da produtividade

Diminuir set-up da méquina

Desenvolver capacidade de fornecimento de alta qualidade
Formar parcerias com fornecedores

Remunerar/premiar funcionérios que se adequam a filosofia da

empresa

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

Infundir cultura de melhoria continua
Satisfacdo da equipe de trabalho

Diminuir rotatividade de mao-de-obra

ETAPA 3 - DISCUSSAO DOS OBJETIVOS PARA CADA INDICADOR DE

DESEMPENHO PROPOSTO

Tendo-se os objetivos definidos pela empresa, foram definidos os indicadores de

desempenho de acordo com cada perspectiva definida pelo BSC, conforme tabela 5.5.
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Foram explicitados somente os principais indicadores para cada uma das perspectivas,

tendo-se como base quanto o indicador teria influéncia para se atingir o objetivo principal.

Dentro da perspectiva financeira, os objetivos sdo voltados para aumento de capital de giro
e itens como faturamento e diminui¢do de despesas (genéricos). O aumento do faturamento bruto
medido mensalmente pode ser alcancado com algumas mudangas no ciclo produtivo e desconto

na compra de matéria-prima, melhorando consideravelmente o faturamento/peca confeccionada.

A conquista e manuten¢cdo de clientes garantem a parceria continua de trabalho, sendo

importantes para consolidar o fornecimento.

Dentro dos processos internos, a melhoria da produtividade garante a empresa ter um
desempenho saudavel com seu quadro de funciondrios. Ela € o termOmetro de como o ambiente
produtivo estd funcionando. Uma questdo polémica dentro dos processos internos € o set-up das
madaquinas. Para o caso da empresa, além de diminuir o tempo do ser-up, tem-se o objetivo de
diminuir o ndmero de set-ups, fazendo-se estoque de pecas. O estoque de pecas para diminuicao
do set-up contraria a teoria de Shingo (1987) sobre lote econdmico e que refere a diminui¢do no
tempo de set-up.

Custo

Efeito do
sef-up

Custo de
estoque

Lote Tamanho do lote
ceondmico

Grifico 5.9 - Lote econdmico. Fonte: Robinson, 1990, p. 56
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A teoria sobre lote econdmico estd descrita no grifico 5.9 e mostra que o custo com mao-
de-obra diminui com o tamanho do lote. Por outro lado, lotes grandes sio acompanhados por
altos estoques. O lote econdmico € exatamente a intersecdo dessas duas linhas. O autor mostra

que a vantagem de grandes lotes ndo € significativa, sendo apenas gerador de custos de estoque.

Um outro problema que poderia acontecer é ndo vender todas as pecas do estoque, caso o
cliente altere o desenho ou substitua a pecas por outra. Mas, no caso da empresa, 0s estoques
feitos para diminuicdo do numero de sef-ups sdao garantidos, visto que o cliente é o dono da

matéria-prima utilizada.

Outro ponto importante é o que se refere a funciondrios. A melhor forma de incentivo € a
gratificacdo financeira. Ter rotatividade baixa e cultura abrangente também € importante para se

ter uma equipe ideal.

Tabela 5.5a - Definicdo dos indicadores de desempenho dentro das quatro perspectivas do

BSC.

OBJETIVOS INDICADOR DE
DESEMPENHO

PERSPECTIVA

Aumentar o faturamento bruto Ciclo produtivo

Comprar matéria-prima com desconto | Estoque de matéria-prima
Aumentar receita por cliente/ criar|Lucro por cliente

outras fontes de receita
Diminuir despesas com manuten¢do | Manutencao da ferramenta/
FINANCEIRA ‘
de ferramentas nimero de pecas produzidas
Diminuir tempo de retorno do|Melhorar politica de vendas

investimento em ferramentas

Maximizar o uso dos maquinarios Desenvolvimento novos

produtos
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BSC.

Tabela 5.5b - Defini¢do dos indicadores de desempenho dentro das quatro perspectivas do

Satisfacdo do cliente Porcentagem de clientes

Garantir fidelidade do cliente satisfeitos

Entrega pontual de produtos Prazo decorrido entre pedido e

CLIENTES Aumentar clientes sem perda dos |entrega

conquistados Numero de Reclamacdes de

Desenvolver material de divulgacdo |clientes

da empresa (melhorar site, criar novo | Mala direta e propaganda

folder, mala direta)

Melhoria da produtividade Prazo para entrega de produtos

Diminuir set-up da maquina Fabricacao de quantias

Formar parcerias com fornecedores maiores que os pedidos para

INTERNA diminuir ndmero de set-up's

Fornecedores qualificados que
dispensam inspecao no
recebimento

Infundir cultura de melhoria continua | Participac¢do na resolucdo dos

Satisfacdo da equipe de trabalho problemas internos

APRENDIZADO Diminuir rotatividade de mao-de-obra | Numero de novas idéias
Remunerar/premiar funciondrios que | referentes a melhoria de
b se adequam a filosofia da empresa processos
CRESCIMENTO

Indice de adogio de sugestdes
dos empregados para melhoria

dos processos

ETAPA 4 - DEFINICAO DE METAS PARA CADA INDICADOR SCORECARD

As metas foram definidas pela empresa e apresentadas na tabela 5.6:
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Tabela 5.6a - Metas estabelecidas pela empresa, utilizando os indicadores definidos

PERSPECTIVA INDICADOR DE META
DESEMPENHO ESTABELECIDA
Receitas de novos clientes 10% de novos clientes
Lucro por cliente Manter % de lucro
Manutengdo da ferramenta/ | Manuten¢do preventiva a cada
numero de pegas produzidas | milhdo de pecas fabricadas
FINANCEIRA Melhorar politica de vendas Ter retorno sobre 0
investimento em no méiximo de
um ano
Desenvolvimento novos Atender a 100% de solicitagcdes
produtos para novos produtos dentro do
seguimento
Porcentagem de clientes Retorno positivo sobre 99% das
satisfeitos entregas feitas
Prazo decorrido entre pedido e | Mdximo: 15 dias, para novos
entrega produtos e desenvolvimento de
nova ferramenta
CLIENTES Porcentagem das entregas 99 % (negociado com o cliente)

pontuais

Numero de Reclamagdes de

clientes

Numero de reclamacdes nao

superior a 1%

Mala direta e propaganda

Retorno efetivo de 1% dos

contatos estabelecidos
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Tabela 5.6b - Metas estabelecidas pela empresa, utilizando os indicadores definidos

Produtividade

85%

Fornecedores qualificados que

Aumentar em 50% o ndmero

dos empregados para melhoria

dos processos

dispensam inspecao no | atual
INTERNA recebimento

Fabricacao de quantias | Diminuir em 80% o nimero de
maiores que os pedidos para |set-up's (tempo e quantidade)
diminuir nimero de set-up's
Participacdo na resolucdo dos | Ter pelo menos uma
problemas internos / Numero | sugestio/més  para  melhor

APRENDIZADO |de novas idéias referentes a |satisfacdo do funciondrio

E melhoria de processos
CRESCIMENTO |Indice de adocio de sugestdes | Aplicar 100% das sugestdes de

cabiveis (coletiva, nio

individual)

ETAPA 5 - O MAPA ESTRATEGICO

Tendo-se todos os dados, o mapa estratégico € mostrado na figura 5.5. Optou-se pelo

desmembramento do mapa para evitar a hierarquizacdo das perspectivas.

As perspectivas foram balanceadas no mesmo nivel, mostrando o BSC real da empresa

estudada.
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Figura 5.5 - Mapa estratégico proposto para empresa estudada
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A escolha da posi¢do ndo hierdrquica do mapa estratégico foi proposital, visto que todas as

perspectivas podem ser vistas com 0 mesmo nivel de importancia.

Além das perspectivas terem a mesma importancia, pode-se ter uma andlise de cada uma

das ligacOes entre elas.

Para se criar novas fontes de receita, de acordo com a perspectiva financeira, faz-se
necessaria a conquista de novos clientes. Para isso, é necessdria uma estrutura sélida com
fornecedores para suprir a necessidade de matéria-prima. Essa parceria se d4 de acordo com o

desenvolvimento de idéias de melhoria e do trabalho em equipe.

A melhora da produtividade, dentro da perspectiva interna, acarreta na pontualidade da
entrega de produtos para os clientes e sua satisfacdo e fidelidade, gerando automaticamente o
aumento do faturamento da empresa. O trabalho em equipe, tendo a equipe satisfeita e com pouca

rotatividade gera também melhoria na produtividade.

Para a conquista de novos clientes também se faz necessdria uma base de dados com
informacdes do mercado a ser atacado e, tendo os dados € possivel desenvolver e distribuir

material de divulgacdo adequado.
ETAPA 6 - IMPLANTACAO

Para a implantagao do sistema na empresa € necessario:

v Comunicar aos funcionarios dos procedimentos e metas a serem seguidos;

v' Elaborar um cronograma com as etapas de implantacdo do Scorecard;

v Ter uma comparagio dos dados antes x depois da implantagio;

v Fazer reunides periédicas para mostrar a evolu¢do do sistema dentro das quatro

perspectivas.
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ETAPA 7 - REVISOES PERIODICAS

As revisdes sdo feitas mensalmente ou de acordo com alguma necessidade urgente, como

por exemplo: qualidade, atrasos ou falhas no maquindrio e/ou ferramental.

Para as revisdes de rotina sdo checados se os principais pontos do sistema estdo ocorrendo

de acordo com o esperado. Caso ndo esteja, sdo tomadas as providéncias para atingir os objetivos.

5.4 Resultados Obtidos

Durante a construcao do Mapa Estratégico observou-se que € ficil ter o envolvimento dos

funciondrios dentro da aplicag¢do da nova filosofia de trabalho.

Com as propostas enumeradas, ficaram claros os pontos mais importantes a serem

trabalhados para um melhor desenvolvimento do sistema sugerido.

Os problemas operacionais tiveram notdveis melhora, com processo mais enxuto,

economizando matéria-prima em até 20%.

As tabelas a seguir mostram os resultados obtidos comparando-se a meta estabelecida.

121



Tabela 5.7 - Resultado obtido dentro da perspectiva financeira

INDICADOR DE DESEMPENHO META/RESULTADO
(2003 /2004 / 2005)
Receitas de novos clientes 10% de novos / 20%
Estoque de matéria-prima Para 3 meses / para 2,5 meses
Lucro por cliente Manter % /aumento em até 20% do anterior

Manuten¢do da ferramenta/ ndimero de pecas|A cada milhdo de pecas fabricadas / menos de

produzidas 500 mil fabricadas

Melhorar politica de vendas Ter retorno sobre o investimento em no maximo

um ano / um ano

Desenvolvimento novos produtos Atender a 99% de solicitagdes / mais de 99%

Os resultados obtidos dentro da perspectiva financeira foram plenamente atingidos,
observando-se que:

A conquista de novos clientes trouxe melhora no resultado financeiro da empresa,
conseguindo-se um indice maior que o desejado. Este indice foi atingido diversificando
mercados, fabricando novos tipos de pecas com novos materiais € atendendo um seguimento em

expansdo: estampagem de pegas em aco.

O estoque de matéria-prima foi caiu consideravelmente diminuindo material em estoque e

obtendo-se mais capital de giro para outros investimentos.

O lucro por cliente teve um significativo aumento devido aproveitamento de material e
descontos em matéria-prima. O aproveitamento do material foi melhor devido a aquisi¢do de
folhas com medidas que promovem melhores rendimento de pecas/folha. Ja o desconto foi

conseguido negociando-se pagamentos: a vista ou com programacao antecipada.
A manuten¢do de ferramentas tipo estampo nao estd sendo adequada no que se refere ao
uso (quantidade de pecas cortadas) e sua manutencdo. Apesar de intenso treinamento no operador

das matrizes a manutencao/reparo de ferramentas esté distante do ideal.
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A politica de vendas e o desenvolvimento de novos produtos estd dentro do esperado.
Quando se desenvolve o novo cliente, hd um alto investimento em confec¢do de ferramental e o
prazo para o retorno deste investimento € geralmente atingido, visto que antes de se efetivar a
parceria existe uma programacao, por parte do cliente, de pedidos para os meses subseqiientes.
Caso alguma peca seja de baixo consumo, existe um acordo em que o cliente paga a ferramenta.
No caso de desenvolvimento de novos produtos, geralmente a empresa nao atende a casos que

fogem muito de sua especialidade.

Tabela 5.8 - Resultado obtido dentro da perspectiva de clientes

INDICADOR DE DESEMPENHO META / RESULTADO
(2003 /2004 / 2005)
Porcentagem de clientes satisfeitos 99% [/ maior que 99%
Prazo decorrido entre pedido e entrega Miéximo: 15 dias / Até 20 dias
Numero de Reclamacdes de clientes Nao superior a 1% / menor que 0,5 %
Mala direta e propaganda Retorno de 1% dos contatos estabelecidos /
menor que 0,5%

Os resultados obtidos na perspectiva de clientes mostram que a empresa possui boa parceria

tanto com clientes como com fornecedores.

Tanto os clientes ja efetivos como os novos possuem um nivel de satisfacio elevado, visto
que os produtos sdo de alta qualidade. Os problemas que ocorrem geralmente sdo os referentes ao
prazo de entrega. Algum atraso ocorre (avisando-se os clientes) devido falta de matéria-prima,

confeccdo de ferramental ou por priorizar pedidos urgentes.

As reclamacdes que ocorrem geralmente sdo devido quantias entregues erradas. A empresa

sempre repde pecas faltantes.
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No caso de retorno de mala direta j4 se tentou vdrios caminhos (pdginas amarelas, catdlogos
de seguimentos de interesse e indica¢des), mas o retorno nunca alcanga ndmeros significativos,
devido a empresa trabalhar com produtos muito especificos. O ideal seria ter um representante
comercial que fizesse visitas em empresas da regido (pelo menos), mas o custo ainda nao permite

a empresa fazer esse tipo de investimento.

Tabela 5.9 - Resultado obtido dentro da perspectiva interna

INDICADOR DE DESEMPENHO META/RESULTADO
(2003/2004/2005)
Produtividade 85% [ abaixo de 85%
Fornecedores qualificados que dispensam Aumentar em 50% o nimero atual / aumento
inspecao no recebimento menor que 10%
Fabricacdo de quantias maiores que 0s Diminuir em 80% o nimero de set-up's /
pedidos para diminuir nimero de set-up's diminui¢do em 70%

O principal problema encontrado na perspectiva interna é a produtividade. Na média ela
ndo € alcancada, principalmente por problemas de manutencdo de ferramentas e qualidade (as
pecas tém que ser muito trabalhadas para atingir a qualidade ideal, gastando mais tempo do que o

ideal).

Os fornecedores exigem grande atencao, visto que a conferéncia da matéria-prima deve ser
minuciosa no que se refere a tamanho e espessura de material. Conseguiu-se uma melhora
significativa optando-se por fornecedores de renome e excluindo-se fornecedores paralelos que

possuem preco pouco abaixo.
O grande volume de producdo ndo permite a diminuicdo de nimero de set-up’s para

eventuais pedidos extras de produtos. Consegue-se atender o cliente sem a geracdo de estoques.

Esse ponto, ja discutido, ndo atinge o objetivo de ser otimizar tempo com menos set-up'’s.
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Tabela 5.10 - Resultado obtido dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento

INDICADOR DE DESEMPENHO META/RESULTADO
(2003/2004/2005)
Participagdo na resolucdo dos problemas Ter pelo menos uma sugestao/meés para

internos / Numero de novas idéias referentes | melhor satisfagao do funcionario / Maximo 4

a melhoria de processos novas sugestoes/ano
Indice de adocao de sugestdes dos Aplicar 100% das sugestdes cabiveis /
empregados para melhoria dos processos aplicacao de 100%

N

Os resultados relacionados a perspectiva de aprendizado e crescimento se referem
principalmente a equipe de trabalho. Por se tratar de um ambiente pequeno (menos de 20

pessoas) as idéias sao escassas, apesar de incentivo financeiro.

5.5 Comentarios e discussao dos resultados

Observa-se que a empresa conseguiu atingir um nivel satisfatério de resultados positivos,

atingindo suas metas de maior relevancia, na aplicacao do BSC.

A perspectiva financeira do BSC teve éxito altamente positivo. No que se refere ao aspecto
financeiro, as metas estabelecidas para se alcangar o objetivo determinado tiveram um resultado
acima do esperado, sendo de grande valia para novos investimentos. Esse fato foi positivo, pois
reflete uma realidade animadora, sendo fruto do trabalho de divulgacdo/propaganda realizados,

gerando novos clientes.

Outro ponto positivo da perspectiva financeira foi a diminui¢do do estoque de matéria-
prima, que, além de investimento, em capital parado e, no caso da empresa ser de pequeno porte,
refletia em considerdveis quantias que impediam o investimento em outras prioridades. Com a
diminui¢do de estoque, conseguiu-se melhorar o capital de giro, melhorando a condicdo
financeira da empresa. O estoque foi diminuido comprando-se menos material, mas o suficiente

para atender o cliente.
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O aumento do lucro por cliente teve uma melhora considerdvel devido a estudos de
aproveitamento de matéria-prima, obtendo-se uma melhora altamente significativa, refletindo
diretamente no aumento do lucro real por cliente. Optou-se pela compra de material de maior
comprimento (trés vezes mais) para se ter melhor aproveitamento. A utilizacdo de sobras de

material também foi otimizada, permitindo seu uso em pecas de menor tamanho.

O item satisfacdo dos clientes do BSC € primordial para se alcancar os objetivos, pois a
fidelidade do cliente gera parcerias concretas para negdcios futuros. Foi positivo, pois o0s
indicadores correspondentes a clientes: pontualidade na entrega, ndo ter reclamacdes se amarram
ao objetivo principal que € a satisfacdao. O resultado mostra que a empresa consegue atender de
forma competente sua clientela. No que se diz respeito a novos clientes, a divulgacdo com base
em bancos de dados traz um retorno dentro da média do mercado, mas que fica aquém do ideal.
Alguns retornos apds divulgacdo sdo bem especificos e acabam ndo passando de apenas uma

venda. Clientes efetivos geralmente sé se consegue através de indicacao.

A organizacdo interna da empresa estudada é de fundamental importancia para seu bom
funcionamento. O indice de produtividade é o termOmetro da empresa e indica os periodos de
melhor ou pior producio. E o indice mais buscado dentro da empresa e alcancado em periodos
em que ndo ocorrem problemas. As principais causas de baixa produtividade sdo: problemas em
maquindrio, preocupacdo excessiva com produto final (algumas vezes com problemas de
qualidade), ocasionando perda de tempo no acabamento de pecas, troca de operadores de suas

principais funcdes e tempo além do programado para set-up de maquina.

Um aspecto negativo do ponto de vista da perspectiva interna do BSC foi o niimero de set-
up s nas miquinas que deveria ter sido menor para ter um maior rendimento num tnico modelo
de pecas. O objetivo torna-se dificil de ser alcancado em periodos de alta da producdo, pois a
fabricacao € totalmente voltada para os pedidos colocados, tornando impossivel o aproveitamento
da mesma ferramenta na maquina apenas para estoque. Contrariando a teoria de Shingo (1987),
para a empresa € valida a diminui¢do ndo s6 no tempo, mas também no nimero de set-up's, ja

que o material é do cliente e possui contrato de exclusividade.
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A busca por fornecedores com qualidade que dispense inspecdo € eterna. Sao vérios
monopdlios, alguns de grande renome no pais, mas que ainda trazem problemas na qualidade de
seus produtos: defeito na matéria-prima, tais como, alteracdo em espessura ¢ medida menor do

que a indicada na venda, além do prazo de entrega ser muito longo.

O tamanho da empresa faz com que o contato direto com os funciondrios seja de suma
importancia. Sugestdes, observacdes sdo atentamente ouvidas e sempre que possivel executadas,
desde que seja para o bem comum da empresa e funciondrios. O ponto positivo de ser aberto a
sugestoes € que muitas vezes t€m-se sugestdes que podem ser aplicadas imediatamente, para
melhoria do ambiente fabril, como por exemplo: revezamento em funcdes decidido pelos

préprios funcionérios.
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Capitulo 6

Conclusao

Com a andlise geral da empresa estudada, pode-se verificar que apesar de ser de pequeno
porte, ela é uma exce¢do a regra, com varios tipos de controles e acompanhamentos, como por
exemplo: financeiro e produtividade/funciondrio. Mantém um padrdo do processo produtivo, com
controles em cada operacdo, possibilitando o rastreamento de qualquer eventualidade, como por
exemplo: quantidade de pecas erradas, problemas em medidas de pecas, muita quantidade de
refugo. Estes aspectos foram de grande valia para a aplicacdo do modelo teérico de medicao de

desempenho, o Balanced Scorecard.

A aplicagdo do BSC ajudou a melhorar a visdo da empresa primeiramente em cada
perspectiva separadamente e depois no conjunto, auxiliando para se atingir o objetivo principal:

aumento do capital a longo prazo.

O aspecto financeiro estd bastante favoravel, visto que os principais resultados atingem as

metas estabelecidas pelo BSC, permitindo um maior investimento em mercados futuros.

A fidelidade do cliente s6 traz aspectos positivos para a empresa. Foram obtidas parcerias
concretas, sendo fornecedor exclusivo em grande montadora da drea de refrigeracdo e fornecedor
principal (acima de 50%) de vérias outras empresas Uma falha encontrada € no que se refere a
satisfacdo do cliente. Ndo existe um procedimento formal para se medir a satisfacdo. S6 se avalia,

via telefone, se a encomenda chegou sem imprevistos.
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O sistema de desempenho para efeito de pagamento de distribuicdo dos lucros € feito
exclusivamente com dados financeiros, sendo falho no que se refere a produtividade e mao-de-

obra.

As informacgdes coletadas sdo utilizadas para melhoria do desempenho, como por exemplo
set-up e eficiéncia das mdquinas, com programacdo de montante de pecas a serem

confeccionadas para otimizar tempo de set-up, como um dos pontos definidos no BSC.

De um modo geral, por se tratar de uma pequena empresa € com extremo controle de

operacoes nao houve dificuldade na implantagdo do BSC.

O éxito foi geral devido obviamente ao tamanho da empresa em questdo. Os resultados sao
discutidos com toda a equipe de trabalho e € mostrado onde ocorreram os problemas quando nao
se atinge alguma meta estabelecida. O didlogo € simples, visto que hd somente dois niveis

hierdrquicos: proprietarios e funciondrios.

Com este trabalho foi possivel concluir que, apesar do porte da empresa, foi possivel a

aplicacdo de uma metodologia s6lida de medi¢do de desempenho, sem grandes dificuldades.
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Trabalhos Futuros

Apés a conclusdo deste trabalho foram observadas algumas lacunas no que se refere a
pequenas empresas, fazendo-se necessdrios maiores estudos para pequenas empresas, pois

formam mais de 99% das empresas existentes no Brasil.

Aplicacdo do BSC em outros tipos de empresas: sem fins lucrativos, reparti¢des publicas,
como exemplificado por Kaplan e Norton (2004) também é um item de importancia que podera

ser explorado em trabalhos futuros.

Por pregar o balanceamento das quatro perspectivas num mesmo nivel, o mapa com a
hierarquizacdo traz falhas no que mostra igualdade de importancia das quatro perspectivas,
podendo ser interpretado como piramide hierdrquica de importancia. Uma sugestdo seria a
construcio do Mapa Estratégico através de um Diagrama de Arvore, priorizando e ponderando as

metas das perspectivas.

A aplicacdo da teoria em estudos de caso € importante para concretizar o modelo tedrico e

sempre sdo trabalhos de relevante importancia.
Fazer levantamento de sucessos/fracassos de aplicacdo de Sistemas de Medicdo de

Desempenho, o que t€ém em comum e encontrar solu¢des no caso de fracassos ou descobrir os

itens que se sobressairam no caso de sucesso.
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ANEXO 1

Situacdo da empresa quanto aos requisitos do Sistema de Garantia de Qualidade

Requisitos do Sistema de Qualidade Situacio Atual
1 - Responsabilidade da Administracao PI
2 - Sistema da Qualidade PC
3 - Anilise Critica de Contrato PC
4 - Controle de Projeto NA
5 - Controle de Documentos e Dados PI
6 - Aquisicao PC
7 - Controle de Produto Fornecido pelo Cliente PC
8 - Identificacdo e rastreabilidade PC
9 - Controle de Processo PC
10 - Inspecao e Ensaios PC
11 - Controle de Equipamentos de Inspecao, Medicao e Ensaios PI
12 - Situacdo da Inspec¢do e Ensaios PI
13 - Controle de Produto Nao-Conforme PC
14 - Acgao Corretiva e Acdo Preventiva PI
15 - Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacao e Entrega PC
16 - Controle de Registros da Qualidade PC
17 - Auditorias Internas da Qualidade NT
18 - Treinamento PI
19 - Servicos Associados NA
20 - Técnicas estatisticas NT
Legenda da situacgdo atual:
PC — Programa Completo NT - Nao tem
PI — Programa em Implantagdo NA — Nao se Aplica

PE — Programa em fase de Estudos
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ANEXO 2

CONTROLE DE PRODUCAO

O Preparacio de Materiais: Operacio 10

O Prensa: Operacio 20

O Pré-Embalar: Operagio 30

Operador:

Data:

HORARIO

CODIGO PRODUTO (S)

PRODUCAO

REAL ACUM.

OCORRENCIAS

07:00 — 08:00

08:00 — 09:00

09:00 — 10:00

10:00 - 11:00

11:00 — 12:00

13:00 — 14:00

14:00 — 15:00

15:00 — 16:00

16:00 — 17:00

17:00 — 18:00

18:00 — 19:00

PRODUCAO TOTAL

CODIGO PRODUTO

QUANT.

REFUGO

Total
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ANEXO 3
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vl

CARTA DE CONTROLE: GRAFICO FAROL OPERACAO:
CARACTERISTICA DE CONTROLE: PADRAO:

Calibre : Limite superior de controle =
Limite inferior de controle =

FREQUENCIA:

DIA | | | | | | | | | | | |

HORA | | | | | | | | | | | |

OPERADOR | | | | | | | | | | | |

OBSERVACAO: ANOTAR CORRETAMENTE LIMITES SUPERIOR E INFERIOR DE TOLERANCIA

¥ OXANV



ANEXO 5
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ANEXO 6
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