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A0S meus pais,
Por fazerem dos meus sonhos,

objetivos concretizavels.




RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo estabelecer uma rede de indicadores
estratégicos para um grupo de empresas metalUrgicas. Visto que, no contexto atual,
ndo basta apenas estabelecer objetivos estratégicos corretos, mas saber como
executa-los, este estudo visa a facilitar o processo de transformar a estratégia em
acdo. O trabaho apresenta uma ampla pesquisa bibliogréfica, estudo de
benchmarking em uma empresa considerada referéncia nesta area e a aplicacdo da

metodol ogia escolhida no grupo de empresas metal Urgicas.




ABSTRACT

This report has the aim to develop a performance strategic measurement system to a
group of metalurgical companies. Since, nowadays, it is not only important to
determine the right strategic objectives, but also to know how to put them in practice,
this study intends to help the process of transforming strategy into actions. This
paper includes a wide theoretical research, a benchmarking study and the system
implementation in the metallurgical group.
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1. INTRODUCAO

1.1. Objetivo e Justificativa do Trabalho

No ambiente competitivo atual, observa-se uma necessidade constante de
aprimoramento. As empresas estdo em um processo permanente de melhoria continua
com a finalidade de sempre estar a frente da concorréncia.

Neste contexto, € de grande relevancia estar atento para as alteracbes nos cenarios e
desenvolver a habilidade de répida adaptacdo a essas mudancas. Nesse sentido, as
estratégias estabelecidas devem ser capazes de direcionar corretamente as empresas como
forma de garantir sua sobrevivéncia.

Diante disso, este trabalho visa a, baseado na metodologia Balanced Scorecard,
realizar um estudo de indicadores de desempenho que poderiam ser utilizados na empresa
de modo a alinhar toda a organizacdo na direcdo das estratégias elaboradas pela area
administrativa.

O objetivo deste estudo é fornecer a diretoria informagdes sobre o andamento da
implementacdo estratégica bem como dos efeitos surtidos pelas agdes tomadas, permitindo
a redefinicéo das diretrizes no momento oportuno.

Com relagdo aos niveis gerenciais e operacionals, este trabalho permitira uma melhor
compreensdo dos objetivos da empresa e, através dos indicadores, conhecer as
prioridades, monitorando suas atividades de modo que estes objetivos sejam al cancados.

1.2 A Estrutura dos Capitulos

Como forma de facilitar a leitura e permitir a compreensdo do modo como foi

estruturado este trabalho, a seguir sera explicada a disposi¢do dos oito capitul os.




. Capitulo 1

Introducéo, onde se explica o contexto do problema e o que o trabalho se prople a

resolver. Além disso, apresenta-se a estrutura dos capitul os.

. Capitulo 2

Descreve a empresa, apresentando principais produtos e organograma. No que se
refere a qualidade, mostra a situagéo atual da organizacdo, apontando quais atividades ja

estdo sendo desenvolvidas dentro desta area

. Capitulo 3

Detalha o problema encontrado, descrevendo a situacdo atual da empresa atraves de

um modelo de diagnéstico.

. Capitulo 4

Levanta os principais conceitos tedricos relacionados ao tema de modo a permitir
maior conhecimento sobre a literatura relevante e fornecer uma base mais solida para o
desenvolvimento da aplicacdo pratica. Trata-se de um contelido rico em informagdes

sobre o tema escol hido.

. Capitulo 5

Refere a uma visita de benchmarking a Camargo Corréa Cimentos, uma empresa
considerada modelo para a utilizagdo do Balanced Scorecard. Estéo elaborados o plano de
visita, descricdo do sistema de indicadores da Camargo Corréa Cimentos bem como os

gaps levantados em relagcdo a situagdo da empresa em que o trabalho foi desenvolvido.




. Capitulo 6

Apresentase a metodologia escolhida para ser utilizada na aplicacdo prética da

empresa.

. Capitulo 7

Propde a rede de indicadores de desempenho para o Grupo HNR/REFREX com base

na metodol ogia descrita no capitulo 6
. Capitulo 8
Realizamse consideragcbes finais sobre o trabalho, discutindo-se sobre sua

aplicabilidade e apontando os préximos passos a serem seguidos. Por dltimo fazse um

fechamento final resumindo os resultados obtidos.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

2.1 - Introducéo

O trabaho sera desenvolvido dentro do grupo HNR/REFREX. Tratase de duas
organizagbes fundadas isoladamente que meEis tarde se uniram sob a mesma
administracéo.

A REFREX corresponde a empresa mais antiga e, fundada desde 1982, atende ao
mercado de refrigeracdo doméstica com a tecnologia proveniente do grupo italiano
REFREX S/A. A HNR, por sua vez, foi criada em 1995 para produzir componentes e
sistemas para fogdes. O Grupo HNR/REFREX iniciou em 2002 suas atividades conjuntas
com a fusdo dessas duas empresas. Hoje, HNR e REFREX s&0 lideres em seus segmentos
e estdo expandindo para novas &eas. O Grupo pretende ampliar sua participacdo no
mercado e sua abrangéncia geografica haja vista a preocupacdo de estar sempre 0 mais
perto possivel de seus clientes para garantia da real necessidade logistica. Atualmente o
Grupo conta com cinco unidades fabris:

1. Regido Sul: uma unidade com 3500 nv

2. Regido Norte: uma unidade com 600 N

3. Regido Nordeste: uma unidade com 1500 nv?

4. Regido Sudeste: uma unidade em Guarulhos com 8000n? e uma unidade em
Cacapava com 6000m?2.

A seguir se representa a localizagdo das cinco unidades fabris do Grupo, permitindo
visualizar sua distribuicdo dentro do territério brasileiro.




= = .—
Figura 2.1-L ocalizacdo das unidades da empresa

Além do mercado naciona, o Grupo HNR/REFREX atende também mercados
estrangeiros, exportando para México, Venezuela, Peru, Colédmbia, Chile, Argentina e
paises da América Central.

Seus principais clientes em territério nacional sdo Grupo Multibras S/A
Eletrodomésticos, Electrolux Eletrodomésticos S/A, Alcoa Aluminio S/A, Bundy
Refrigeration, G.E. Dako, C.C.E. Eletrodomeésticos S/A, Springer Carrier, LG Electronic,
Esmaltec e Embraco.

2.2 - O Negocio

O Grupo HNR/REFREX ¢ hoje lider na producgéo de circuitos de conducdo de gases
refrigerantes e de acabamento de evaporadores Roll Bond. A REFREX atua no segmento
de linha branca de home appliances e aparelhos de a condicionado.
Na linha de conducéo de fluidos, tem componentes que atendem toda a linha de
refrigeradores, freezers verticais e horizontais, bacdes frigorificos, bebedouros, ar
condicionado e fogoes.

A HNR atua no segmento de fogdes. E possivel dizer que em cada lar brasileiro existe
um produto deste Grupo.




0s produtos

Figura2.2-Linha de produtos do Grupo HNR/REFREX

2.3 - A Organizagdo

A estrutura organizacional do Grupo HNR/REFREX é caracterizada pela

predominancia de caracteristicas tradicionais como:
» Utilizag&o de sistemas de departamentali zac&o.
» Especiaizacéo das areas.

Nas figuras abaixo sdo representados os organogramas das duas empresas.

Diretor Industrial Diretor Diretor d?
Administrativo Engenharia
}7 Representante
Administr.
Gerente Geral

Registro  Bateria Embraer  PPCP Engenharia  Qualidade  Suprimentos Administracac

Desenv. do Produto Manutencéo

Figura 2.3- Organograma da HNR




Diretor
Superintendente

Representante da
Direcéo

Diretor Comercial Diretor Industria

Manutencdo  Producéo Compras RH Eng deProcesso  Segurancado Informética
Trabaho

Financeiro

Figura 2.4 -Organograma da REFREX

2.4 - O Programa de Qualidade

Ambas as empresas HNR e REFREX apresentam certificacdo 1SO 9001:2000 e ja

processos atendendo também as especificacdes da norma alema VDA 6.3.

A Politica de Qualidade do Grupo esta reproduzida abaixo:

estdo no caminho para obtencdo da 1SO 14000. Além disso, o Grupo desenvolveu seus

SATISFAZER AS NECESSIDADES DOS CLIENTES,

BUSCANDO SEMPRE MELHORIAS CONTINUAS EM NOSSOS

PROCESSOS PRODUTIVOS.

Figura 2.5- Politica de Qualidade do Grupo HNR/REFREX
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Na busca de produtos com baixo custo e ato desempenho, o grupo vem
desenvolvendo recentemente um projeto de melhoria continua baseado na metodologia
Kaizen.

A REFREX, por ser a mais antiga, apresenta um sistema de gest&o da qualidade mais
desenvolvido, utilizando ainda as seguintes ferramentas para definicdo e avaliacdo dos
Processos:

FMEA - Failure Mode Effect Analysis
5W1H - What Where Who WhenWhy How
PDCA - Plan Do Check Anadyze

CEP - Controle Estatistico de Processo
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3. DEFINICAO DO PROBLEMA

3.1 -0 Contexto do Problema

Segundo o Glossério dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ, 2002), “Estratégia € o caminho escolhido para posicionar a organizacdo de forma
competitiva e garantir sua sobrevivéncia a longo prazo”. Assm, um grande problema
enfrentado pelas organizacOes consiste em definir corretamente quais sd0 suas estratégias
para um determinado periodo.

Pesquisas realizadas recentemente tém mostrado que mais importante do que a
gualidade da estratégia em s esta a capacidade de executa-la. No inicio da década de
1980, um estudo feito entre consultores gerenciais revelou que menos de 10% das
estratégias formuladas com eficdcia foram executadas com é&xito. Em 1999, uma
reportagem de capa da revista americana Fortune sobre casos de fracasso de eminentes
CEOs, conclui que era enganosa a crenca de que a estratégia certa era a condicdo
necessaria e suficiente para 0 sucesso. Ainda segundo esta reportagem "na maioria dos

casos 0 verdadeiro problema ndo é a ma estratégia e Sm a ma execugéo".

3.2 —Deteccao do Problema

Na Ultima década tém crescido as criticas ao gerenciamento tradicional que, de uma
maneira geral, focaliza as medidas financeiras de uma forma muito restrita.

Desde a Segunda Guerra Mundial, a industria sofre um avanco tecnolgico e a maior
parte das organizagdes ficou maior e mais complexa. As novas tecnologias e 0S processos
de producdo mais modernos levam a novas demandas sobre o sistema de controle do
gerenciamento da companhia. As medidas financeiras mostram os efeitos de decisdes ja
tomadas, mas falham para fornecer uma orientagdo adequada para o desenvolvimento
estratégico alongo prazo.
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Segundo OLVE, ROY e WETTER (2001), algumas das principais criticas ao
gerenciamento tradicional, aém da j& citada, sdo:

= Deixa de levar em consideracdo as exigéncias da organizacdo e estratégias
atuais. Fixar as medidas em termos monet&rios leva as companhias a, muitas vezes,
ignorarem medidas ndo-financeiras, menos tangiveis como qualidade do produto,
satisfacdo do cliente, tempo de entrega, flexibilidade na fabricagdo e grau de
conhecimento e experiéncia dos funcion&rios. Assim, as medidas usadas enviam sinais
distorcidos sobre a €eficiéncia e lucratividade dos negdcios.

» Estimula o pensamento de curto prazo e a subotimizagdo: O controle financeiro
também desencorgja o pensamento de longo prazo, podendo levar a uma “subotimizacdo
ao longo do tempo”. Pode-se, por exemplo, reduzir a curto prazo despesas com Pesquisa
e Desenvolvimento e com treinamento dos funcionarios , o que poderd trazer
consequéncias alongo prazo na qualidade dos produtos.

* Tem uma posicdo secundaria quanto as exigéncias do relatério financeiro: Os
investidores da companhia querem informagdes constantes de como 0 negicio esta se
comportando para que possam comparé&lo com outras formas de investimento e as
medidas financeiras em s ndo oferecem uma visdo verdadeira e justa de como o negicio
esté se desenvolvendo.

= Oferece informagbes distorcidas para o destino dos custos e controle dos
investimentos. Tradicionalmente, o controle de custo ndo analisa por que um custo foi
contraido, mas indica apenas a quantia e o centro de custo. Além disso, 0 método de
alocacao dos custos indiretos tomando como base de rateio os custos diretos tornam dificil
medir a lucratividade real de cada produto.

» Fornece informagdes abstratas para os empregados. As medidas financeiras
representam, as vezes, obstaculos para a flexibilidade de acédo da linha de frente, ja que
muitos funcionarios nd compreendem como seu trabalho se relaciona com os nimeros
mostrados periodicamente nos relatorios.

» DA pouca atencdo ao ambiente do negocio: As medidas financeiras apresentam,
em sua maior parte, um foco interno mais do que externo, ja que sdo utilizadas mra

efetuar comparacbes com periodos prévios nos padrfes estabelecidos internamente.
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Assim, é mais dificil comparar a companhia com seus concorrentes. Além disso, os
sistemas tradicionais também ignoram as perspectivas dos clientes, o que dificulta
perceber sinais de adverténcia antecipados das mudangas na industria e no negdcio.

» Pode dar informagoes distorcidas: Os gestores que tomam decisdo tomando como
base relatérios financeiros tendem a favorecer decisdes de investimento a curto prazo.
Assim, acaba-se por estimular a manipulacdo das medidas financeiras de modo que as
informacfes podem ser distorcidas e carecam de credibilidade para fins de andlise e
tomada de decis&o.

A origem do trabalho de formatura se deve a um diagnostico preliminar em que se
detectou que o0 gerenciamento do grupo HNR/REFREX estava predominantemente
baseado em medidas financeiras. Além disso, com o rapido crescimento recente do Grupo,
verificouse a necessidade de um sistema estruturado de indicadores de desempenho para

0 controle daorganizacdo que levasse a uma execucao bem sucedida de sua estratégia.

3.3 — Utilidade do Sistema de I ndicador es de Desempenho

Segundo SIMONS (2001), um sistema de indicadores de desempenho visa a eliminar
0 gerenciamento baseado na intuicdo para permitir o gerenciamento baseado em fatos e
dados. As informacOes geradas por este sistema podem ser utilizadas para uma
diversidade de finalidades que foram divididas em cinco categorias:

» Tomada de deciséo

= Controle

»  Sinalizagdo

»  Aprendizado e Educagéo

» Informagao para comunicagdo externa

No caso da tomada de decisdo, as informagdes fornecidas pelo sistema de indicadores
de desempenho podem ser utilizadas de duas maneiras. para o plangamento e para a

coordenacéo. No plangjamento, auxiliam na definicdo de metas e na garantia dos recursos
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necessarios para que estas metas sejam atingidas. Na coordenacéo, permitem organizar as
vérias partes do negdcio que se relacionam entre si e apresentam objetivos distintos de
modo que estes objetivos possam ser a cancados.

Para o controle, a informacdo é utilizada para se comparar o real com o planejado,
permitindo um feedback do processo. Assm, pode-se verificar 0s impactos de uma
mudanca implementada e permitir a tomada de a¢des corretivas ou a premiagdo no caso de
bons resultados de desempenho.

A sndizacdo comunica aos funcionarios quais sdo as prioridades da empresa,
possibilitando focar com maior atencdo os fatores e processos mais relevantes.

Trabalhar com um sistema de indicadores de desempenho também proporciona maior
aprendizado e educacéo haja vista que corresponde a uma poderosa maneira de aprender
COmo aproveitar 0s recursos de uma maneira mais produtiva.

Finalmente a comunicacdo externa também € beneficiada pelas informacfes
fornecidas por um sistema de indicadores de desempenho ja que fornecem aos
stakeholders dados mais claros e préticos de acordo com suas necessidades.

3.4 —Diagnostico do Sistema de I ndicador es da empresa

Conhecer o0 sistema de indicadores atual da empresa é imprescindivel para que um
bom plano de acdo sgja elaborado. Para o diagndstico da situagdo atual da empresa
utilizouse a metodol ogia proposta por KANEGAE (2002).

Esta metodologia verifica a situacdo da empresa em relacdo aos principios da
organizacdo focada na estratégia (KAPLAN; NORTON, 2000) juntamente com outros
dois principios que se referem a Sistemas de Medicdo, ja que estes permitem uma
classificagdo em relagdo ao estégio de desenvolvimento. Os trés principios encontramse

resumidamente explicados a seguir:
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A) Cinco principios da organizacdo focada na estratégia (KAPLAN; NORTON,
2001)

Baseado em pesquisas realizadas em empresas consideradas bem sucedidas neste
tema, KAPLAN e NORTON (2001) observaram que embora cada empresa possua sua
propria abordagem, nelas atuam cinco principios comuns, os chamados “Cinco principios

da organizacao focada na estratégia’.

Mobilizar a mudanca por
meio da lideranca executiva

\

Traduzir a estratégia em Estratégia Converter a estratégia
termos operacionals em processo continuo

/ \

Alinhar a organizagdo a Transformar a estratégia
estratégia

em tarefa de todos

Figura 3.1- Principios da organizacéo focalizada na estratégia, segundo KAPLAN; NORTON (2000)

O principio Traduzir a estratégia em termos operacionais diz que existe uma
arquitetura | 6gica baseada em relagdes de causa e efeito que leva ao desencadeamento da
estratégia em indicadores operacionais, possibilitando traduzir o intangivel em resultados
tangiveis.

O principio de Alinhar a organizacéo a estratégia, por sua vez, defende aimportancia
de se estruturar toda a empresa em coeréncia com a estratégia estabelecida, coordenando
as diversas areas de modo que a sinergia da empresa garanta que o resultado do todo
exceda a soma do resultado das partes.
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Segundo o principio de Transformar a estratégia em tarefa de todos € necess&ria a
conscientizagdo estratégica de todos os funcionérios, difundindo a estratégia dentro da
empresa. Dai se justifica a remuneragdo varidvel que busca estimular os colaboradores a
alcancar os resultados bem como premiar aqueles que apresentam bom desempenho na
execucdo da estratégia.

Para Converter a estratégia em processo continuo, deve-se conectar o or¢camento a
estratégia, ou sgja, realizar ambos os plangjamentos em conjunto.

O ultimo principio é considerado essencia para o0 sucesso do sistema e afirma que €
importante Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva. Isto quer dizer que a

alta administracdo deve ter participagdo ativa no processo, estando consciente de que se
trata de um novo sistema de gerenciamento estratégico e ndo apenas de um simples

sistema de medidores.

B) Diagnéstico do Sistema de Indicador es Estratégicos (NORONHA, 1997)

Segundo ABRAHAM e NORONHA (1996), pode-se redizar um diagnéstico do
Sistema de Indicadores através de uma classificacdo em trés eixos, onde se busca
verificar:

» Formalizacdo e divulgacéo da estratégia: refere-se ao grau com que as estratégias
estdo divulgadas dentro da empresa. O primeiro grau corresponde ao ponto em gque ndo ha
nenhum planejamento estratégico; no segundo ha, porém ndo é a ampla divulgacdo deste
plangjamento e o terceiro ocorre quando as estratégias estdo totalmente divulgadas na
empresa.

» Existéncia e abrangéncia dos indicadores. verifica a existéncia de indicadores e
mede o grau de sua abrangéncia, onde o primeiro grau equivale a situagcdo em gque ndo ha
indicadores e o terceiro a existéncia de indicadores em todas as areas. O segundo grau

corresponde a um ponto intermediério aos dois extremos.
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= Correlacdo entre os indicadores e a estratégia: Para este eixo, o0 nivel trés é
guando os indicadores mensuram o que € necessario a estratégia. Assim, desta maneira, as

empresas devem buscar estarem sempre neste nivel.

Formalizacéo e divulgacéo

das estratégias
A ~
= )
| Abrangéncia e existéncia dos
5 . i indicadores
Correlagdo entre estratégia -

eindicadores -

Figura 3.2 - Eixos de classificagdo do Sistema de I ndicadores, ssgundo ABRAHAM e NORONHA
(1996).

C) Gerenciamento pelas Diretrizes (CAMPOS, 1996)

O ultimo principio a ser abordado permite reconhecer o grau de implementacéo deste
conceito, classificando a empresa em trés niveis: branco, marrom e preto.

A “faixabranca’ em analogia ao judd representa o estado inicial, ou sgja, corresponde
aquelas empresas que estdo no processo inicial de sua implantagdo. A “faixa marrom” é
concedida as organizagbes que ja dispdem de uma experiéncia maior, apresentando
desdobramentos das metas e das a¢es de modo ordenado e sistematico.

A “faixa preta’, finamente, corresponde a0 estado maximo cuja principa
caracteristica € a estrutura hierarquica horizontal. Nestas organizagbes grupos
multifuncionais trabalham conjuntamente para atingirem metas de processos que podem

atravessar diversas areas e departamentos.
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3.4.1 - Resumo da estrutura do formulério

A tabela a seguir mostra a estrutura final do formulario proposto por KANEGAE
(2002):

Traduzir a estratégia em termos operacionais

Cinco principios da | Alinhar aorganizacdo a estratégia

organizagdo focada na | Transformar a estratégia em tarefa de todos

estratégia Converter a estratégia em processo continuo

Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva

Trés eixos de |Formalizagdo e divulgacdo das estratégias
diagnéstico de |Existénciae abrangéncia dos indicadores
NORONHA Correlacdo entre estratégia e indicadores

. Método de desdobramento dos objetivos da empresa
Gerenciamento  pelas

. Estrutura hierarquica horizontal (agdes conjuntas entre
diretrizes

departamentos)

Tabela 3.1- Estrutura do formulario para diagnéstico da empresa, baseado na metodologia de
KANEGAE (2002)

3.4.2 - Resultado do levantamento

A partir da metodologia proposta, foi possivel redlizar o diagnéstico da situacéo atual
da empresa. O levantamento dos dados foi realizado a partir de observagdes e conversas
com os gestores da empresa. O questionério respondido encontra-se no Anexo A. Em

seguida, apresenta se o resultado do |evantamento realizado.
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A) Cinco principios da organizacdo focada na estratégia

Com relagdo ao primeiro principio de KAPLAN e NORTON (2000), Traduzir a
estratégia em termos operacionais, pode-se dizer que este nd se encontra muito
incorporado dentro da organizacdo. Existe um plangamento estratégico, mas ndo ha uma
estrutura formalizada de andlise das relaces de causa e efeito entre os indicadores. Estas
relacOes sdo levadas em consideracdo, mas ndo existe nenhuma metodol ogia formalizada
e nenhum documento oficia de representagdo como, por exemplo, um mapa estratégico.

Embora o plangjamento estratégico do grupo sgja redlizado conjuntamente, as metas
de cada unidade fabril sdo decididas isoladamente. Dentro de cada unidade, a estratégia €
desdobrada aos niveis operacionais através do Gerenciamento de Diretrizes.

Quanto ao principio de Alinhamento da organizagdo a estratégia, pode-se dizer que
este ndo se encontra muito bem assimilado. Deve-se ressaltar que uma possivel explicacéo
para este fato sgja a baixa incorporacdo do primeiro principio. Visto que ndo existe um
estudo claro e definido sobre as relagbes de causa e efeito dos indicadores, fica mais
dificil garantir o ainhamento da organizacdo a estratégia.

Transformar a estratégia em tarefa de todos corresponde a um principio bem
assimilado pela organizacdo. Conversando com a ata diregdo do grupo, pode-se perceber
a preocupacdo em divulgar e estratégia para todos os membros e funcionarios, incluindo
0s niveis operacionais. Esta divulgacdo é realizada por meio de reunides mensais, onde
visa a informar ndo somente quais sd0 as estratégias para 0 préximo periodo como
também os resultados do periodo anterior.

Atualmente, o quarto principio, Converter a estratégia em processo continuo é
atendido parcialmente pela organizacdo. O desempenho de cada indicador € acompanhado
mensalmente para se verificar se as metas tragadas conseguiréo serem atingidas. Em caso
negativo, medidas corretivas sdo tomadas. Entretanto, como j4 citado anteriormente néo
h& uma relacéo bem definida entre esses indicadores e a estratégia.

Quanto ao ultimo principio Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva

pode-se dizer que se encontra presente dentro da empresa. A alta diregdo reconhece a
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necessidade de implementacdo de um sistema de gerenciamento gque garanta um processo

de melhoria continua e garanta o foco na estratégia.

B) Eixos de Classificacgdo de ABRAHAM e NORONHA (1997)

Quanto a metodologia de ABRAHAM e NORONHA (1996), a empresa encontra-se
classificada da seguinte maneira segundo os trés eixos:

» Formalizacdo e divulgacdo da estratégia: Neste eixo, 0 grupo encontra-se no
segundo grupo, pois existe uma divulgacdo da estratégia, porém néo e readlizada de uma
maneira completamente ampla.

= Existéncia e abrangéncia dos indicadores: O grupo classifica-se no segundo grau
gue equivale a situacdo em que ha poucos indicadores

= Correlagdo entre os indicadores e a estratégia: Para este eixo, a empresa

classifica-se no nivel fraco (1).

Formalizagéo e divulgacéo

das estratégias

1
1
] Abrangéncia e existéncia dos
1
1

B . indicador es
Correlacdo entre estratégia Ao - —

eindicadores -

-

Figura 3.3 - Classificacdo da empresa, segundo método de ABRAHAM e NORONHA (1996),

elaborada pela autora.
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D) Gerenciamento pelas Diretrizes

O método de Gerenciamento pelas Diretrizes € o atualmente utilizado pela empresa
para o desdobramento da estratégia do Grupo até os niveis operacionais. Este conceito,
embora aplicado, ndo esta totalmente incorporado e assimilado, classificando-se na faixa

marrom.
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4, EMBASAMENTO TEORICO

4.1. Definicdo de Estratégia

Segundo PORTER (1986):

"O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento
de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ira competir, quais deverdo ser as
suas metas e quais as politicas necessarias para levar a cabo essas metas'.

Andisando a "Roda da Estratégia Competitiva" representada nafigura 4.1 observamos
gue a estratégia competitiva é uma combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e
dos meios (politicas) pelos quais €la esta buscando atingi-1as.

Linha de Produtos | Mercados - Alvo

GOALS

Diefinic3o Objetivos
do rmioda paro
oMo 3 qesdrnento
erpresa g da rentabilidade,
cormpetin parcela de
rmercado,
resposta
social ete.

Fesquiza e
D& semiobrirmento

M3Ao-de-obra

Fabricag3o

Figura 4.1- Roda da Estratégia Competitiva, segundo PORTER (1986)
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Assim, estratégia € um compromisso com a agdo e com o padrdo global de decisdes,
gue posiciona a empresa em seu ambiente, visando a criagdo de uma vantagem
competitiva, que permita atingir seus objetivos de curto e de longo prazos.

De acordo com PORTER, o ambiente competitivo em que as empresas estéo inseridas
est4 caracterizado por cinco forgas competitivas bésicas, que sdo apresentadas na figura a
seguir. O conjunto destas forcas determina o potencial de lucro final na industrig que é
medido em termos de retorno alongo prazo sobre o capital investido.

ENTRANTES POTENCIAIS

Ameaca de novos

entrantes

A
CONCORRENTES NA

Poder de negociacio dos fornecedores INDUSTRIA

Poder de negociago dos compradores

FORNECEDORES » \ﬁ COMPRADORES

Rivalidade entre as

Empresas Existentes

Ameaca de produtos ou

servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 4.2 - Ascinco for cas competitivas de PORTER (1986)
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PORTER (1986) ainda classifica as estratégias competitivas em trés classes genéricas:

lideranca atraveés de custos, diferenciacdo e enfoque, como mostra a figura abaixo:

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observadapelo PosiGED de Baixo Custo
rlienta
8 No Ambito de Toda -
g alndlstria DIFERENCIACAO CUSTO TOTAL
&
E Apenas no segmento
% particular ENFOQUE
<

Figura 4.3- Estratégias Competitivas de PORTER (1986)

4.2 - Estratégia de Gestao de Desempenho

4.2.1 - Indicador es de Desempenho

A principa funcdo dos indicadores de desempenho € permitir aos gestores
acompanhar a evolugcdo e, assim determinar 0 desempenho da atividade ou funcéo
analisada e fazer o melhor produto ou servico em sintonia com 0s objetivos estratégicos
de sua organizacao.

Segundo MOREIRA (1991), as medidas de desempenho além de proceder ao
acompanhamento dos sistemas aos quais se referem devem ser visualizadas como
instrumentos auxiliares na identificacdo de possiveis problemas. HARBOUR (1997:1)
afirma que "néo se pode melhorar 0 que ndo pode ser medido”.

MOREIRA (1991) identifica os seguintes tipos de usos potenciais para as medidas de

desempenho:
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. Como ferramenta gerencial.

. Como instrumento de motivacdo

. Na previsdo de necessidades futuras

. Como indicador do crescimento relativo de éreas ou categprias funcionais,
dentro da empresa.

. Na comparagcdo do desempenho de unidades de uma mesma empresa, com

diferentes localidades geogréficas.
. Na comparagado do desempenho de uma empresa, com o Setor a que pertence.
. Como instrumento de andlise das fontes de crescimento econdmico

Em razdo da ampla gama de razdes para a aplicagdo de medidas de desempenho, €
comum encontramos organizagdes com um numero vasto de medi¢des que, na pratica, ndo
sdo efetivamente utilizadas. Ser bem sucedido na escolha de medidas de dessmpenho
significa identificar os indicadores que de fato auxiliardo os gestores a acangarem 0s
resultados desejados em suas estratégias de funcdes e de negdécios.

Na literatura existente, podemos encontrar inUmeras recomendagdes a respeito do que
medir, visto que cada modelo proposto considera uma abordagem, diante das necessidades
de informagbes de uma determinada organizacdo ou tipo de usuario.

Na literatura especifica desta area de conhecimento, podemos encontra uma série de
critérios de classificacdo dos indicadores de desempenho. Os mais conhecidos estéo
listados abaixo:

. Financeiro versus ndo financeiro: para o melhor entendimento do desempenho
de uma organizagao, sdo necessarios outros indicadores além dos financeiros.

. Global versus parcia: os indicadores globais sdo aqueles utilizados pela alta
administragdo enquanto os indicadores parciais servem de informacdo para os niveis
gerenciais restritos a uma area de atuagao.

. Interno versus externo: os indicadores internos, como o préprio nome sugere,
monitoram o0 desempenho de uma organizagdo em aspectos internos enquanto que 0s
indicadores externos visam a medir aspectos que estdo no ambiente externo da empresa

tais como relacionados a clientes e fornecedores.
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. Area de aplicagio: Esta classificagio se refere a area, setor ou departamento
em que o indicador estd sendo aplicado. A abordagem é que cada érea formalizada
necessita de seus proprios indicadores.

Segundo a PNQ(2001a) classificamse os indicadores por trés diferentes critérios,

representados na figura abai xo:

Nivel Hierarquico

Perspectiva Utilizac&0o no processo

do negécio decisorio

Figura 4.4- Critérios de classificagdo dos indicadores segundo FPNQ (2001a)

Com relacéo ao nivel hierarquico, os indicadores podem ser: estratégicos, gerenciais
ou operacionais. Como o proprio nome indica, esta classificagdo baseia-se no nivel
hierarquico ocupado por aqueles a quem os indicadores servirdo como informacdes. No
caso dos indicadores estratégicos, 0s niveis hierarquicos que os utilizardo sdo a
presidéncia e diretoria.

Quanto & perspectiva do negdcio, agrupam-se os indicadores de acordo com a
perspectiva estratégica a qual pertencem, baseado na teoria introduzida pelo Balanced
Scorecard que sera melhor explicada posteriormente.

Por Ultimo, no que se refere a utilizacdo no processo decisdrio, os indicadores
dividemse em: indicadores de causa e indicadores de efeito. O Balanced Scorecard

utiliza os termos drivers para 0 primeiro grupo e outcomes para o segundo

4.2.2 - Estrutura basica dos sistemas de mensur acéo de desempenho

Estabelecer um sistema de mensuragdo de desempenho constitui um procedimento

longo e evolutivo que requer gjustes, uma vez implementado, baseados nas experiéncias
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adquiridas. Segundo a PEA (1999), as principais etapas no processo de desenvolvimento

das medidas de desempenho s&o as seguintes:

1 - Definir a missdo e metas:

» Envolver os principais "stakeholders”, definindo misséo e metas.

= |dentificar os fatores criticos de sucesso, que poderiam afetar, significativamente, a
realizacao das metas.

» Alinhas as atividades, processos e recursos, para gjudar a alcancar as metas.

2 - Medir o Desempenho

* Desenvolver um conjunto de medidas de desempenho, para cada nivel
organizacional, que possam demonstrar os resultados, responder as multiplas prioridades,
unir os responsaveis pelos programas, € que Nao sgja, a mesmo tempo, Muito oneroso.

» Coletar os dados de maneira global, que 0s mesmos sejam precisos e consistentes, de
modo a documentar 0 desempenho de forma adequada e apoiar as decisdes, em Varios
niveis organizacionais.

» Relatar as informacfes de desempenho de maneira que possam ser Uteis

3 - Usar ainformagéo de desempenho

» Usar ainformacdo de desempenho, para melhorar o desempenho.

»= Comunicar a informagdo de desempenho para os principais "stakeholders” e o
publico interessado no desempenho da organizagéo.

= Demorstrar o efetivo melhoramento, ou programa de melhoramento de desempenho.

= Defender a politica de tomada de deciséo

4 - Gestéo baseada no desempenho
» Desenvolver um processo de tomada de decisdo, com accountability para
resultados.

= Criar incentivos para implementacdo de melhoramentos, na gestéo de desempenho.
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» Desenvolver estrutura em plangjamento estratégico, medida de desempenho, e uso
de informacéo de desempenho, nos processos de decisdo.
* Integrar a gestdo baseada no desempenho, na cultura e atividades do dia-adia da

organizacéao.

4.2.3 - Modelos de Sistema de M ensur acdo de Desempenho.

Podemos encontrar na literatura uma série de propostas de model os de mensuracéo de
desempenho. A seguir, listaese alguns exemplos com 0 propdésito de obter um

posicionamento sobre 0 modelo que sera utilizado para o estudo de um caso prético.

4.2.3.1 - Méodo de Muscat-Fleury

Segundo a metodologia de Muscat-Fleury, o primeiro passo para se determinar 0s
indicadores de desempenho é a definicdo dos objetivos estratégicos da organizagdo, isto €,
gual é a visdo de longo prazo e de sua missdo. Partindo destes objetivos estratégicos e
analisando o ambiente competitivo no qual a empresa esta inserida, defini-se, em seguida,
0 modo como estes objetivos serdo atingidos, formalizando suas agdes nas estratégias
competitivas.

Baseado nas acOes da estratégia competitiva, a organizacdo determina quais sdo 0s
fatores criticos de sucesso para que as agOes segjam bem sucedidas e, por ultimo,
identificam-se os principais indicadores de desempenho que devem ser controlados para
garantir 0 sucesso da estratégia.

O esquema da metodol ogia proposta pel os autores esta representado a seguir:
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Estratégia Competitiva

Figura 4.5 - Metodologia Muscat-Fleury

4.2.3.2 - Modelo de Santori e Anderson

De acordo com Santori e Anderson:

"O objetivo geral € mover a companhia no sentido de melhorar o desempenho pelo
fornecimento de medidas que sdo alinhados com o ambiente da companhia e os objetivos
estratégicos de forma a permitir o monitoramento do progresso no sertido de atingir esses
objetivos. Essas medidas sdo a eficiéncia da melhoria de desempenho”.

Assim, segundo os autores, os indicadores de desempenho tém como fungéo verificar
Se 0s objetivos estratégicos das organizagOes estdo sendo alcancados. Neste contexto, é

importante levar em consideracéo que as medidas de desempenho est&o relacionadas aos
seguintes fatores:
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a) Metas da empresa

b) Estrutura organizacional
¢) Estrutura de recompensas
d) Ambiente Operacional

»  Manufatura

» Vendas e Marketing

=  Administracéo e Apoio

Figura 4.6 - Metodologia de Santori e Ander son

4.2.3.3 - Metodologia de Willian J. Stevenson

Nesta metodologia, propde-se 0 plangjamento hierérquico na organizagdo assim como

representado na figura a seguir:




Estratégia Or

A

ganizacional

h

v

EstratégiasFuncionais

Marketing

r'y I '
Taticas Taticas Taticas
Ac0es Financeiras AcOes de Marketing  AgBesOperacionais
| | |
Indicadores Indicadores de Indicadores

Financeiros Marketing Operacionais
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Figura 4.7 - Metodologia de Stevenson

No model o de Stevenson, temos presentes 0s seguintes elementos:
a) Missao
b) Metas
¢) Estratégia Organizacional
d) Estratégias Funcionais
€) Taticas
f) Indicadores
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Estes devem apresentar uma relagdo de coeréncia entre si de modo que a partir da
missdo estabelecida pela empresa, chegue-se aos indicadores. Estes devem permitir
mensurar 0 desempenho das téticas, as quais devem ser coerentes com as estratégias
funcionais que, por sua vez devem estar alinhadas com as estratégias organizacionais a

fim de que a empresa possa cumprir suas metas e sua missao.

4.2.3.4 - Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi desenvolvido com o objetivo principal de oferecer aos
gestores instrumentos que busguem auxili&los a atingir seus objetivos. Assim, sua
metodologia visa a traduzir a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente
de indicadores de desempenho que apontem ndo somente dados sobre o passado, mas
também informagdes sobre o futuro.

KAPLAN; NORTON (1993) propdem uma estrutura, apresentada logo abaixo, para

medir o desempenho organizacional baseado em quatro perspectivas:

. Financeira
. Cliente
] Processos | nternos

. Aprendizado e Crescimento
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FINANCAS
Para Sermos bem sucedidos
financeiramente como deveriamos ser

Vistos pel 0s nossos acionistas?

/ CLIENTE \ {} KPROCESSOS INTERNOE\

Para satisfazermos nossos

Para alcancarmos nossa

visdo, como deveriamos VISAOE acionigtas e clientes em que
ser vistos pelos nossos ESTRATEGIA processo  de  negécios
clientes? devemos alcancar a

N Y, b o Y,

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Para acancarmos nossa visdo como

sustentaremos nossa capecidade de

mudar e melhorar?

Figura 4.8 - Estrutura do Balanced Scorecard

Pode-se considerar o0 modelo do Balanced Scorecard como inovador ja que
desenvolve um conjunto de indicadores néo apenas financeiros, com enfogque no curto e

longo prazo para varios niveis da organizacao.

4.2.3.5 - Metodologia de Grady

Conforme GRADY (1991), os objetivos de um sistema de mensuracdo de desempenho

sdo:
*  Permitir foco na gestdo
= Auxiliar nas metas, objetivos, estratégias e fatores criticos de sucesso.
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» |dentificar as &reas, que necessitam de acBes corretivas e disponibilizar as
informacdes pertinentes para orientar as ag0es corretivas.

* Promover o melhoramento continuo.

» Auxiliar no conceito de accountability.

Na figura a abaixo, apresenta se a metodol ogia proposta pelo autor, na estruturagdo de
um sistema de desempenho.

Estratégia de
Negocio

Alta
Administracéo

.

OBJETIVOS

Estratégia
Funcional

Conjunto Balanceado de Medidas [
de Desempenho

Média
Geréncia

Planejamento

®  Custo " Né&o-Cuso =

" Interna ™ Externa

®  Resultado ® Processos

OBJETIVOSDE

®  Interfuncional Gestéo da

S g ¢ DESEMPENHO ~
& & S Implementagéo
Melhoria Continua 5 3 <
o F iz
Estratégico Acles Taéticc

Figura 4.9 - Modelo conceitual do sistema de mensuracdo de desempenho.

4.2.3.6 - Metodologia de Sink - Tuttle

Segundo SINK; TUTTLE (1993), para se desenvolver um sistema de mensuracéo de
desempenho eficiente, deve-se iniciar pela andlise dos sistemas organizacionais
considerando 0s seguintes elementos:
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1. Viso

. Quais séo os objetivos de longo prazo da empresa?

. Qual o posicionamento desejado pela empresa, em determinado momento no
futuro?

2. Principios

. Quiais as crengas e valores que formam a cultura organizacional da empresa?

3. Missdo

. Qual arazéo da existéncia da empresa?

4. Analise das entradas (insumos/recursos) e das saidas (produtos/servicos)
. Quais clientes e mercados a empresa desgja atender?
. Qual o perfil ideal de clientes, que serdo abordados pela empresa, para estar

oferecendo seus produtos e servigos?

. Qual o perfil ideal dos diversos tipos de fornecedores de insumos e recursos?
. Quais os processos de transformagdo necessarios?

5. Andlise daestratégiainterna

. Quais séo os pontos fortes e fracos que envolvem a estrutura organizacional, as
pessoas, instalacdes e tecnologia utilizada pela empresa?

6. Niveisatuas de desempenho

7. Obstéculos a melhoria de desempenho

8. Andise edtratégica externa

. Quais as ameagas e oportunidades que podem influenciar o desempenho
estratégico da empresa?

Assim, analisando estas questbes obtémrse um melhor entendimento do sistema
organizacional e, deste modo, pode-se definir e medir aquilo que efetivamente precisa ser

mensurado. Esta metodologia esta representada na figura a seguir:
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OUTPUTS

=

Figura4. 10 - Metodologia de Sink e Tuttle




39

Para acompanhar o desempenho do sistema organizacional, SINK; TUTTLE (1993),
propdem sete critérios de desempenho: eficécia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
gualidade da vida de trabalho, inovacdo e lucratividade. A definicdo operaciona dos sete

critérios de desempenho segundo os autores, estabelecendo seus pontos de mensuracao,

esta lustrada na figura abaixo:

Qualidade
Sistemas a Processos de Sistemas a
—» |lnput __, _ Output __,.
montante Transformacéo Jusante
Eficiéncia Inovacgdo Eficacia

Qualidade de vida de trabalho

———— Produtividade @<+——

> Lucratividade -

Figura 4.11 - Definigdes Operacionais dos Sete Critérios de Desempenho

4.2.3.7 - Metodologia de HRONEC

Os melhores indicadores de desempenho, conforme HRONEC (1994), sdo aqueles que
promovem o equilibrio das operacdes da empresa, devendo ser utilizados em toda a
estrutura organizacional, de modo a interligar as estratégias do negécio aos processos
operacionais. A "familia de medidas’, segundo o autor, divide-se em trés categorias de
medidas de desempenho:

. Qualidade: quantificaa"exceléncid' do produto ou servico.

. Tempo: quantificaa"exceléncia’ do processo.
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. Custo: quantifica o lado econdmico da "exceléncia’.

De acordo com HRONEC (1994:17), "focalizando simultaneamente o custo, a
qualidade e o tempo, a empresa pode otimizar os resultados dos processos - e de toda
organizagao”.

Apos aceitar a familia de medidas - custo, qualidade e tempo - deve-se compreender
como utilizé-las em toda a organizacdo. O autor utiliza trés niveis de mobilizacdo das
medidas de desempenho: organizag&o, processo e pessoas.

Para determinas os indicadores de desempenho, HRONEC desenvolveu um processo
denominado Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho, representado na figura
seguinte:




Implementacdo

A&s do Processo
4—
/g das do Outp}\

/joc%sosCrik}\
/ Metas \
‘—
o g8 = o
S & o) 'z
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/ ESTRATEGIA \
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Interessados

Melhores Préticas

Melhoria Continuada
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Figura4.12 - Metodologia Quantum de Medi¢do de Desempenho
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4.2.4 - O Balanced Scorecard - BSC

A metodologia "Balanced Scorecard" foi desenvolvida por Robert S. Kaplan e David

P. Norton em 1992. Desde ertdo tem sido implementada em um grande nimero de

corporagfes em todo o mundo como uma ferramenta de gestdo para impulsionar o
desempenho das empresas e permitir o alcance de bons resultados.

Como ja mencionado anteriormente, 0 BSC visa a transformar estratégia em agéo

desenvolvendo um sistema de medidas de desempenho abrangente a todos os nivels do

empreendimento, conectando pessoas e processos.

4.2.4.1 - Definicdo de Visao, Missdo e Estratégia.

Assim como outras metodol ogias de gestdo de desempenho, o BSC requer a criagéo de
uma visdo, uma missdo e uma estratégia para a organizacdo. Dessa maneira se assegura
gue as medidas de desempenho contribuam de fato para a realizagdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo e que 0s gestores visualizem e entendam os vinculos
existentes entre os indicadores e a realizagdo de metas estratégicas.

Segundo KAPLAN; NORTON (1996), o ponto de partida € identificar o objetivo
principa que a organizacdo visa a alcancar, isto € fixar uma Visdo. Esta Visdo pode
parecer um pouco fora de alcance, mas deve apresentar um significado, um conteido e
uma possibilidade de ser operacionalizada. A partir da Visdo, pode-se estabelecer a
Missdo da organizacdo. De acordo com KAPLAN (1999) cabe a Missdo e ndo aos
objetivos financeiros ou dos acionistas orientar a estratégia da empresa.

A Estratégia, por suavez, tem por finalidade traduzir a Visdo e a Misséo em objetivos
estratégicos, devendo ser claramente convertida em acdo operacional.

Conforme KAPLAN; NORTON (1996), a verdadeira contribuicdo do BSC para a
eficacia empresarial se da quando este é utilizado como ferramenta de gestdo estratégica,
auxiliando os gestores na viabilizacdo de processos gerenciais criticos, de acordo com o

demonstrado na figura a seguir:
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o

Esclarecendo e Traduzindo aVisdo ea

Estratégia:
Esclarecendo a Visdo

Estabelecendo o consenso

/

-

\_

Comunicando e
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Figura 4.13 - O Balanced Scorecard como estrutura para a Acao.
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4.2.4.2 - Desenvolvimento de Objetivos, Medidas e M etas.

Para se atingir a Visao definida para o negécio, deve-se identificar em quais objetivos
de desempenho a exceléncia deve ser alcancada.

O BSC divide o conjunto de objetivos de desempenho em perspectivas:

» Financeira

» Cliente

* Processo Interno de Negocio

» Aprendizado e Crescimento.

Cada objetivo de desempenho deve ser acompanhado por pelo menos uma medida.
Definir claramente a medida implica apontar a populacdo a ser mensurada, 0 método de
mensuragao a ser utilizado, a fonte de dados e o periodo de tempo.

Dessa maneira, conforme ilustrado na figura a seguir, para cada objetivo que deva ser

bem executado é necessério identificar as medidas e seu conjunto de metas dentro de um
determinado periodo de tempo.
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Agenda Cliente

Temas |Obietivo [ Medidas | Metas | Iniciativa

Agenda Cliente Agenda Cliente
Temas |Obietivo | Medidas [ Metas [ Iniciativa Viséoe Temas |Obietivo | Medidas [ Metas | Iniciativa
Estratégia
Agenda Cliente

Temas |Obietivo | Medidas [ Metas | Iniciativa

Figura 4.14 - Estrutura do BSC paratransformar estratégia em acao

E importante ressaltar que no desenvolvimento de medidas de desempenho, deve-se
assegurar que estas apresentem uma relacdo de causaefeito direta com a Visdo da
organizagdo de modo que conduzam ao alcance dos objetivos do plano estratégico.

Um sistema de medidas de desempenho deve incluir tanto medidas quantitativas
guanto qualitativas. Fazendo uso de medidas quantitativas garante-se maior objetividade,
auxiliando na justificativa de decisdes criticas. Utilizando medidas qualitativas, por um
outro lado, monitora-se assuntos de percepcéo e subjetividade. Segundo KAPLAN;
NORTON (19996a), alcancar o equilibrio entre fatores qualitativos e quantitativos €
decisivo em uma metodologia valida para 0 BSC. Através do BSC, a organizacéo controla
seu desempenho - financeiro, cliente, resultado do processo empresarial -, mas também
seus esforcos para melhorar o processo- motivagdo e conhecimento de seus colaboradores,

e sistemas de informacao.
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4.2.4.3 - As Quatro Per spectivas do " Balanced Scor ecard"

* Pergpectiva do Cliente

Como o préprio nome diz, considera o negécio sob a dtica de seus clientes, de modo
gque o atendimento da satisfacdo seja priorizado. Esta perspectiva traduz a necessidade
atual de se atender as necessidades dos clientes para transformar a agdo empresarial em

possivel sucesso financeiro.

* Pergpectiva Financeira
A Perspectiva Financeira mede o resultado final que a corporagdo traz a seus

acionistas, visando a satisfazer suas necessi dades.

» Perspectiva de Processos | nternos

A Perspectiva de Processos Internos enfoca no desempenho de fatores-chaves dos
processos internos, quais sejam aquel es que desempenham papel fundamental na operacéo
do negdcio. Melhoria de processos internos no presente correspondem geramente a

sucessos financeiros no futuro.

* Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento dirige a atencdo para as pessoas da
organizacao e sua infra-estrutura. Assim como no caso anterior, uma melhoria nessa area

pode assegurar sucesso financeiro no longo prazo.

As perspectivas apresentadas correspondem as quatro perspectivas do BSC e juntas
provéem uma visdo equilibrada do desempenho do negdcio tanto no presente quanto no

futuro. Segundo seus idealizadores este modelo ndo fornece simplesmente informacdes a
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respeito do estado atual da organizagdo, podendo ser utilizado para a administragéo de

programas complexos de mudanca e transformacao.

4.2.4.4 - Integracdo do " Balanced Scorecard" a Estratégia

Como ja vimos anteriormente, o principal objetivo dos sistemas de mensuragcdo é
motivar os gestores a implementar a estratégia da sua érea de atuacdo ou unidade de
negocio. Segundo KAPLAN; NORTON (1997:153), "as empresas que conseguem
traduzir a estratégia em sistemas de mensuracdo, tém mais probabilidades de executar sua
estratégia, porgue conseguem transmitir objetivos e metas'. Ainda de acordo com os
autores existem trés principios que permitem a integracdo do BSC de uma empresa a sua
estratégia:

» Reacdo de Causa e Efeito

Estratégia corresponde a um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos. Desta
forma, o sistema de mensuracdo deve explicar a relacdo entre os objetivos e as medidas,
nas diversas perspectivas, de modo que estas Ultimas possam ser gerenciadas e validadas.

* Vetores de Desempenho

O BSC deve ser uma combinacéo adequada de resultados, indicadores de ocorréncia, e
impulsionadores de desempenho, indicadores de tendéncia, gjustados a estratégia da
unidade de negdcios.

» Relagdo com os Fatores Financeiros

Os objetivos de melhoria operacionais nas perspectivas ndo financeiras devem estar de
alguma forma vinculados a objetivos financeiros ou a um desempenho financeiro futuro.

Na figura a seguir temos representado como toda uma cadeia de relagdo de causa e
efeito pode ser criada a partir de um objetivo estratégico financeiro, qual sgja, aumentar o

retorno sobre o capital investido nas quatro perspectivas do BSC.
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Financeiro Retorno sobre o Capital
Investido
A
Cliente Lealdade dos Clientes

A

Pontualidade na entrega

Processos I nter nos de Negécio | T |

Qualidade dos Processos Ciclo dos Processos

4

Aprendizado e Crescimento
Capacidades das Pessoas

Figura 4.15- Integracdo do BSC & Estratégia

4.2.4.5 - Implementacdo do " Balanced Scorecard"

De acordo com o guia de implementacéo do BSC desenvolvido pela PEA (1999), este
processo tem inicio com os esforcos dos colaboradores da organizacdo, convencendo-os
da relevancia e vantagens do BSC e incentivando, assim, sua adogdo em todas as fungdes
chaves da empresa.

Para se implementar o BSC, é necessario desenvolver:

= Metodologia comum e uma estrutura coordenada para todos os esforcos que faréo
parte da avaliacdo de desempenho.
» "Linguagem" comum para os gestores das areas envolvidas
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» Base comum para a compreensao dos resultados medidos

» Quadro integrando a organizacdo, globa mente.

Para adquirir a mobilizacdo de seus colaboradores, conforme a PEA (1999), uma
organizacao pode ter de passar por vérias etapas de implementacdo. Normal mente sugere-
Se as seguintes etapas:

=  Promover o comprometimento de todos aqueles envolvidos, em todos os niveis,
especialmente, ao nivel da alta administrac&o.

Esta etapa envolve identificar quem sdo as liderangas mais fortes e criar um clima
organizacional positivo, que pode ser reforcado a partir de melhorias de desempenho. A
participacdo dos lideres € fundamental ao longo do processo de mensuracdo do

desempenho e daimplantacéo de melhoria.

» Desenvolver metas organizacionas.
Além de especificadas, as metas precisam ser amplamente divulgadas para oferecerem
enfoque e direcdo a toda organizagdo. Declaracfes de visdo e planos estratégicos

(incluindo modos sisteméticos para avaiar desempenho) sd0 importantes,

metodol ogi camente, para quem planeja melhorias de desempenho.

» Oferecer treinamento em técnicas de melhoria
O oferecimento de treinamentos capacita os funcionarios a promover melhorias no
processo corretamente.

» Estabelecer uma recompensa e sistema de reconhecimento para estimular as
mel horias de desempenho

O incentivo aos colaboradores tendera a reforcar os objetivos organizacionais gque
estardo monitorados no BSC. Deve-se ressaltar a importancia do reconhecimento de
grupos aém dos individuais a fim de encorgar 0 aparecimento e atuagdo de equipes

integradas.
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» Eliminar as barreiras organizacionais

Um sentimento muito comum de aversdo as mudancas pode surgir como obstéculo a
implementacdo do BSC. Por isso, a apresentacdo de histérias de sucesso torna-se muito
importante para demonstrar a natureza ndo ameagadora da metodologia do BSC. Esses
casos de sucesso deixardo claro que os dados da mensuragdo de desempenho seréo
utilizados como instrumentos de melhoria e no encadeamento de agdes para atingir metas

globais e ndo no intuito de promover represalias contra quai squer individuos ou grupos.

= Demonstrar a necessidade por melhoria
Antes de se iniciar o processo de implementacdo do BSC, é de extrema relevancia
convencer o0s colaboradores da necessidade por mehoria para garantir o

comprometimento de todos.

» Fazer tentativasiniciais de implementacdo de maneiraredista
Os resultados obtidos com as implementacdes iniciais exercerdo grande influéncia na

motivacdo dos colaboradores para proximas implementages.

* Integrar o BSC naorganizacéo

Para se assegurar a utilizacdo do BSC em um periodo de longo prazo, recomenda-se
incorporar 0 sistema de mensuragdo de desempenho e melhoria na estrutura de gest&o
existente, evitando-se tratar a implementagcdo do BSC como um programa separado.

» Mudar acultura gerencial da organizacédo

Seguindo a mesma | 6gica da etapa anterior, para alcancar um sucesso alongo prazo, é
imperativo gque a cultura organizacional evolua atal ponto que a melhoria de desempenho
sgja vista como um resultado de um esforgo continuo.

» |nstitucionalizar o processo
Criar, compartilhar, administrar e documentar o conhecimento do BSC promovera

condic¢des para sua continuidade no &mbito da organizacéo.
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4.2.5 - Gestao do Desempenho

Para se garantir o sucesso alongo prazo daimplementacdo de um sistema de gestdo do
desempenho ndo basta definir apenas quais sdo os objetivos a serem acangados e os
indicadores de desempenho a serem utilizados. E preciso elaborar um processo de gestdio
gue envolva o monitoramento das acdes e projetos estratégicos baseado na andlise
continua dos fatores criticos de sucesso.

De acordo com GAISS (1998), a Gestéo do Desempenho deve refletir a habilidade em
medir, analisar e otimizar os resultados dos negocios, permitindo o ainhamento do
desempenho global a suas estratégias e a seus objetivos. Observando a figura 4.18, pode-
se notar que GAISS (1998) destaca a estratégia no centro do processo e, sob sua
influércia, as trés etapas criticas que visam ao aprimoramento continuo do Sistema de

Mensuragdo conforme um sistema de decisdes fechado: medir, analisar e otimizar.

)

Medida Andlise

Estratégia

’ ©

Otimizacéo

Figura 4.16- Caracteristica das solucdes de Gestdo do Desempenho
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4.2.5.1 - Estruturacdo de um Sistema de Desempenho

CHANG; YOUNG (1995) propdem uma série de caracteristicas a serem observadas
durante a estruturacdo de um sistema de mensuragcdo. As principais caracteristicas
definidas pelos autores estéo listadas a seguir:

= Conter informaces Uteis ao processo de tomada de decisdo, sem dados excessivos
nem abrangendo um longo periodo de tempo.

= Enfocar tanto indicadores de eficiéncia quanto de eficécia

= Utilizar medidas negativas, isto €, indices de erros e reclamacdes, quando
necessario, além de medidas de sucesso que evidenciem o0s acertos conquistados.

= A responsabilidade pelo resultado e precisdo das medidas deve ser dos gestores
envolvidos com amedida

»  Uma equipe de trabalho pode ser considerada responsével somente pelas medidas
sobre as quais possua controle.

= Um sistema de mensuracdo deve fornecer informacdo concisa, compreensivel e
oportuna.

= Um sistema de mensuracdo deve ser avadiado pelo custo versus os beneficios
gerados pelo seu uso.

» Um sistema de mensuracéo deve estar focalizado, prioritariamente, em medidas de
melhoramento continuo, ao invés de somente medidas de controle.

Uma vez definido e implementado um Sistema de Gestdo de Desempenho, deve-se
visar a adocdo de um processo de melhoria continua. Deste modo, busca se impedir que o
conjunto de indicadores se torne inadequado diante de possiveis mudancas, adaptando-se

as novas necess dades.
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4.2.5.2 - Metas de um Sistema de Gestao de Desempenho

Pode-se citar uma série de aplicacles e finalidades para um Sistema de Gestéo de
Desempenho. De uma maneira geral, busca se criar um sistema eficiente e eficaz para:

= Traduzir a Visdo empresaria em resultados claros, mensuraveis e compartilhados
com todos da organizacéo, clientes e demais interessados (stakeholders).

= Desenvolver uma ferramenta para avaliar, administrar e melhorar a salde global e
0 sucesso dos sistemas empresariais.

» Incluir medidas capazes de predizer situagdes indesgaveis.

= Substituir o modelo de atributos existentes, com consistente abordagem, em
direcdo a Gestdo de Desempenho.

4.2.5.3 - Evolucdo de mensuracdo de desempenho para Estratégia Empresarial
focada na Mensuracéo de Desempenho.

Um sistema de mensuracéo de desempenho fornece informagdes relevantes sobre o
estado atual da organizagdo. Entretanto, a mensuracdo ndo pode ser encarada como um
fim em s mesma, mas como uma ferramenta para subsidiar uma gestdo mais efetiva.

Nesse contexto, a principal caracteristica da Gestdo do Desempenho € 0 uso efetivo
dos dados da mensurac&o pel os gestores da organizagdo no processo de tomada de decisio
em todos os nivels, para melhorar produtos e servigos para clientes e "stakeholders'. Isto
significa poder se antecipar a mudangas e ter uma metodologia para efetuar as alteragbes
estratégicas necessarias. A metodologia do BSC, aém de avaliar o desempenho, possui,
de maneira estruturada, conceitos voltados para a Gestédo de Desempenho.

De acordo com a PEA (1999), a evolugdo do sistema de mensuragcdo de desempenho

para a Gestéo de Desempenho exige dois componentes importantes:

= Estrutura Organizacional Correta
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» Habilidade para utilizar os resultados da mensuragéo de desempenho para provocar

mudangcas de fato na organizacéo.

1. Estrutura Organizacional Correta

Apresentar uma estrutura organizacional correta que facilite o uso efetivo dos
resultados de mensuracdo € de extrema importancia no processo de transicdo para a
Gestédo de Desempenho. Segundo a PEA (1999), os atributos necessarios para uma
organizagao capaz sdo:

= Envolvimento das liderangas

» Comunicacdo efetiva e aberta com os empregados, acionistas, e clientes para
compartilhar a avaliagdo de resultados e qualquer nova iniciativa que visa a melhorar o
desempenho.

= Compensagdes, recompensas e reconhecimentos ligados as medidas de
desempenho.

= Objetivos unidos as avaiacoes.

» Um sistema de desempenho néo punitivo

» Resultados de f&cil entendimento e abertamente divulgados e demonstrando o

progresso do programa de compromissos, com empregados, clientes e "stakeholders".

2. Utilizagdo dos resultados da mensuracéo do desempenho para efetuar mudancas.

Fazendo uso construtivo dos resultados obtidos pela mensuracdo, é possivel a
organizacdo melhorar e, talvez, assegurar uma melhoria continua. Segundo a PEA (1999)
ha alguns aspectos que devem ser considerados para que este processo sejarealizavel:

a) Sistemas de mensuragdo de desempenho tem de prover inteligéncia, para quem faz
parte do processo de tomada de decisdo, ndo s compilar dados:

» Resultados da avaliacdo devem fornecer informagdes significativas de modo a
fornecer aos gestores condigdes para subsidiar a tomada de decisdo.

= Empregar fontes complementares de informagao
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= A andlise dos dados obtidos deve ser realizada de maneira correta e coerente

b) Os resultados devem ser utilizados efetivamente

Esta afirmagdo pode parecer Gbvia, porém é relevante que seja declarada, umavez que
casos em que os resultados ndo sejam integramente avaliados faréo com que estas
andlises parecam apenas tentativas de melhoria e sua credibilidade estard abalada para
futuras aplicacoes.

Existem diversas maneiras para as organizacOes utilizarem a informagdo de
mensuragcdo para realizar melhorias no desempenho organizacional. Dentre elas,
CAVENAGHI (2001), cita:

= Meio de ligagdo entre 0s objetivos estratégicos, metas organizacionais e acoes
realizadas.

= Autodiagndstico

» "Feedback" daestratégia adotada e do processo de aprendizagem organizacional.

= "Benchmarking" do seu desempenho

=  Administragéo de risco

= Elaboracéo de seu préprio case

= Melhoria organizacional.
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5.ESTUDO DE UM CASO PRATICO

Antes de definir uma metodologia para a implementacdo do BSC na empresa,
realizouse um estudo de um caso prético através de uma visita de benchmarkig.
A empresa escolhida foi indicada por Fernando Lopes, professor do curso de Balanced

Scorecard ministrado na Fundagdo Vanzolini e diretor da empresa de consultoria

estratégica Key Associados.
O processo de benchmarking realizado seguiu a seguinte estruturagdo sugerida por

ABRAHAM (2001):

Como estou

Andlise de
GAPS e Planos

Figura 5.1 — Estrut uracao do benchmarking, de acordo com ABRAHAM (2001)

A metodologia de ABRAHAM (2001), apresentada na Figura 5.1 pode ser dividida
nas seguintes etapas.
Em que fazer: redizar um estudo prévio a visita, identificando os pontos a serem
vistos.
Como estou: listar os principais pontos levantados durante andlise da situacéo
atual da empresa, buscando identificar os pontos fortes e fracos da organizacéo.
Com quem fazer: judtificar a escolha da empresa e descrevé-la brevemente de

acordo com suas principais caraderisticas.
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Como ela estd descrever a Situacdo atual da empresa visitada, procurando
caracterizar seu sistema, principais procedimentos e demais pontos relevantes.
Andlise de gaps e planos de acdo: levantar as diferencas relevantes entre os

sistemas atuais das duas empresas para el aboracéo de planos de agdo de melhoria.

5.1 —Em quefazer

A visita objetiva conhecer o Sistema de Indicadores de Desempenho da empresa. Para
garantir que todas as informagdes rel evantes fossem levantadas, elaborouse um roteiro de
benchmarking adaptado de KANEGAE (2002), conforme representado a seguir e
apresentado com maiores detalhes no ANEXO B:

ltem
1 Unidade de implementacéo
2 Perspectivas Estratégicas
3 Objetivos Estratégicos
4 Fatores Criticos de Sucesso
5 Indicadores Estratégicos
6 Desdobramento dos Indicadores
7 Mapa Estratégico
8 Metas
9 Planos de Acéo
10 Software utilizado
11 Sistema de Bonificagdo
12 Andlise Critica

Tabela 5.1- Roteiro para visita debenchmarking, elaborado pela autora
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5.2 —Como estou?

O segundo passo implica identificar qual a situacdo atual da empresa. O diagndstico
do Sistema de Indicadores do grupo HNR/REFREX jafoi realizado no capitulo 3. Abaixo,

apresentam se as principais conclusdes obtidas:

Dificuldade de se traduzir a estratégia em objetivos e metas.

Falta de uma metodologia para 0 estudo da relacéo de causa e efeito entre os

indicadores

Falta de relacdo entre indicadores de departamentos distintos, dificultando o

foco nos objetivos gerais da empresa.

Pouca percepcao dos funcionarios sobre o efeito de suas agdes nos resultados da

empresa

Falta de uma sistemética de um aprendizado estratégico

Plano de remuneracdo com pouca relagdo com a estratégia

Tabela 5.2- Principais conclusdes do diagndstico atual do grupo HNR/REFREX

5.3—-Com quem fazer?

Durante a elaboracéo do trabalho, houve a oportunidade de participagdo no curso de
Balanced Scorecard da Fundagdo Vanzolini. A empresa visitada foi a Camargo Corréa
Cimentos, indicada pelo professor do curso Fernando Lopes. A implantagdo do BSC na
empresa ndo foi readlizada pela empresa de consultoria estratégica do professor, o que
segundo 0 mesmo seria interessante para poder conhecer um método de implantagdo
diferente do visto em curso.

A Camargo Corréa Cimentos produz e cmmercializa cimentos com a marca Caué e

detém atualmente cerca de 85% do mercado nacional. Nos ultimos trés anos, a empresa
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disputou o0 Prémio Naciona da Qualidade e em 2002 conquistou o Prémio BANAS
Qualidade, Troféu Ouro com a maior pontuacao.

A visita bi marcada para o dia 21 de agosto de 2003, na sede da empresa da Vila
Olimpia, em S&o Paulo, aos cuidados de Oscar Rosseto Mousinho, membro da equipe de

plangjamento estratégico.

5.4 —Como esta a empresa visitada?

A Camargo Corréa Cimentos tem cerca de 700 funcionarios distribuidos em
escritdrios administrativos e em quatro unidades fabris:

= Apiai (Séo Paulo)

* Bodoquena (Mato Grosso do Sul)

* Pedro Leopoldo (Minas Gerais)

» |patinga (Minas Gerais)

A implementagdo do Balanced Scorecard na empresa teve inicio em 2001 com a
guda de um consultor da empresa Siminet. Deve-se destacar que a Camargo Corréa
Cimentos foi a pioneira do Grupo Camargo Corréa a adotar o BSC e atualmente, ha o
objetivo de expandir a aplicacdo desta ferramenta para todo o grupo.

A organizacdo demonstrou ter um sistema de gestdo da qualidade bem estruturado.
Um resumo dos fatos mais importantes que marcaram a evolugcdo da Qualidade nos
ultimos anos da empresa encontra se respresentado no Anexo C - “Histérico da Evolucéo
da Busca Pela Exceléncia’ .

O grupo de qualidade é composto por quatro funcionarios, sendo que dois encontant
se alocados nas fabricas e dois no centro administrativo de S0 Paulo. Existe também uma
equipe de plangjamento estratégico, formado por dois funcionarios, a qual € responsavel
pela manutencéo e controle do BSC na empresa.

A Camargo Corréa Cimentos ja apresenta certificacdo | SO 9001:2000 e estd em busca
daimplantagdo da OHSAS 18000
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5.4.1 - O Balanced Scorecard na empresa

O Balanced Scorecard na Camargo Corréa Cimentos € utilizado para conduzir as
acOes em diregdo a0 alcance da estratégia. Primeiramente se estabelece um mapa
estratégico para toda a empresa que, posteriormente, € desdobrado para as unidades fabris.
Existem quatro unidades, mas as fabricas de Minas Gerais séo agrupadas e compartilham

as mesmas metas.

Or ganizagéo
CCC

| |
_S— A
Ipiai Bodoguena Pedro L eopoldo Ipatinga

(SP) (MS) (MG) (MG)

Figura 5.2 - Estrutura de desdobramento do BSC na Camargo Corréa Cimentos

Para a definicdo do mapa estratégico, utilizam se quatro perspectivas.
Financeiro
Mercado
Processos
Aprendizado e Inovagéo.

Algumas das demais perspectivas propostas pelo PNQ encontram se também inseridas
nas perspectivas adotadas atuamente pela empresa. Assim, as perpsectivas de
Responsabilidade Publica e a de Aquisicdo e Fornecedores estdo, na pratica, consideradas
em Processos, enquanto que as de Organizagdo, Inovacdo e Pessoas estdo englobadas na
perspectiva Aprendizado e Inovagéo.
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Uma vez a0 ano redizase uma Reunido de Plangamento Estratégico da qual
participam todos os diretores, gerentes e membros de departamentos administrativos como
gualidade, plangjamento estratégico, marketing, controladoria, etc. Esta reunido €
realizada em um local afastado , geralmente em um hotel, e tem duragdo de dois dias.
Busca-se fazer uma apresentacao a respeito do cenario econdmico atual bem como definir
guais sdo os objetivos da empresa para um prazo de 5 anos. Para o proximo ano, a
Camargo Corréa Cimentos visa a expandir este prazo de projecdo para dez anos.

Nesta reunido, definem-se os principais objetivos estratégicos e as relacfes existentes
entre estes objetivos com a participagdo de todos. Posteriormente, os participantes séo
divididos em grupos menores, sendo cada grupo referente a um determinado objetivo.
Diante disso, para a defini¢do do grupo procura-se reunir todos aqueles cuja area esteja de
alguma forma relacionada com o objetivo estratégico a ser discutido. Cada pegueno grupo
vai buscar definir, o que a empresa chama de “Remada’ para o objetivo. A “Remada’
corresponde a0 plano de agdo para que este objetivo sgja alcancado abrangendo quais
acOes serdo tomadas, quem ser8o 0s responsavels por estas acdes e quais sdo as metas a
serem atingidas. Assim, que o pequeno grupo define as principais diretrizes de cada
“Remada’ apresenta-se 0 resultado para 0 grupo todo e discute-se sobre as decisbes
tomadas a fim de verificar se todas as “Remadas’ estdo relacionadas entre s de forma
coerente.

Deve-se salientar que nesta reunido € definido o mapa estratégico relativo a toda a
organizacdo. No caso da Camargo Corréa Cimentos, observa-se um nuimero de 15 a 20
indicadores estratégicos. Posteriormente, como ja visto, este mapa estratégico global é
desdobrado em mapas estratégicos para cada unidade fabril que assemelha-se muito ao
mapa da organizacdo. Segundo o analista entrevistado, 0 mapa da unidade fabril e o de
toda a empresa € praticamente 0 mesmo, isto €, apresenta as mesmas perspectivas e
objetivos estratégixos, variando apenas as metas a serem atingidas.

A definicdo das metas para cada indicador baseia-se em informagdes levantadas em
pesquisa de benchmarking. Deste modo, busca-se conhecer qual empresa entre as

concorrentes que apresenta melhor desempenho em determinado indicador e passa a se
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utilizar esta empresa como base. Estes dados, em sua grande maioria, séo obtidos a partir
de informagdes publicadas.

O proximo passo a Reunido Anua de Plangamento Estratégico é redizar o
Plangjamento Operacional. A definicdo de indicadores operacionais néo faz parte do
escopo deste trabalho e por este motivo ndo abordouse esta atividade com muitos
detalhes durante a reunido de benchmarking, valendo a pena salientar que os indicadores
operacionais sd0 definidos levando o BSC em consideragcdo, ou sgja, a partir do
desdobramento das metas estratégicas.

O acompanhamento dos indicadores é realizado mensamente e conta com a gjuda de
um softwar e denominado BW que é, narealidade, agregado ao SAP da empresa.

Mensalmente também se realizam duas reunifes de acompanhamento do BSC. A
primeira delas, convocada no quarto dia Util do més, € conduzida pelo Comité Estratégico
do qual fazem parte diretores e gerentes que respondem direto ao Presidente da empresa.
Nela discutemse os resultados do més anterior, levantando causas e possiveis acles a
serem tomadas.

No 15° dia Util de cada més se rediza a segunda reunido mensal que se d4 em uma
fébrica diferente a cada més. Como a organizagao esta dividida em trés grupos fabris, cada
um deles participa desta reunido mensal quatro vezes ao ano. Assim, todos os diretores e
gerentes corporativos (marketing, controladoria, qualidade, etc) deslocamse até uma
determinada fabrica e apresentam os resultados da empresa até aquela data. Do mesmo
modo, também recebem informaces da diretoria da fébrica a respeito de seu
desempenho ao longo do ano.

A cada trés meses é realizado um estudo para se analisar o0 andamento dos indicadores,
comparando o real com o or¢ado. Diante disso, novos valores sdo projetados, adaptando-
0s as novas condicdes. Todo este estudo € realizado com a gjuda do software BW , onde

para cada idicador encontramos uma série de informagdes detalhadas, quais sejam:
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= Origem de céculo do indicador

Como representado na figura 5.3, o diagrama de origem de cdlculo do indicador
apresenta detalhadamente quais informacgfes sdo utilizadas para se obter o valor do
mesmo. Além de mostrar 0 "caminho" de célculo, o diagrama também fornece dados
sobre 0 desempenho do indicador dentro do periodo, representando por meio de cores o
resultado do real frente ao orgado. Assim, utiliza-se vermenlho para casosem que o real é
abaixo do esperado e verde para situacdes opostas. Além disso, também abriga

informagdes sobre arevisdo orgamentéria.

= Gréfico de linhas comparativo entre Vaor Orcado, Valor Real e Valores de
Benchmarking.

No gréfico de linhas comparativo, temos tracados tanto os valores orgados
originamente quanto os referentes as revisdes orcamentdrias trimestrais. Além disso,
também se representa 0 desempenho real da empresa e os valores utilizados para
benchmarking ao longo do periodo.

» Gréfico de barras comparativo entre Vaor Orcado, Vaor Real e Vaores de
Benchmarking.

Semelhante ao gréfico de linhas comparativo, o gréfico de barras comparativo traz os
valores orgcados (originalmente e durante as revisoes), o desempenho real da empresa eas
informacdes de benchmarking referentes a um periodo acumulado.
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Margem Bruta (R$)

Despesas com Produto (R$)

80 [ 8

830

Lucro Operaciona

Despesas Comerciais (R$)

240 | 230

200 | 300

235

250

ROCE (%)

035 [ 040

200 | 320
270
Custos (R$)
300 | 350
330

Despesas Adiministrat. (R$)

Receita Liquida (R$)

Capital Empregado
Operaciona (R$)

686 | 575

660

50 | 200 1390 | 1500
175 1430
Capital de Giro (R%) Contas areceber (R$)
500 [ 480 450 | 480
480 46C
Imobilizado + Diferido (R$) Estoques (R$)
400 | 380 300 | 250
400 270
Outros Ativos Oper. (R$) Fornecedores (R$)
30 | 250 150 | 100
280 130
Outros Passivos ndo Fin. (R$) Contas a Pagar (RS)
514 | 465 100 [ 150
500 120

Figura 5.3- Exemplo de diagrama de origem de célculo do indicador utilizado na Camargo Corréa Cimentos, adaptado pela autora
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Figura5.4 - Exemplo de Gréfico de linhas comparativo entre Valor Orc¢ado e Valor Real utilizado

na Camrgo Corréa Cimentos
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Figura 5.5- Exemplo de Grafico de barras comparativo entre Valor Orgado, Valor Real e Valores

de Benchmarking utilizado na Camrgo Corréa Cimentos

A visualizagdo do mapa estratégico bem como o acesso ao software BW é concedido a
todos os funcionarios da empresa inclusive aos operdrios de fébrica. Assim estes podem
consultar e acompanhar as informagdes referentes a qualquer indicador estratégico. Deve-
se ressaltar que os funcionérios tem direito apenas de consulta ao software, cabendo aos
administradores do BSC modifica lo.
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Esta liberdade de acesso as informagdes estratégicas da empresa estimulam o engajamento
e motivagdo dos colaboradores que podem acompanhar a evolugdo dos indicadores
estratégi cos especia mente aquel es real cionados com sua remuneracdo variavel.

O sistema de bonificagdo na Camargo Corréa Cimentos écomposto por duas partes
varidveis.

» MetasGlobais: até 2 salarios

» MetasIndividuais: de 1 a2 salérios

As metas individuais estdo ligadas aos indicadores relativos as atividades
desenvolvidas por cada um e sd0 estabelecidas juntamente com o gestor direto. No caso

dos operérios de fabrica ndo existem metas individuais, mas metas de equipe.

5.5 - Andlise de Gaps

A fase finad do estudo de benchmarking envolve a comparagéo entre a situacdo das

duas empresas e identificagdo de gaps. As principais diferencas encontradas foram:




Grupos de decisdo: O grupo Camargo Corréa reline todos os principais
dirigentes para definicdo conjunta dos principais objetivos estratégicos, metas e

planos de acdo da empresa.

Definicao de Per spectivas: Os indicadores do grupo HNR/REFREX n&o estéo
agrupados em perspectivas estratégicas, existindo uma forte predominancia de
indicadores financeiros. Além disso, ndo ha uma definicdo clara sobre quais

perspectivas sdo consideradas estratégicas.

Falta de integracdo entre os indicadores:. No grupo HNR/REFREX n&o ha

um estudo de relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e, em
consequiéncia, entre os indicadores, dificultando o foco na estratégia.

Mapa estratégico: Nao existe um modelo formalizado e Unico que mostre

todos os indicadores para 0 Grupo HNR/REFREX.

Divulgacdo da estratégia: apesar de existir atualmente um sistema de
divulgacdo da estratégia, ndo existe uma metodologia formalizada. As
informagdes sdo difundidas por meio de reunifes e palestras, mas faltam

diagramas e mapas.

Analise critica: O Grupo HNR/REFREX ndo possui um sistema de andlise
critica e melhoria continua do sistema de gerenciamento.

Tabela 5.3 - Principais gaps levantados durante a visita, elaborado pela autora.
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6. METODOLOGIA PARA A IMPLEMENTAGCAO DO BALANCED
SCORECARD

Esta parte do trabalho apresenta-se como um fechamento geral das etapas anteriores e
nela busca-se desenvolver uma metodologia para a implementacdo do Balanced
Scorecard na empresa. Como resultado final visa-se a implementacdo de uma rede de
indicadores de desempenho além da elaboracdo das diretrizes para sua sistematica.

O roteiro baseiase no modelo proposto por KANEGAE (2002) fundamentado
sobretudo, na metodologia Balanced Scorecard , abrangendo conceitos da metodologia
de Muscat-Fleury,

As principais vantagens do Balanced Scorecard sdo a separacdo dos objetivos
estratégicos em perspectivas, a existéncia de indicadores de saida e indicadores
direcio nadores e suas relagdes de causa e efeito. A principal vantagem da metodologia de
Muscat-Fleury € a existéncia dos fatores criticos de sucesso para ligar os objetivos
estratégicos aos indicadores de desempenho.

Diante disso, optouse por utilizar um roteiro de implementacdo que aproveite as
vantagens de cada uma das metodologias de modo a se criar um Sistema de Indicadores de
Desempenho €ficaz. Inicia-se com a traducdo da visdo estratégica. Em seguida, temos a
comunicacdo e a integracdo, depois 0 plangamento e, por Ultimo, o aprendizado,

retornando para o inicio do ciclo.

6.1 - Definicdo da rede deindicador es

Esta atividade tem como objetivo traduzir a estratégia da empresa em indicadores de
desempenho estratégicos.

Conformajavisto, a entrada para a definicdo da rede de indicadores segundo o BSC, é
a estratégia da empresa. Como saida desta etapa, podemos ter a rede de indicadores, que
se mostra como um 6timo meio de divulgacdo do sistema definido, ou o mapa estratégico

onde estdo representadas as hipoteses tomadas na el aboracdo dos objetivos estratégicos.
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Nafigura abaixo, temos ilustradas as etapas desta fase do processo:

4 !

Entrada:

Estratégia 1. Definigéo das perspectivas

estratégicas

2. Objetivos Estratégicos

—

3. Mapa Estratégico

—

4. Fatores Criticos de Sucesso

—

5. Indicadores Estratégicos

—

N J

Figura 6.1— Plano de acdo para elaboracdo da rede de indicador es adaptado de KANEGAE (2002),

Saida:
Rede de Indicadores
ou Mapa Estratégico

pela autora.

Observando a figura 6.1, podemos identificar os passos do modelo de elaboracéo da
rede de indicadores proposto por KANEGAE (2002). De acordo com este modelo
primeiramente € necessario definir as perspectivas estratégicas da empresa para, em
seguida, identificar os objetivos estratégicos e estabelecer uma relacdo entre eles no mapa
estratégico. Apos este passo, destacam-se os fatores criticos de sucesso para que esses

objetivos sejam atingidos e finalmente definem-se os indicadores estratégicos.
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6.1.1 — Definicdo das per spectivas estratégicas.

Segundo NAGAE (2002), uma perspectiva € considerada estratégica, se exige o
gerenciamento ativo da alta administracdo. Nos casos em que a perspectiva ndo exige o
gerenciamento continuo dos altos gestores, ela pode ser agrupada dentro de outra
perspectiva.

Como ja visto anteriormente, 0 BSC propde quatro perspectivas estratégicas basicas
(financeira, processos, clientes e pessoas). Segundo KAPLAN e NORTON (1997), as
quatro perspectivas propostas embora tenham se mostrado suficientes para muitas
empresas e setores de mercado, ndo devem ser consideradas como um modelo a ser
utilizado em todas as organizagdes. De acordo com os autores, ainda ndo foram
encontradas empresas que tenham utilizado menos do que estas perspectivas, mas néo
existe nenhum teorema matemético que comprove que todas devam ser utilizadas em
todos os casos. De acordo com as circunstancias do setor e da estratégia da unidade de
negocios, € possivel que sga necessario agregar uma Ou mais perspectivas
complementares. Abaixo, lista-se as oito perspectivas propostas pela FPNQ.

Financeira
A
Responsabilidade > Mercado e <
Piihlica Clientes
A
Ambiente ‘
Organizacional
Aquisicao e > Processos > |novacdo
Fornecedores
A A
Pessoas

Figura 6.2- Asoito perspectivas estratégicas propostas pela FNPQ, elaborada pela autora.
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A figura anterior ndo apenas demonstra as principais perspectivas estratégicas como
também ilustra o relacionamento entre elas. Assim, pode-se notar que a perspectiva
financeira corresponde ao resultado fina e as demais perspectivas funcionam como
“aicerces’. Deve-se ressaltar que ndo apenas as perspectivas, nas também as relactes
entre elas variam de empresa para empresa de acordo com as caracteristicas proprias de
cada uma.

De um modo geral, é pertinente esperar que as perspectivas estratégicas permanegam
sempre as mesmas para uma empresa. Deste modo, esta etapa do processo € relativamente
simples, uma vez que basta validar a escolha das perspectivas com a ata administracéo

justificando arazéo desta selecéo.

6.1.2 — Definicéo dos objetivos estratégicos

A definicdo dos objetivos estratégicos €, na redidade, um desdobramento das
perspectivas estratégicas. Corresponde ao estado futuro desejado para a perspectiva e, para
cada uma, se determina um ou mais estados futuros desejados.

Para se definir os objetivos estratégicos deve se seguir uma ordem top-down, isto €,
dos niveis mais altos para os mais baixos do diagrama descrito na figura 6.2. Assim,
definemse, primeiramente, os objetivos para a perspectiva resultado, ou sga, a financeira
para, em seguida, definir os objetivos das demais.

De modo semelhante as perspectivas estratégicas, 0s objetivos estratégicos também
devem apresentar uma relacdo |ogica entre eles de modo que garantam sustentagdo a
estratégia global da empresa.

Muitas destas relacbes serdo e podem ser baseadas em hipéteses e este método €
totalmente aplicdvel. Tais hipoGteses seréo verificadas, ao fina do processo, se foram ou
ndo efetivamente concretizadas. No quadro abaixo, apresenta-se um exemplo de hipotese,
onde uma estratégia de aumentar 0 niumero de produtos novos criados em um certo
intervalo de tempo possui 0 objetivo de aumentar a participagcdo no mercado em 20%. A
hipotese gerada € que para que esse objetivo sgja atingido o nimero de produtos novos
desenvolvidos deve aumentar em 10%.
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Hipdtese consider ada para aumentar a participacéo no mercado

Aumentar a
participacéo no
mercado

Aumento do nimero
de produtos novos
|ancados no periodo

Meta: 10% Meta: 20 %

Figua 6.3 — Exemplo de Hipotése sobre a relacéo entre objetivos estraégicos, elaborada pela autora

6.1.3 — Elaboracdo do mapa estratégico

Assim que todas as estratégias estiverem definidas e desdobradas em objetivos

estratégicos, todas as hipoteses tomadas serdo estruturadas no mapa estratégico. O mapa
estratégico corresponde a uma forma abrangente e organizada de representar as relacfes

existentes entre todos os objetivos definidos.

Um exemplo de mapa estratégico estda representado na figura a seguir, que

corresponde ao modelo adotado pela Camargo Corréa Cimentos, onde as setas identificam

relagOes de causa e efeito.
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Financeira Aumentar retorno
Aumento de ) . ) Taxade
de investimento
captagdo eficiéncia \

Mercado e Clientes Fornecer imagem
diferenciadadamarca
\

Melhor gestéo / Menor custo
Vendaspor ™\ -V de vendas ~
ligacéo
X
/ Alinhar organizagdo
Treinamento da comtecnologia
forgadetrabalho

Figura 6.4-Exemplo de mapa estratégico, elaborado pela autor a.

Servigos
diferenciados

Processo

Crescimento e Aprendizado

O mapa estratégico funciona, na realidade, como uma forma clara e abrangente de
representar a estratégia, permitindo verificar se os objetivos estdo relacionados de uma
forma |6gica e coerente.

O grau de divulgagdo do mapa fica a critério da diretoria. KAPLAN e NORTON
(2000) discutem com maior detalhe em seu livro a respeito dos prés e contras da
divulgacdo do mapa estratégico para todos os niveis da empresa. Como a discussdo sobre

este assunto, ndo é o foco deste trabalho, ndo sera feita uma abordagem muito profunda.

6.1.4 — Definicdo dos fatores criticos de sucesso

O passo seguinte, seguindo a metodologia de Muscat-Fleury, € identificar para
cada objetivo estratégico seu fator critico de sucesso, isto €, 0 ponto principal para que ta
objetivo sgja atingido. Se o fator critico de sucesso néo for superado, muito provavelmente

0 objetivo ndo serd alcancado. Desta maneira, os fatores criticos de sucesso correspondem
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a0 ponto exato em que as empresas devem concentrar suas forgas para que sua estratégia
seja cumprida.

A dificuldade desta parte estéd em identificar qual fator corresponde realmente ao fator
critico de sucesso, uma vez que muitas varidvels estdo relacionadas com os objetivos.

A representacdo dos fatores criticos de sucesso juntamente com seus indicadores e o
respectivo objetivo sera realizada em um outro documento, nd0 Nno mapa estratégico, ja

gue a grande quantidade de informagdes o deixaria poluido.

6.1.5 — Definicdo dos indicador es estr atégicos

Os objetivos estratégicos devem ser quantificados a fim de que seu desempenho sgja
medido e controlado. A mensuracéo dos objetivos estratégicos € realizada por meio dos
indicadores que, neste caso, seréo denominados estratégicos.

Os indicadores que medem o desempenho do objetivo em si so conhecidos como
outcomes, enquanto que os indicadores que medem atividades direcionadoras de
resultados, denominam se drivers.

Os drivers sG0 mais sensivels a curto prazo e, por este motivo, apontam mudancas
mais rapidamente. Os outcomes, por sua vez, absorvem as mudancas a um prazo mais
longo e, por esta razdo, leva-se mais tempo para que 0s impactos sgjam observados por
meio deles. Indicadores direcionadores sdo considerados bons quando indicam
previamente os resultados para os outcomes, permitindo o redirecionamento das agOes

gquando necessario.
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Indicador Direcionador (Driver) Indicador de Saida (Outcome)

% de pedidos entregue
no prazo

Satisfacéo do cliente

% de pedidos entregues no prazo Satisfacao do cliente (escala 0-10)

o8 58 8 8
K\

\

L\

T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7

Figura 6.5- Exemplo de previsdo do indicador de saida baseado no indicador direcionador, elaborado

pela autora.

Na figura anterior, temos um exemplo de um indicador de saida (satisfacdo do cliente)

com seu respectivo direcionador (porcentagem de pedidos entregue no prazo). Assim, um

aumento na porcentagem de pedidos entregue no prazo tem como hipotese aumentar a
satisfacdo do cliente.

6.1.6 - Elaboracéo do Diagrama de Indicador es

O diagrama de indicadores tem 0 objetivo de apresentar todos os indicadores
estratégicos de cada perspectiva, identificando os outcomes, os drivers e seus respectivos
responsaveis dentro da organizacdo. Deste modo, busca-se uma forma clara e simples de
representacdo a fim de facilitar a elaboracdo dos planos de agéo.
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O layout do diagrama a ser utilizado foi adaptado do modelo adotado pela FNPQ

(2000a):
. . Mercado/ N Processos Responsabilidade| Ambiente
Financeira Inovacdo Fornecedor
Clientes Internos Socia Organizacional
O |D (0] D (0] D (0] D |O D (0] D (@] D

Figura 6.6 - Modelo do digrama de indicador es, adaptado de FNPQ (2000a) pela autora.

Além do diagrama de indicadores, cada indicador deve apresentar um documento

oficializado, denominado "Detalhamento do Indicador" onde se encontrem as seguintes

informagdes:

seguir:

Nome do indicador

Descrigéo do indicador

Comentarios e método de célculo

Restricdes e cuidados

Responsavel pelo desempenho do indicador

Fornecedor de dados
Atuadores
Periodicidade

Um exemplo do documento "Detahamento do Indicador" encontra-se na figura a
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Indicador N°
Indice de Rejeicao 7
Responsavel Geréncia de Qualidade
Descricao (NUmero de pegas rejeitadas) / (NUmero de pegas produzidas)
. Qualquer peca que ndo tenha sido aproveitada ou tenha sofrido
Coment arios
retrabalho é considerada uma pega rejeitada.
Restricoes Deve-se tomar cuidado na classificacdo das pegas rejeitadas.

Fornecedor de dados | Lideresdalinhade producéo

= Departamento de Qualidade

= Departamento de Producéo

Atuadores

=  Departamento de Manutencgédo

= Departamento de Engenharia do Processo
Periodicidade Di&ia

Figura 6.7 - Exemplo do documento " Detalhamento do indicador" adaptado pela autora a partir
de FRANCISCHINI (2002)

6.2. Trarsformacgao da Estratégia em Acéo.

Segundo KAPLAN e NORTON (1992), o BSC representa, para muitas empresas, a
consolidacdo da fase inicial de um novo processo gerencial, qual sga, a traducdo da viséo
e da estratégia em objetivos e indicadores. No entanto, arealizac8o destes objetivos sera
apenas uma meta distante se recursos ndo forem direcionados de modo a permitir sua
concretizacdo. Desta forma, € necess&rio estabelecer metas de longo prazo para os
indicadores, direcionando iniciativas estratégicas e recursos para sua realizacdo além de
escolher marcos de referéncia de curto prazo que déem rumo a estratégia.

Neste contexto, processos como 0 desenvolvimento de planos de agdo,
estabelecimento de metas, alinhamento entre a alocacdo de recursos e iniciativas
estratégicas, estudos de orgamento e comunicagdo sdo fundamentais para que objetivos
estratégicos sejam traduzidos em a¢do e realidade.




Esclarecimento e

Traducgdo da Visdo eda

Estratégia
Comunicacéo e \~\ T Feedback e
definicdo de . Balanced .| Aprendizado
critériosde~ ) Scor ecard Estratégicos
remuner acdo e $

Planejamento e

Estabelecimento de

Metas

Figura 6.8- Um sistema gerencial diferente- plangjamento e estabelecimento de metas

6.2.1 - Comunicacéo
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A comunicagdo se refere a tarefa de transmitir a todos da empresa quais sdo as

prioridades e quais os caminhos que deverdo ser tomados. Tratase de uma atividade

muito importante onde se busca a conscientizacdo e o comprometimento dos funcionarios.

Desta maneira devem ser organizadas palestras de orientacdo visando a difundir o

funcionamento geral do BSC bem como cursos de treinamento aqueles que a diretoria

julgar relevante.

Além disso, o diagrama de indicadores funciona como uma ferramenta de grande

eficiéncia para a divulgacéo ndo so das metas da organizacdo como também dos principais

pontos a serem focados.




81

Deve-se destacar que como o0 BSC é um sistema que requer aperfeicoamento
conforme aplicado na pratica, durante o primeiro ciclo de implementacdo, a estratégia e o

diagrama de indicadores ndo devem ser comunicados ao nivel operacional.

6.2.2 - Definir Critérios de Remuneracdo Variavel

Embora ndo seja 0 escopo deste trabalho definir um critério de remuneragéo variavel
para ser aplicado a empresa, deve-se destacar que este tipo de bonificagdo corresponde a
um importante meio de se garantir o comprometimento da forca de trabalho em atingir as
metas estabel ecidas.

Assim, a remuneracdo variavel engloba, além da parcela fixa do saario, uma
premiacdo, de acordo com o resultado além do normal obtido dentro de um certo periodo
de tempo. Esse critério visa a compensar 0 desempenho extra, conseguido pelo esforco
adicional dos trabal hadores.

6.2.3 - Estabelecer Metas

Para garantir a eficiéncia do Balanced Scorecard, deve -se definir metas para os
indicadores. De acordo com KAPLAN e NORTON (1992), estas metas devem se referir a
um periodo de trés a cinco anos a frente do atual e, se acangadas, causardo a
transformac&o da empresa.

O problema da maioria dos exercicios de estabelecimento de metas € que muitas
empresas definem metas ambiciosas para iniciativas ou medidas isoladas. Neste contexto,
0 Balanced Scorecard mostrou-se ser uma ferramenta poderosa para induzir a aceitacdo
de metas agressivas ja que estabel ece uma relacdo de causa e efeito que serd utilizada para

alcancar o desempenho excepciona em indicadores integrados e ndo apenas para melhorar

0 desempenho em indicadores isolados.
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Para se garantir a integracdo vertical dos indicadores, as metas estratégicas
estabelecidas para a organizacdo sdo desdobradas até os nivels operacionais. As metas
desdobradas devem sempre manter o foco final no resultado do indicador principal. O
desdobramento deve se dar ndo s verticalmente, sto é, quando o superior hierarquico
desdobra a meta para seus subordinados, como também horizontalmente, onde se analisam

0S processos que atravessam diversas aress.

% de perdas
Qtde. de producgéo
Comercial Industrial
\ o

Custo médio da

matériaprima

) g @
Marketing .
Pesquisae
Nacenvnlviimentn
Focono
Despesas de Eficaciade Resultado
propaganda desenvolvimento

Figura 6.9 - Exemplo derelacéo entre os indicador es departamentais e o foco no resultado, adaptado
de KANEGAE (2002) pela autora.

E importante ter em mente que as metas estabelecidas, embora desafiadoras, devem
ser possiveis de serem realizadas, uma vez que o critério de remuneracéo varidvel estaq
diretamente relacionado com este processo. Ao se estabel ecer metas impossiveis de serem
atingidas, o sistema de indicadores perde sua credibilidade e os funcionarios ndo se

sentem motivados em alcancgé-las.
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6.2.4 - Elaboracdo de planos de agdo

Os planos de agéo correspondem ao plangjamento do que e como devera ser feito para
que as metas dos objetivos estratégicos sgjam atingidas. Referese a etapa de
plangamento do negdcio do BSC. Além disso, deve-se mostrar a relaco entre o indicador

em analise e seu indicador principal.

Irdicad deP =  Prego do Produto
icadores de Processo
=  Indicador estratégico A
Itensde Controle
L — zZ
| 3| 5
e 3 g
R
ol 2| o
('_Dh —
e | 3] %
S| 8| =
8 2| 2
QO o
tde. de as com
Reduzir perdas produtivas @ dQef' Pee —
eitos §
8 [Reduzir  tempo  de Tempo médio de %
O
< | retrabalho O @ retrabalho 3
Aumentar economia de O @ NUumero de pecas g
escaa produzidas )

Figura 6.10- Modelo de plano de acdo, adaptado de CAMPOS (1996) pela autora.
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No modelo de plano de acdo apresentado na figura, sdo listadas as agOes da area
Industrial para reduzir o preco médio do produto. A cada acdo é estabelecido um item de
verificagdo que é relacionado ao item de controle que avalia a eficacia da agdo. O simbolo

gue aparece na interseccdo destes dois indica o grau de correlacdo entre eles, sendo que:

@ Grau forte
O Grau médio

E recomendével que a elaboracdo dos planos de acio sgja feita em paralelo com o
plangjamento de orcamento. Deste modo, evita-se que projetos sgjam sacrificados devido
a0 excesso de gastos ou desperdicios ndo previstos.

A aprovacao do plano de acdo cabe ao respectivo superior hierarquico, verificando se

todas as metas relacionadas foram consideradas durante a elaboracéo do plano.

6.3 - Transformacéo da Estratégia em Processo Continuo

E indiscutivel a importancia das etapas anteriores para a implementacio da estratégia.
Entretanto, todos estes processos ndo sao suficientes, sendo necessario uma Ultima etapa
onde se garante a atualizagdo continua do sistema hgja vista as inconstancias e incertezas
do ambiente. Nesta etapa sdo verificadas se as hipbteses assumidas anteriormente
ocorrerdo de fato, averiguando quais os motivos para divergéncias e tomando as medidas

corretivas necessarias.

6.3.1 - Acompanhamento dos planos de agéo

Para acompanhamento dos planos de agdo, recomenda-se definir limites de variacéo

para cada indicador. Assm, permite-se verificar se os indicadores estdo evoluindo
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conforme o plangado ou se estes estdo saindo perigosamente do controle. Nestes casos,

esta metodol ogia permite a rapida percepcao para que medidas corretivas sgjam tomadas.

300 -
250 -

200 —
150 | /’—
e -4 Desempenho insuficiente, necessidade
100 — - - o
N 7 de se tomar acoes corretivas

50 4

—— Limite Superior Meta Limite Inferior Real

Figura 6.11 - Exemplo de diagrama de controle de Limites de Desempenho de um indicador,

elaborado pela autora

6.3.2 - Andlise criticas do sistema

Nesta fase de andlise critica do sistema de indicadores estratégicos busca-se validar as
hipéteses adotadas na elaboracdo do diagrama de indicadores. Visa a verificar a coeréncia
ndo so das hipdteses assumidas, mas de todo o Sistema de Indicadores como um todo.

Este feedback permite aperfeicoar o sistema para o préximo ciclo, pois possibilitara

gue o aprendizado obtido defina novos objetivos, metas e agdes a serem tomadas.

6.3.3 - Andlise da Remuneracédo Variavel

Assm como as demais andlises criticas, deve-se verificar também o método de
remuneracdo variavel. Desse modo, visa a conferir o cumprimento do plano de acdo

pessoal e qual foi o impacto obtido no desempenho.
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Baseado no critério que fora definido no inicio do ciclo, calcula-se a por¢édo variavel

da remuneracdo e validam-se novos critérios para o proximo periodo.




CAPITULO7

ELABORACAO DA REDE DE
INDICADORES
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7. ELABORACAO DA REDE DE INDICADORES

Para a elaboracéo da rede de indicadores do Grupo HNR/REFREX, seguiu-se o roteiro
j& descrito anteriormente no capitulo 6. As fases de desdobramento em planos de agdo e

acompanhamento néo fazem parte do escopo deste trabalho e seréo desenvolvidas apds a
conclusdo do mesmo.

7.1 - Definicdo das Per spectivas a serem utilizadas.

Juntamente com os socios e diretores, foram identificadas quais sdo as perspectivas
estratégicas para o Grupo HNR/REFREX dentre as oito perspectivas propostas pela
FNPQ. A seguir encontram-se demonstradas as perspectivas escolhidas e as justificativas
para sua escol ha:
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Per spectiva Estrategica

Justificativa

Financeira

Por ser uma empresa com fins lucrativos

Mercado e Clientes

Por ser uma empresa voltada para um mercado
competitivo, onde a satisfagdo do cliente garante a

continuidade dos negécios.

Processos

Os processos devem ser continuamente analisados
como forma de reduzir custos e melhorar a qualidade
dos produtos, impactando assm nas perspectivas

financeira e de mercado.

Inovagdo

O Grupo HNR/REFREX busca se diferenciar quanto a
gualidade de seus servicos, visando a oferecer propostas
inovadoras que elevem o nivel de sdatisfacdo dos

clientes.

Pessoas

A motivagdo dos funcionérios é fundamental para a
garantia de melhoria continua dos processos.

Tabela 7.1 - Apresentacéo e justificativa das per spectivas estratégicas a serem utilizadas pelo Grupo

HNR/REFREX elaborada pela autora.

7.2 - Definicdo dos Objetivos estratégicos e elabor acdo do mapa estr atégico.

A definicdo dos objetivos estratégicos seguiu a metodologia descrita no capitulo 6 e 0

resultado obtido segue representado através do mapa estratégico na pagina seguinte.

No mapa estratégico apresentado, as setas finas indicam relagbes de causa e efeito

entre os objetivos estratégicos, enquanto que as setas mais grossas apontam relacdes de

causa e efeito entre as perspectivas.




FINANCEIRA

Diminuir incidéncia Garantir maior Viabilizar politica

retorno

detributos de precos

MERCADO E CLIENTES

Crescimento no

INOVACAO

Cresdmento no segmento de segmento de registros Atuar no segmento de

evaporadores (tubo e chapa) evaporadores (roll bond)

Diferenciar-se

com servicos

inovadores.

PROCESSOS
Oferecer produtos e

/

servicos de

Rapidez de entrega

Flexibilidade

Diferenciar-se
pelainovacdo

dos produtos

Garantir evolucdo Garantir pessoal motivado

Oferecer

profissional dos funcionérios e compromissado treinamento

Figura7.1- Mapa estratégico do Grupo HNR/REFREX
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7.3 - Definicao dos fator es criticos de sucesso

Para cada objetivo estratégico foram levantados os fatores criticos de sucesso para que
0 mesmo sgja atingido, seguindo-se a metodologia apresentada no capitulo 6. A seguir,
segue exemplo do diagrama de fatores criticos montado para a perspectiva de Processos

Internos:

, R LD Oferecer produtos Flexibilidade
Objetivo entrega custos e servicos de
| qualidade

Fator critico
de sucesso Baixo tempo o Rapidez paraa | Rapidez nas
entrepedidoe Baixo indice Produtividade entrega de respostas a

— Dos
entrega dereieicao o novos pedidos| |{novos pedidos
funcionérios

Figura 7.2 - Exemplo de diagrama de defini¢ao dos fatores criticos de sucesso para a Per spectiva de

Processos I nter nos

7.4 - Definicdo dos indicador es estratégicos

Os indicadoresestratégicos podem ser estabel ecidos tanto na saida quanto na entrada e
no decorrer do processo. Os indicadores de saida medem o desempenho em relacdo ao
objetivo estratégico, enquanto que os indicadores direcionadores focam nos fatores
criticos de sucesso.

A seguir, apresentam-se 0s resultados obtidos para todas as perspectivas estratégicas
do Grupo HNR/REFREX:




PERSPECTIVA FINANCEIRA

Objetivo Estratégico

Indicador deresultado
(outcome)

Garantir maior retorno

para os acionistas

Retorno sobre o
patriménio (ROE)

Diminuir incidénciade

tributos

Impostos/ Receitas

Viabilizar politica de precos

Preco / Concorréncia

Fator critico de sucesso

Lucratividade

Baixo Custo de producéo

Indicador direcionador
(driver)

Margem Bruta

Custo médio

Tabela 7.2- Desdobramento nos indicador es estr atégicos para a per spectiva Financeira

PERSPECTIVA DE PROCESSOS

o . Rapidez de . o
Objetivo Estratégico Reduzir custos Flexibilidade
entrega
Tempo médio % de propostas concretizadas
Indicador deresultado ) . 5
entre pedido e Custo unitario de producdo sobre novas propostas
(outcome) )
entrega redizadas
. ] ] Produtividade Rapidez de Rapidez de
Fator critico de Cumprimento Reduzir
dos entregade respostaa
sucesso dos prazos perdas o i i
funcionarios pedidos novos pedidos
Nimero de Tempo entre
) Tempo entre
% de pedidos ) pecas fechamento da
Indicador Indicade ) propostae
o ) entregues no L produzidas proposta e L
direcionador (driver) Rgeicéo aceitagdo do
prazo. por hora entrega do .
) pedido
homem pedido

Tabela 7.3- Desdobramento nos indicador es estratégicos para a per spectiva de Processos
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PERSPECTIVA DE PESSOAS
o .. Evolucéo profissional dos Pessoal motivado e i
Objetivo Estratégico =l Treinamento
funcionarios compromissado
Indicador de % de funcionarios com Nivel de satisfacso Horas de
resultado (outcome) promogao dos funcionérios treinamento/funcionério
Fator critico de Diminuir indice de Oferecer boas
sucesso rotatividade condic¢Bes de trabalho
Indicador % de retencéo de % funcionarios com
direcionador (driver) funcionérios doenca ocupacional

Tabela 7.4- Desdobramento nos indicador es estratégicos para a per spectiva de Pessoas

PERSPECTIVA DE MERCADO E CLIENTES
. Atuar no
Objetivo Crescimento no segmento de ) .
} Crescimento no segmento de registro| segmento de
Estratégico tubos e chapas
evaporadores
Market-share
Indicador de Mar ket-shar e no segmento de Market-share no segmento de no segmento
resultado (outcome) tubos e chapas registros de
evaporadores
- Conquistar ) ) ) )
Fator critico de Manter clientes [ Conquistar novos | Manter clientey ~ Conquistar
novos
sucesso ) antigos clientes antigos novos clientes
clientes
IreleatieT Receitas Indice de P, Indice de Receitas com
o com novos | fidelidade dos ] fidelidade dos| novos clientes
direcionador novos clientes de
. clientesde | clientes de tubos i clientesde de
(driver) registros
tubos chapas e chapas registros evaporadores

Tabela 7.5 - Desdobramento nos indicador es estratégicos para a per spectiva de Mercados e Clientes




94

PERSPECTIVA DE INOVAGAO

Objetivo Estratégico | piferenciar-se com servi cosinovadores Diferenciar-se com produtos inovadores
Indicador deresultado | NUmero de servigos ganhadores de .
% de receita de novos produtos
(outcome) pedido
Rapidez de ] Rapidez de ]
. ) Qualidade dos ) Qualidade dos
Fator critico de sucesso | desenvolvimento de ) desenvolvimento de )
. projetos . projetos
novos projetos NoOVOos projetos
) o Tempo médio de ) Tempo médio de )
Indicador direcionador ) % aceitacdo dos . % aceitacdo dos
] projeto de novos ) projeto de novos )
(driver) ) projetos projetos
Servicos produtos

Tabela 7.6- Desdobramento nos indicador es estratégicos para a per spectiva de I novagao

7.5 - O diagrama de indicador es

Para cada indicador, deve ser elaborado um documento formalizado contendo algumas

informagdes relevantes. A seguir apresenta-se, como exemplo, o diagrama para o

indicador % de pedidos entregues no prazo.
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Indicador No

% de pedidos entregue no prazo

Responsavel Geréncia de distribuicdo
Descricéo N° de pedidos entregues no prazo / N° de pedidos
Comentérios Parcela do total de pedidos entregue no prazo. Quanto

maior este indicador, melhor o servico oferecido pela

empresa.
Restricoes

Fornecedor de |Gerénciade distribuicdo

dados

Atuadores * Producdo ? Plangamento

= Distribuicdo
Periodicidade Mensal

Tabela 7.7 - Diagrama de detalhamento do indicador % de pedidos entregues no prazo,

elaborado pela autora.

7.6 - O gerenciamento do sistema

O acompanhamento dos indicadores estratégicos ndo faz parte do escopo deste
trabalho por motivos de cronograma.
Os principais procedimentos e metodologias a serem utilizados durante o

acompanhamento est&o descritos no capitul o 6.
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Financeira Mercados e Clientes I novacéo Processos Pessoas
O D O D O D O D (@) D
Market Receltas em % de pedidos %
L ] i T Horas de
Margem share novos clientes % ecaitagto E——— entregues no funcionarios )
Brut Roll Bond i de projetos po entre treinamento
~or ruta Roll bond % receitas | | proj pedidoe [ prazo com doenca
i Receitas em nOYOS de:OVOS entrega — | E
i : | novos clientes } ! - Indice de Sathf = !
. L !
i : Market Tubose chapas : : v e rqeigeo gl P T
' Prego/ share : Tempo Custo |* do
Imposto/ IConcorréncia Tubos e indice de lemmmm - F-| médio de médio \\ Produtividade funcionério
Receitas :
fidelidade de projeto de i dos ?
, clientes novos funcionarios ! % retencio
— 5 — % evoluGéD | &
Satisfacéo NUmero de % aceitacd Tempo entre o
. profissional L
dos Indice de servigos | 7| deprojetos propostae funciondrio
cemes fidelidade de ganhadores de novos % de propostas [* resposta
et \ : concretizachs %
v clientes ] N
Market : v Tempo entre
! Tempo
share Recaitas em L | ciod respostae
Registros liert medio de
novos clientes projeto de
Roll Bond nOVOS

Figura 7.3 - Diagrama de indicadores estratégicos para o Grupo HNR/REFREX, elaborado pela autora.
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8. CONCLUSAO

Neste capitulo final, visa-se a discutir sobre a aplicabilidade do trabalho, isto é
apontar quais fatores devem ser considerados para que este possa ser utilizado em outras
organizagdes. Além disso, serdo apontados 0s proximos passos a serem seguidos para a
implantacéo definitiva do sistema de medicao.

Finalmente, serdo realizadas algumas consideractes finais sobre o0 estudo e o resultado

proporcionado.

8.1 - Aplicabilidade do Trabalho

Vive-se atualmente em um periodo de mudancgas e inovagdes. Pode-se listar uma série
de desafios que as organizagOes terdo de enfrentar no futuro. Dentre estes, podemos
mencionar o plangamento e controle de seu desempenho.

O modelo de elaboracdo do sistema de indicadores utilizado neste trabalho teve como
ponto de partida a estratégia da empresa. Assim, buscouse traduzir a estratégia em termos
mensurdveis de modo a permitir o acompanhamento dos resultados e a tomada de acbes
gue conduzisse ao a cance dos objetivos estratégi cos.

As perspectivas adotadas podem variar de empresa para empresa de acordo com a
realidade e metas de cada uma. O Balanced Scorecard sugere quatro perspectivas
estratégicas, quais sggam, Financeira, Mercado e Clientes, Processos Internos e Pessoas.
Entretanto, esta metodologia da a liberdade de que outras perspectivas sejam adotadas de
acordo com a estratégia da empresa.

Um dos princip ais efeitos desta ferramenta é forcar a alta administragdo a distribuir o
foco de atencdo a outras perspectivas além da perspectiva financeira. A participacéo dos
altos gestores é essencia para o sucesso do sistema, ja que garante uma maior difusdo das
idéias dentro da empresa além de maior comprometimento dos
funcionarios. Assim, os gestores devem estar conscientes da importancia e eficacia desta

metodol ogia para assim participar ativamente de cada etapa.
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O tamanho da empresa e o tipo de negdcio ndo influenciam a aplicacdo do sistema,
hagja vista os diversos exemplos existentes no mercado que abrangem empresas de
pequeno, médio e grande porte responsaveis pelos mais variados tipos de atividades.

Neste trabalho, o sistema foi elaborado para um grupo de enpresas do setor
metal Urgico, fornecedoras de filtros de conducéo de gas para fogdes e geladeiras. A rede
de indicadores foi desenvolvida para toda a organizagéo, mas pode ser aplicada a apenas
uma unidade de negdcio nos casos em que cada unidade é administrada separadamente.
Além disso, também pode ocorrer como no exemplo pratico da Camargo Corréa Cimentos
em que o diagrama de indicadores de todo o grupo é desdobrado em diagramas menores
para cada unidade fabril.

O foco deste trabaho ndo foi o desenvolvimento de indicadores por toda a
organizacdo até os nivels operacionas, ja que ndo se julgou necessario atingir este nivel
de detalhamento. O fato de se ter medic¢des que quantifiquem o desempenho da empresa
com relacdo aos seus objetivos estratégicos ja € uma grande contribuicdo para um sistema

de indicadores estratégicos.

8.2 - Préoximos Passos

Algumas atividades ndo fizeram parte do escopo deste trabalho, mas sdo de extrema
relevancia para aimplementacdo bem sucedida deste sistema.

Uma vez definidos quais indicadores estratégicos serdo acompanhados, devem ser
elaborados planos de acdo para garantir que as metas tracadas sgjam atingidas. E
importante lembrar que estes planos de agdo devem ser desenvolvidos em conjunto com o
planejamento orcamentério a fim de garantir sua viabilidade.

Além disso, deve ser estudado um plano de remuneracdo variavel que permita uma
premiacdo justa e condizente com 0 sistema para os funcionarios que atingirem suas
metas. Deve-se atentar para que os objetivos dos departamentos ndo sejam priorizados em
detrimento dos objetivos da corporagéo.
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Deve-se ainda desenvolver um sistema de acompanhamento dos indicadores de
modo a facilitar as andlises a serem desenvolvidas ao longo do ano. Existe uma série de
exemplos de programas que poderiam ser utilizados como o software BW usado
atualmente pela Camargo Corréa Cimentos.

Por dltimo, ha também a necessidade de se desenvolver indicadores operacionais a fim
de criar indicadores mais tangiveis no dia-a-dia dos funcionérios. E importante ressaltar
que os indicadores operacionais devem ser obtidos a partir do desdobramento dos

indicadores estratégicos.

8.3 - Consideracbesfinais

A elaboragéo deste trabalho partiu da necessidade apontada pela empresa de aprimorar
seu sistema de gestdo. O Grupo esta passando por uma fase de rapida expanséo e decidiu-
se adotar um model o estruturado de acompanhamento do desempenho, aliado a estratégia

Assim, neste projeto buscouse conhecer e avaliar diversos conceitos relacionados
com o tema, apresentados agui resumidamente.Em seguida, foi desenvolvida uma
pesquisa para identificar o estado atual do grupo.

Para complementar foi realizado o estudo de um caso praico em uma organizacéo
cujo sistema de indicadores € considerada como referéncia.

Toda esta andlise permitiu que fossem identificados os pontos fracos da empresa e
assim elaborados planos de acdo para aimplantacdo do sistema.

Finalmente foi elaborada uma proposta de rede de indicadores de desempenho para o

Grupo cujo objetivo é auxiliar seu controle e plangjamento estratégico.
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ANEXO A - FORMULARIO PARA DIAGNOSTICO DA EMPRESA

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais

a. A elaboracéo da estratégia leva em conta todas as partes interessadas, de acordo com
arealidade atual ?

O plangiamento estratégico e realizado de modo centralizado. Embora os dois grupos
apresentem atividades paralelas, o plangamento é realizado conjuntamente, pois envolve
clientes em comum. Deve-se ressdtar que as metas financeiras sdo tragadas
individualmente para cada unidade fabril.

b. Ela considera a missao, visdo e valores basicos e as politicas da empresa?

Sim, a elaboracdo da estratégia leva em consideracdo estes fatores.

c. Quais as informacdes referentes a indicadores sdo levadas a conhecimento da alta

administracéo continuamente? Estao focadas somente em indicadores financeiros?

Os principais indicadores que sdo encaminhados para a alta administracdo sdo
compostos basicamente de indicadores financeiros. Entretanto, os atos gestores também
acompanham indicadores pertencentes a outras perspectivas como participagdo no
mercado, indice de regjeicdo, etc. O critério de selecdo dos indicadores a serem
acompanhados ndo se baseia em uma sistematica e sim no conhecimento empirico dos

dirigentes.
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d. O Sstema de Medicdo representa as estratégias da empresa? Em todas as

per spectivas (dimensdes)?

Como ja mencionado na resposta anterior, a perspectiva mais abordada pelo Sistema
de Medicdo atual da empresa e a perspectiva financeira. Entretanto, outras perspectivas
sdo abordadas como Mercado (narket-share) e de Processos (indice de rgeicdo da
produc&o e produtividade).

N& h& uma aocacdo clara dos indicadores em perspectivas e ndo existe um
documento formalizado que ilustre o modelo de medicdo. Alem disso ndo existe um

modelo padronizado para todas as unidades do grupo.
e. Os véarios objetivos estao interligados em causa e efeito? Nao sdo conflitantes?

N&o existe um estudo explicito sobre as relagbes e causa e efeito entre os
indicadores. Os objetivos e metas séo estabelecidos baseando-se no conhecimento e bom
senso da diregéo.

f. Os objetivos da empresa estéo claros a todos, plenamente divulgados e absorvidos?

Os objetivos globais sdo divulgados a todos incluindo os niveis operacionais. Esta
divulgacdo se da por meio de reunifes em que se procura instigar a motivagéo e o
comprometimento dos funcionarios. Além dos objetivos tracados para o proximo periodo,
a dtadirecéo procurainformar também os resultados do periodo passado.

2. Alinhar a organizacdo a estratégia

a. O desdobramento dos indicadores mantém o foco na estratégia?
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O método de desdobramento dos indicadores utilizado atuamerte é o

Direcionamento pelas Diretrizes. Assim, os altos gestores estabelecem as metas para

cada unidade e a partir destas, definemse as metas para cada linha de produto. O

acompanhamento do desempenho destes indicadores € monitorado semanalmente.

b. Os departamentos ndo entram em conflito sobre as prioridades da &rea em detrimento

com as da organizacao? Existe a sinergia entre as a¢es dos departamentos.

Na prética, pode ser que este tipo de conflito ocorra ja que a maior parte dos
indicadores é departamental.

Quando existe um indicador que mede o desempenho de uma atividade desempenhada
por mais de um departamento, as metas sdo tragadas pelo superior hierdrquico aos dois

departamentos.

c. Os indicadores estratégicos mostram resultados e tendéncias e seu impacto nos

obj etivos estratégicos?

Os indicadores estratégicos mostram resultados e tendéncias com relacdo aos objetivos
estratégicos relacionados aos mesmos. Entretanto, ndo existe uma definicdo clara de quais
indicadores e quais perspectivas s8o estratégicas.

d. Esses indicadores podem ser rastreados em outros indicadores e em acdes tomadas?

N&o se pode garantir o rastreamento dos indicadores, uma vez que, como ja
mencionado anteriormente, ndo existe uma relagdo de causa e efeito definida entre os
indicadores. O rastreamento que se estabelece, na prética, baseia-se na experiéncia e

conhecimento pessoa dos funcionérios.
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e. O sistema permite projecdes dos indicadores e seus possiveis impactos nos objetivos
estratégicos?

Existe uma fata de definicéo sobre quais indicadores sdo estratégicos, o que faz com
gue ndo haja a projecdo dos indicadores estratégicos tais como a metodologia BSC
recomenda

f. Os nivels operacionais sabem as prioridades e estratégias da empresa?

Os niveis operacionais realizam reunides diarias, onde se discutem assuntos como
metas de producéo, quais os problemas atuais e como devem ser solucionados, entre
outros. Esses problemas tentam focar nas metas dos objetivos estabelecidos. Além disso,
mensalmente, a alta direcdo realiza reunides com 0s nivels operacionais para se divulgar
guais sdo os objetivos maiores da organizagdo e qual a Situacdo atual em que esta se
encontra.

g. Quais os métodos de comunicacao das estratégias a todos da empresa?

O méodo de comunicacdo utilizado corresponde a reunibes organizadas

periodicamente entre 0s niveis operacionais e alguns dirigentes da empresa.

3. Transformar a estratégia em tarefa de todos
a O sistema cobra a todos os niveis de forma a atingir 0s objetivos estratégicos?
Todos os niveis sdo cobrados para que os objetivos estratégicos sgjam atingidos.

Mensalmente, devem ser enviados dados para a ata direcéo, informando o desempenho da

empresa no periodo.
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b. Todos os envolvidos tém conhecimento das estratégias e sabem como podem colaborar

para atingi-las?

Sim, todos os funcionarios tém conhecimento das estratégias, uma vez que os atos

gestores fazem questdo de divulgar as decisdes estratégicas da organizagao.

c. O sistema informa os funcionérios de forma a permitir o gerenciamento total das

operacoes?

Como j& citado anteriormente, os diretores da empresa demonstram grande
preocupacdo em transmitir a estratégia para os funcion&rios, incluindo os niveis
operacionais. Entretanto, o que ocorre na prética € a dificuldade dos funcionérios de

associarem suas atividades a um meio de se atingir os objetivos estratégicos tracados.

d. Os funcionarios sdo premiados de acordo com os objetivos nos quais eles tém acdo
direta? Esses critérios sio claros para eles?

A partir dos nivels operacionais mais altos (denominados lideres) para cima, todos 0s
funcionérios sdo premiados com bdnus. O cdlculo do bdnus baseia-se em duas parcelas:
metas globais e metas pessoais. Os critérios pessoais sd0 claros para estes funciondrios,
definidos do comego de cada ano.

No caso dos niveis operacionails, a remuneracdo variavel baseiase em
participacdo dos resultados a partir de critérios definidos também no comego do ano com

a participacdo do sindicato.

e. Todos tém acesso aos resultados da empresa em relacéo aos seus objetivos? Como é

feita essa comunicacao?

A divulgagdo dos resultados da empresa é realizado mensalmente. Esta divulgacéo

se da atualmente por meio de reunides. Na unidade de Curitiba ja existe uma divulgacéo




através de gréficos que ficam expostos a todos os funcionérios. Os atos gestores do grupo

HNR/REFREX tém aintencdo de ampliar esta pratica para todas as unidades do grupo.

4. Converter a estratégia em processo continuo

a Como é feito o acompanhamento dos indicador es departamentais globais?

Mensalmente, os gestores recebem informacOes a respeitos dos indicadores e
procura-se divulgar estas informacOes para todos os funcionérios da organizagdo atraves

de reuniodes.

b. SAo feitas reunides para avaliar a eficacia das agoes ros resultados globais? Como é
garantida a incorporacao desse conhecimento na empresa, de modo a néo se repetir de

NOVO OS erros e aproveitar as agdes bem sucedidas?

Atualmente, realizamse reunides mensais para se discutir sobre as diretrizes do
gerenciamento da organizagdo. N&o existe, entretanto, nenhuma metodologia formalizada

para incorporagao deste conhecimento adquirido.

c¢. O gerenciamento tético (orgcamentos financeiros e avaliagbes mensais) esta conectado
Com O gerenciamento estratégico?

Apesar de ndo estarem oficialmente vinculados ha uma forte relacdo entre eles cujos

plang amentos sdo realizados ha mesma época do ano.
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d. O orcamento leva em conta as agdes que sdo importantes para atingir os objetivos de

longo prazo, porém com resultados somente a longo prazo?

Sim, muitas agdes séo orcadas levando em consideracéo resultados de longo prazo.

e. Como os conhecimentos adquiridos influenciam nos proximos planegamentos
estratégicos?

Como ja mencionado anteriormente ndo existe uma metodologia formalizada para
aincorporagao de conhecimentos adquiridos. A influéncia que pode ser observada baseia-

Se na experiéncia e aprendizado dos gestores.

5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva?

a. A equipe executiva possui 0 senso de propriedade e o envolvimento ativo para a
implementacéo das estratégias?

N& ha um processo estruturado de plangjamento estratégico, sendo que o
plangamento atual baseia-se fundamentalmente na perspectiva financeira e em
indicadores operacionais. E necessario o estabelecimento de uma ferramenta que facilite a
empresa a estar continuamente pensando na estratégia e acompanhando o seu desempenho

em relacao aos obj etivos estabel ecidos.

b. Ela reconhece que mudangas sd0 necessarias para manter a sobrevivéncia da

empresa?

Sim, a ata administragdo reconhece que necessita de mudanca no modelo de
plangjamento estratégico atual, sobretudo para garantir um modelo unificado e

padronizado para todas as unidades da empresa. Devido a recente unido das duas
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empresas do grypo ainda existem muitas diferencgas entre as metodol ogias adotadas pelas
unidades fabris.

6. M étodo de desdobramento dos obj etivos da empr esa?

a. Como éfeito o desdobramento dos objetivos da empresa?

O desdobramento dos objetivos da empresa € realizado pelo método de Gerenciamento
das Diretrizes. Isto significa dizer que, inicialmente, define-se as metas para toda a

unidade fabril para depois desdobréla nas metas para cada linha de producéo.

b. Como sdo elaborados os planos de acéo?

Os planos de agdo sdo elaborados pelo responsdvel de cada &rea a partir das metas
estabel ecidas pela alta administracéo.

7. Estrutura hierérquica horizontal (grupos interdepartamentais/ acbes conjuntas

entre departamentos).

a O sistema indica os objetivos dos processos, inclusive aqueles que dependam de mais de
um departamento?

Sim, em alguns casos ha indicadores que abrangem mais de um departamento, mas é
importante ressaltar que o foco principal do sistema de indicadores é o desdobramento

hierarquico.
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b. Neste caso, como é feita a cobranca?

Nos casos em que um indicador envolve mais de um departamento, estabelecemse
indicadores parciais para cada departamento. Assim, cada departamento é responsavel

pelo seu indicador parcia bem como pelo desempenho do indicador global.

c. O sistema da poderes de o responsavel pelo processo agrupe todos os departamentos

envolvidos em torno do resultado final?
Sm
d. S8o elaborados planos de acdo em conjunto?

Sim, nestes casos, 0s planos de acdo sdo elaborados com a participacdo dos
responsaveis de cada aea bem como o gestor imediatamente superior a ambos os
departamentos.

8. Tréseixos de classificacdo de NORONHA (1997)

a Qual o nivel de formalizagao e divulgacéo das estratégias (escala de 1 a 3)?

Existe uma divulgacdo da estratégia, porém ndo se pode dizer que esta é divulgada de
uma forma compl etamente ampla. Assim, classifica-se como nivel intermediario 2

b. E o nivel de existéncia e a abrangéncia dos indicadores (escala de 1 a 3)?

Os indicadores atualmente utilizados restringemse a basicamente indicadores

financeiros e operacionais. Deste modo, classifica-se como fraco 1.
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c. E acorrelacdo entre estratégia e os indicadores (escala de 1 a 3)?

Ha pouca inter-relacao entre estratégia e indicadores, sendo que alguns deles ndo

estdo relacionados com a estratégia. Desta maneira, classifica-se como fraco (nivel 1).
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ANEXO B -ROTEIRO DE VISITA DE BENCHMARKING

Item

Determinar a unidade

O BSC é aplicado a toda a organizagao/apenas uma unidade?

Per spectivas Estratégicas

Quais S0 as perspectivas estratégicas da empresa?
Como e por quem estas perspectivas foram definidas?
Quais sdo as relactes existentes entre elas?
Objetivos Estratégicos

Como se d& a definic&o dos objetivos estratégicos a partir das perspectivas?

Fatores Criticos de Sucesso
Como e por quem sdo determinados os FCSs?
Com que periodicidade os FCSs sdo revisados?

Como é feita sua divulgacdo pela organizacdo e até que nivel atinge?

I ndicador es Estratégicos

Como se da a definic&o dos objetivos estratégicos a partir dos FCSs?

Qua o inter-relacionamento existente entre eles?

5 | Como se atribui a responsabilidade sobre cada indicador estratégico?

Qual a quantidade de indicadores estratégicos sob a responsabilidade de uma
pessoa?

Como sdo definidos os principais indicadores?

Desdobramento dos I ndicador es

6 | Como se redliza o desdobramento dos indicadores estratégicos para os niveis
inferiores?
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MapaEstratégico
Qud o lay-out do mapa estratégico?
Qual o nivel de acessibilidade?

Qual 0 seu periodo de validade?

Metas

Como e por quem sdo estabel ecidas as metas?
Como se garante a inter-relacdo entre as metas?

Planos de Acéo

Como sdo definidos e formalizados os planos de agéo?

10

Sistema de Bonificagdo
Como se define quais indicadores estdo relacionados com cada funcionarios?

Qual o peso das metas para a remuneracdo variavel ?

11

Andlise Critica
Por quem sdo feitas as andlises criticas e qual sua periodicidade?

Qual ainfluéncia de seu resultado?
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ANEXO C - HISTORICO DA EVOLUCAO DA BUSCA PELA EXCELENCIA -
CAMARGO CORREA CIMENTOS

1974 | Inauguracdo da Fabricade Apiai / SP— Camargo Corréa Industrial

1985 | Pesquisa de satisfacao dos clientes

Inauguracéo do segundo forno de Apial devido ao sucesso dos produtos CP Il F 32 e CPV
1992 | ARI

Re-estruturacdo administrativa

1993 | Inauguragdo da fabrica de Bodoquena/ MS — Camrgo Corréa Industrial

I mplantacao do ERP
194 planaco

Inicio da Comercidizacao da Silica Ativa

1995 | Criag&o dareunido de indicadores nas unidades industriais

Certificacao SO 9002/1994 — Unidade de Apial, Bodoquena, Jaguaré, Ponta Grossa e
1996 | Cambé

Gesizo pelo VBM

Aquisicdo da Cimento CAUE pela Camrgo Corréa industrial e certificagdo NBR 1SO
9002/1994

1997

Implementacdo da Andlise de Potencial

Solidificacgo da marca CAUE e criagdo do Gavido Red como icone

Primeira particpacdo no Prémio Naciond da Qualidade

Implantacgo da avaliacao 360° para toda a organizacao
1998 | Criaco do Manua de Identidade Visual da CAUE
Desenvolvimento de novas embal agens para as marcas CAUE e ELDORADO

Certificacdo 1SSO 9002/1994 — Unidades de Pedro Leopoldo , Santana do Paraiso, Belo
Horizonte

Inovacdo no mercado, com o langcamento do produto Cimento Portland CAUE — 40 kg

Re-Certificagdo 1 SSO 9002/1994 de todas as unidades e produtos
Implementagéo do sistema SAP/R3

1999

Inicio da construcéo dafabricade ljaci / MG

Implementacéo da Pesquisa de Clima Organizacional
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Implantacao do Programa Didlogo Aberto com participacdo dos mebros da Alta Direcao

Comunicacéo da Estratégia para todos os funciondrios e terceiros

Implantacdo do modelo Opera-Mantém nas unidades industriais

Criac&o do Jorna Interno Direto do Forno

Lancamento do CAUE Branco no mercado Nacional

Substituicdo da marca ELDORADO pela marca CAUE nas regides de atuacao

Lancamento do produto Cimento Branco — Estrutural e Ndo Estrutural

Lancamento do site e inicio da comercidizacdo pela Internet

Inicio na participacdo na PesquisaMM da Revista Exame

Criacdo dos Mini-Eventos de Marketing

Revisdo do Modelo de Competéncias

Dissemininacdo dos novos valores para todos os funcionarios e terceiros

Adequacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade aos novos critérios da NBR 1SSO
9001:2000

Criacao do Centro Tecnolégico

Revisao da Politica de Gestdo, Visan, Missao e Vaores

Implementac&o da Intranet e model o de Comunicagéo

Inicio do processo de queima de residuos nas unidades industriais

Lancamento do produto do CAUE Mix Massa Pronta e Dry-Mix

Centralizacdo do Atendimento ao cliente na unidade do Jaguaré / SP

Implementagdo do Balanced Scorecard como modelo de indicadores

Inicio do projeto parcerias com principais clientes

Inico de patrocinio de projetos culturais e sociais nas regifes de atuacao

Lancamento do clube CAUE (Programa de Relacionamento para Pedreiros)

Lancamento do CAUE Mix Decor Terrazzo — Solugdes para piso

Aquisi¢céo da unidade de producdo e britas em Guarulhos/ SP

Implantag&o do Pojeto “Pensar Juntos’

Certificado SO 9001/2000 de todas as unidades e processos




