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RESUMO

O presente trabalho traz uma dissertag8o a respeito da aplicabilidade da ferramenta
do “Balanced Scorecard” (Quadro Equilibrado de Indicadores). So analisadas as quatro
perspectiva que compreendem tal técnica: perspectiva financeira, perspectiva dos clientes,
perspectiva dos processos internos empresariais e perspectiva de inovagdo e aprendizado. O
trabalho se propde a dar viabilidade a técnica através de um estudo de caso realizado em

uma industria de componentes plasticos.
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1 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de controle para uma empresa. Transmite,
de maneira simples e eficaz, dados e pardmetros que revelam a situagdo de uma companhia
(ou de um setor dessa). O nivel gerencial da organizacdo pode, através da analise do
Balanced Scorecard, tomar decisdes, tragar e alcancar metas que mudem ou transformem
suas configuragdes.

Mais que uma ferramenta, o Balanced Scorecard ¢ uma estratégia empresarial que
pode ser aplicada como meio de controle e de melhoria continua, visando o alcance dos
niveis de exceléncia e qualidade total. Seus principios fundamentais sdo a transparéncia ¢ a
comunicabilidade. Transparéncia pois, a partir dele, quem desejar o acesso a uma
informagdo a terd. Todos os dados — sejam eles favoraveis ou desfavoraveis — s#o
colocados a vista dentro da organiza¢do. E comunicabilidade porque os dados devem ser
facilmente compreendidos pelos que irdo analisa-los. E essa analise deve levar a agdes que
culminem com os resultados esperados.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard vai de encontro a nogdo de visdo estratégica
de uma cadeia produtiva.

Uma cadeia de suprimentos (Supply Chain) é formada por um sistema de produgdo
extremamente eficiente, niveis de inventario controlados e uma sélida rede logistica. Esses
trés componentes, trabalhando em conjunto, devem garantir o atendimento da demanda e a
exceléncia no servigo ao cliente. O servigo (ou produto) deve chegar ao cliente no tempo
correto e com as especificagdes corretas. E a melhoria continua determina que a cadeia de
suprimentos deve trabalhar sempre para que as expectativas do cliente sejam sempre
superadas.

O Balanced Scorecard vem, entfio, maximizar a utiliza¢do dos recursos de uma
Supply Chain. Vem garantir que os resultados de uma produgfo sejam os melhores. Vem
garantir que a saude de uma empresa esteja sempre acima do esperado, controlando os
niveis de inventirio. Vem garantir que o sistema logistico tenha capacidade de entrega
adequada. Em suma, uma cadeia de suprimentos deve fornecer o que o cliente quer na
quantidade pedida e na hora desejada. Além disso, excessos ndo sdo muito bem-vindos.
Sdo considerados desperdicio. Quer-se o perfeito equilibrio entre a qualidade e a
exceléncia. O uso do Balanced Scorecard busca essa qualidade e essa exceléncia, em iguais
proporg¢oes.

A partir do estudo do fluxo fisico de uma cadeia de suprimentos,



PRODUCAO - INVENTARIO > DEMANDA,

far-se-4 um estudo de como, estrategicamente, esses trés componentes podem ser
transformados.

O setor de produgdo de uma inddstria apenas funciona de modo eficiente se a
empresa tiver uma politica de relacionamento com seus fornecedores. Esses devem
conhecer a realidade da empresa e suas necessidades. A empresa, por sua vez, deve ter
conhecimento da capacidade de seus fornecedores e, dessa forma, caso a capacidade seja
menor que a requerida, contratar mais fornecedores. Deve-se ter um sistema de mutua
cooperagdo entre a empresa e seus fornecedores. Uma vez disponiveis os insumos, uma
fabrica, ou qualquer que seja o setor responsabilizado pela produgdo, tem de funcionar de
modo a atingir o montante requerido pela demanda. O cliente ndo pode ficar sem o seu
Servigo.

O segundo componente da Supply Chain, inventirio, também ird garantir a
demanda. Isso porque ele dara seguranga fisica e financeira ao produto. O inventéario ndo
deve ser elevado. Inventario significa custos. E excesso de inventario € excesso de moeda
parada. O inventario deve ser suficiente para garantir a seguranga da empresa.

A outra ponta da cadeia se refere 8 demanda propriamente dita. Como ja citado,
uma solida rede logistica é mais que necessaria para garantir que o produto chegue a4 méo
do consumidor. No entanto, isso ndo é o bastante. A demanda deve ser estimada com o
maximo de precisdo possivel. Assim, com uma demanda bem estimada, pode-se completar
o ciclo da cadeia de suprimentos: ira se ter nogfo de quanto o setor de produgdo deve
fornecer para atingir as novas demandas. Tem-se que o fluxo da cadeia fica da seguinte

forma:

..~> PRODUCAO - INVENTARIO > DEMANDA ...

O Balanced Scorecard coloca esses trés pontos-chave da cadeia juntos. A andlise ¢
feita em conjunto. E os resultados se juntam & medida de parametros. Indicadores de
performance da organizagio sdo colocados lado a lado. E busca-se o resultado.

Logicamente, nada disso se consegue da noite para o dia. Sfo necessarios
investimentos, experimentagdo e mais que tudo, uma grande mudanga cultural dentro da

organizagdo. Investimentos em treinamento, técnicas, suporte. Experimenta¢do como uma



fonte de resultados e uma base para o estabelecimento de metas. Mudanga cultural que,

como os outros aspectos, também deve ser gerenciada.

2  OBJETIVOS

O objetivo do presente trabalho é elaborar uma dissertagdo com o tema “Balanced
Scorecard: Ferramenta Estratégica da Cadeia Produtiva”. Efetuar, entdo, um estudo
do funcionamento dessa ferramenta e de seus componentes dentro de uma cadeia de
suprimentos (Supply Chain). Verificar, assim, a eficacia da utilizagio do Balanced
Scorecard como meio de se atingir a exceléncia de resultados e a qualidade total.

Far-se-a um estudo dos elementos e perspectivas que compdem a viséio produtiva
de uma empresa € como esses se interligam. Em seguida, uma anélise das ferramentas que
maximizam a performance desses componentes isoladamente para, entdo, culminar com a
unido desses na constru¢do de um Balanced Scorecard.

Além disso, ira se estudar a aplicabilidade das técnicas analisadas em uma industria

de materiais.



3 METODOLOGIA

A metodologia para a realizagdo da dissertagao € aproveitar a experiéncia dentro do
estagio supervisionado na area de Supply Chain da Avon Industrial, efetuar uma revisio
bibliografica que dé embasamento aos conceitos abordados e estudar a aplicabilidade dos

processos em uma ambiente concernente a industria de materiais.

3.1 Estagio Supervisionado

O estagio na area de Supply Chain da Avon Industrial despertou o interesse pela
area e por suas ferramentas de trabalho. Houve treinamentos em planejamento mestre de
recursos e gestdo da capacidade, politica de relacionamento com fornecedores e
gerenciamento do tempo.

Além disso, a experiéncia em uma empresa de porte com um sistema de vendas e
producdo extremamente dindmicos deram visdo e dimensdo do funcionamento de uma

complexa cadeia de suprimentos e da realidade estratégica de uma organizaggo.

3.2 Revisio Bibliografica

Para dar embasamento aos conceitos e pratica abordados na dissertagdo, a revisdo
bibliografica foi feita de modo a buscar informag¢des em artigos e publicagbes nas
seguintes areas:

» Cadeia de suprimentos (Supply Chain) e cadeia produtiva;

Relacionamento com fornecedores (SRM — Supplier Relationship Management);
Definigo de estratégias;

Benchmarking e estabelecimento de metas;

Balanced Scorecard (BSC);

Y V. V V VY

Gerenciamento da mudanga cultural (Change Management).

3.3 Induastria de Materiais

As ferramentas estudadas se aplicam a qualquer tipo de empresa sofrendo,
logicamente, variagdes em cada caso. No amplo ramo das industrias que envolvem a

Engenharia de Materiais a técnica do Balanced Scorecard e a estratégia de uma cadeia de



suprimentos podem ser visualizadas. A constru¢fio de um Balanced Scorecard para uma

industria desse tipo ira consolidar tais conceitos.



4 DESENVOLVIMENTO
4.1 Revisdo Bibliografica

4.1.1 Contexto

O BSC ¢ um método de gestdo que induz uma empresa a se voltar tanto para a busca
de resultados no presente como para a criagdo de valor no futuro, através de atividades
estratégicas.

Esse método foi desenvolvido por Kaplan e Norton da Universidade de Harvard, e ja
foi aplicado em diversas empresas no mundo todo, dentre as quais encontram-se a Chrysler
Corporation, a Maplehurst/Ready Bake (fabricante e distribuidora de produtos de
panificagdo congelados), o Barclay’s Bank, a Rockwater (empresa internacional de

constru¢io submarina) e a Avon Cosméticos.

4.1.2 Modelos Atuais

Segundo Kaplan e Norton', o método BSC surgiu em fungdo de deficiéncias
apresentadas por sistemas tradicionais de avaliagdo e medigéo de performance, ja que néo
sdo capazes de fornecer as informagdes necessarias para a dire¢do de uma empresa.

Existem dois problemas fundamentais em relagdo a forma comumente utilizada pelas
empresas para medir sua performance: primeiramente, os sistemas financeiros nio sdo
capazes de identificar precisamente os fatores internos (produtos, mercados, clientes-
chave) que alavancam os lucros e custos da organizacdo; em seguida, o fato de que os
resultados financeiros dificilmente permitem prever a performance no futuro. Ou seja, os
indicadores financeiros, isoladamente, ndo revelam, por exemplo, se através do
desenvolvimento de novos produtos ou da elevagdo das politicas de qualidade e satisfacéo
do cliente, esta se criando valor futuro dentro do negécio.

A complexidade do ambiente empresarial atual € maior do que nunca. Os produtos
de multiplicam e sdo direcionados a “branches” de mercado cada vez mais diversos. De
modo a dar sustentacdo a essa proliferagdo de produtos, servigos e mercados, as empresas
tiveram que ampliar suas area administrativas, de assisténcia e de servigos ao cliente. Os
sistemas e medidas tradicionais ndo sdo suficientes para lidar com toda essa complexidade
organizacional. Torna-se dificil para a empresa saber — e reconhecer — quais produtos estdo

favorecendo ou prejudicando o seu desempenho em nivel global. Ou o que é pior: acredita-



se que sabem, que tém o controle sobre essas informagdes mas, infelizmente, ndo o
possuem.

Somado a isso, em uma época caracterizada por mudancas extremamente rapidas e
investimentos de longo prazo, as medidas de performance financeira, utilizadas
isoladamente, ndo sfio adequadas para se prever a performance futura. Isso porque os
indicadores financeiros ndo reconhecem o valor futuro que esta sendo criado por atividades
estratégicas utilizadas atualmente como pesquisa, publicidade e aprimoramento da
qualidade.

De acordo com Olve et al.2, em um meio empresarial extremamente competitivo, o
perigo das mensuragdes inadequadas ou imprecisas é altamente potencializado. Empresas
com informagdes deficientes — sobre como chegaram aonde estfio ou para onde estdo indo
— se encontram altamente vulneréveis a rivais que possuem melhores informagdo e dados
melhor tratados. Para continuar competitivas, as empresas precisam identificar e medir as
atividades estratégicas que iram criar sucesso financeiro no futuro.

O Balanced Scorecard é uma técnica gerencial com a qual uma empresa avalia sua
performance a partir de uma série de perspectivas, as quais podem ser a financeira, a do
cliente, a das operagdes internas ou das atividades de inovagdo e aprimoramento, por
exemplo. O quadro equilibrado de indicadores é um sistema que ajuda a organizagio a
selecionar e dar foco as estratégias que permitirfio a criagdo de valor futuro.

Em adigio, Kaplan® propde que a gestdo baseada em atividades (Activity Based
Management) € um método utilizado para analise e compreenséo das diversas atividades de
uma organizagdo. Com base no custeio baseado em atividades, o processo pode ajudar a
empresa a ver com maior clareza quais sfo os produtos, mercados e clientes que

impulsionam a sua lucratividade.

4.1.3 O Balanced Scorecard e a Gestido da Performance Futura

Em seu artigo “Balanced Scorecard: Gerenciando a performance futura”, Kaplan®
menciona que o Balanced Scorecard € um método de gestéio que leva a empresa ou unidade
de negocio a se voltar tanto para seus resultados no presente como para a melhoria de suas
atividades (e aumento de lucros) no futuro, através de atividades estratégicas. Os altos
executivos necessitam desse método equilibrado, uma vez que a énfase tradicional dada
preferencialmente aos dados financeiros nio pode, de maneira isolada, motivar, prever ou

criar performance futura.



Através de um quadro de indicadores a organizagio pode avaliar sua performance a
partir de um quadro de perspectivas de igual importincia, a ja mencionadas perspectiva do
cliente (de que forma a organizag#o se torna a fornecedora mais valiosa de seus clientes? O
cliente esta satisfeito com o nivel de servigo? A qualidade estid sendo assegurada?), das
operagdes internas (em quais processo, de longo e curto prazo, a empresa deve se superar
para atingir objetivos e metas financeiras? Quais operagdes estdo diretamente ligadas ao
alcance das metas dos clientes da empresa?), dos pardmetros financeiros (como sdo
tratados os acionistas? Qual o volume de vendas da empresa?) e das atividades de inovagao
e aperfeicoamento (como a organizagdo continua ou aumenta sua agregagéo de valor? Em
que ritmo caminha a capacitagio de colaboradores, a motivagdo interna e o
aperfeigoamento dos processos existentes?).

Defende-se que as empresas precisam de um quadro equilibrado de indicadores
pois nenhuma medida (ou conjunto de medidas), por si s0, é capaz de orientar € motivar
adequadamente as a¢des atuais necessarias para impulsionar a performance futura.

Além disso, tem-se que os resultados financeiros restringem-se a registar a
performance do passado, ndo sendo, dessa forma, fatores adequados para se prever ou
impulsionar a performance do futuro. Mesmo a atual performance financeira pode vir a ser
distorcida, imitindo-se os efeitos das agdes de presente que criam ou destroem o valor
futuro. As organizagGes precisam, assim, equilibrar a performance financeira de curto
prazo com as oportunidades de crescimento de longo prazo.

Ligando seus objetivos estratégico a um conjunto de medidas financeiras a
empresa, através do BSC, esclarece e comunica esses objetivos e os usa como avaliagdo da
propria performance.

O uso do Balanced Scorecard traz como vantagens 4 empresa a viabilizagdo da
implementagdo de estratégias, traduzindo-as em medidas e metas de performance]. Fornece
os subsidios para que toda a organizag&o esteja focalizada naquilo que deve ser feito para
se gerar uma performance excepcional. Ainda assim, o0 BSC atua como um dispositivo de
integragdo para uma variedade de programas empresariais inicialmente desconexos como
os programas de qualidade, de reengenharia e de reformulacio de processos e servigos
prestados aos clientes.

O BSC ajusta as medidas da empresa a outras esferas da organizagdo, de modo que
os gerentes , operadores e colaboradores nesses niveis possam visualizar o que deve ser

realizado com exceléncia de modo a incrementar a eficicia organizacional. Propicia, ainda,



uma visdo abrangente que subverte a idéia tradicional de que a organizagg@o é formada por

um conjunto de departamentos que realizam fungdes independentes, isoladas e desconexas.
Dentro do ambiente empresarial, algumas questdes devem ser amplamente discutidas

para que se possa fazer uma gestdo baseada em atividades e se utilizar a técnica do

Balanced Scorecard. Entre elas estfo:

¢ A empresa dispde de informagGes precisas sobre rentabilidade de produtos, mercados
e/ou clientes?

¢ De que forma os custos indiretos e as atividade de suporte sdo alocados para produtos,
mercados e clientes?

¢ A linha de produtos tem crescido ultimamente? E sua complexidade?

custos indiretos vém crescendo ultimamente? Em termos de percentual sobre o

faturamento, sdo os mesmos ou mais altos do que os de uma década atras?

¢ A empresa esta inclinada a reconhecer muitos desses custos como sendo custos fixos?

¢ A avaliacdo de lucratividade do produto vem sendo feita pela sua margem bruta ou por
sua margem liquida? A empresa dispée de nimeros precisos referentes a margem
liquida de seus produtos e mercados?

¢ Ao concorrentes utilizam alguma dessas técnicas? Qual seu nivel de compreensdo do
fator lucratividade?

¢ Existe disparidade entre o que se, comumente, pensa em termos de negocio e o que os
nimeros informam?

¢ No nivel mais alto da empresa, a performance global é avaliada utilizando-se os
resultados financeiros acima de tudo?

¢ Existe a tendéncia de se fixar em um ou dois niimeros que sdo considerados como o
“histérico” da performance empresarial?

¢ A empresa esta satisfeita com essas praticas?

¢ As estratégias empresarias sdo convertidas sistematicamente em medidas monitoradas
regularmente ao longo dos anos?

¢ Os clientes, processos internos e atividades de inovag@o e aperfeicoamento sdo vistos
como parte da estratégia da empresa?

¢ A empresa realmente cria valor futuro? A maneira como esse valor vem sendo criado €
facilmente identificavel?

¢ Cada colaborador tem nogdo de que agdo tomar para auxiliar a empresa a alcangar seus

objetivos estratégicos?



¢ A missfo e as estratégias empresariais vém sendo traduzidas em objetivos que fagam
sentido para os colaboradores?

Ao mesmo tempo que fornece aos dirigentes informagdes sob perspectivas
diferentes, o quadro de indicadores minimiza a sobrecarga de informag@o, limitando a
quantidade de medidas usadas. As empresas raramente sofrem de escassez de medidas. O
BSC, contrariando a tendéncia de proliferagdo de medidas e indicadores, obriga a direcdo a
se fixar em um pequeno nimero de medidas fundamentais®.

Ao levar a organizagdo a considerar em conjunto todas as medidas operacionais, o
quadro permite verificar se o aprimoramento de uma area foi obtido a custa de outra.
Mesmo o melhor objetivo pode ter sido atingido de maneira inadequada. As empresas
podem reduzir o tempo de chegada ao mercado de maneiras bem diferentes, por exemplo.
A melhoria do gerenciamento dos novos langamentos ou a liberagdo dos produtos que sdo
apenas incrementadamente diferentes dos produtos ja existentes. Os gastos com
ajustamentos podem ser cortados, reduzindo-se os seus prazos ou aumentando-se os
tamanhos dos lotes. Da mesma forma, as taxas de rendimento da produgdo e de aprovagio
de produtos na primeira vez podem crescer, mas o aumento pode ocorrer em fungdo de
uma mudanga no “mix” de produtos para produtos mais padronizados e faceis de produzir,

embora com menores margens de lucratividade.

4.1.4 Vantagens do Método BSC

As principais vantagens apresentadas com a utilizagdo do BSC sdo:

¢ a viabilizacdo da implementagéo da estratégia ao traduzi-la em medidas e metas de
performance;

¢ o auxilio em focar toda a organizagio naquilo que deve ser feito para gerar uma
performance excepcional;

¢ a possibilidade de atua¢do como dispositivo de integragdo para uma variedade de
programas empresariais diferentes e muitas vezes desconexos, como programas de
qualidade, reengenharia, reformulagdo de processos e servigos a clientes;

¢ o ajuste das medidas da empresa a outros niveis da organizagdo, de modo que os
gerentes, operadores e colaboradores possam ver o que devem fazer com perfeigao
para aumentar a eficécia organizacional;

¢ a possibilidade de propiciar uma visdo abrangente que mude a idéia tradicional da

organizagao de um conjunto de funcdes e departamentos independentes e isolados.
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4.1.5 Defini¢io das Quatro Perspectivas

A complexidade da administragio de uma organizagio moderna exige que os
executivos sejam capazes de visualizar a performance em varias areas simultaneamente.

O quadro de indicadores reune, num unico relatorio gerencial, varios elementos
aparentemente discrepantes da agenda competitiva de uma empresa: tornar-se orientada
para o cliente; criar valor e melhorar a qualidade de forma continua; superar as
perspectivas internas e alcangar 6timos resultados financeiros. Tudo isso, tendo resultados
no presente e pensando no futuro da organizagio.

O BSC, desenvolvido inicialmente como um sistema de mensuragéo avangado é, na
verdade, um sistema de gestdo que pode motivar um grande avango de performance.

O BSC transforma a missdo e a estratégia de uma empresa em um conjunto de
medidas montado a partir de quatro perspectivas: a financeira, a do cliente, a das operagdes

internas ¢ a das atividades para inovagdo e aprimoramento.

Como tratamos
0S acionistas?

Em que devemos

Como o cliente
nos superar?

nos vé?
Perspectiva do Cliente  Perspectiva Interna da
Empresa y
' Metas - Medidas  Metas Medidas

Perspectiva da Inovacdo
e do Aprendizado

Metas Medidas

Podemos melhorar
€ criar valor de
forma continua?

Figura 1 - Interligagfo pelo BSC das avaliacdes de performance sob quatre perspectivas.

11




O estudo dessas perspectivas sera realizado a partir da analise do Balanced Scorecard

da Electronic Circuits Inc. (ECI), descrito por Norton®.

4.1.5.1 A perspectiva do cliente

Um numero consideravel de empresa expressa sua missio com foco em seus
clientes. “Ser a primeira em geragdo de valor para os clientes” é uma tipica declaragio de
missdo. A performance da empresa sob a perspectiva de seus clientes tem se tornado,
portanto, uma prioridade para a alta diregdo. O quadro de indicadores supde que a empresa
traduza a sua declaragdo geral de missdo, no que se refere ao atendimento do cliente, em
medidas especificas que reflitam os fatores que realmente importam para ele.

Existem algumas caracteristicas competitivas que as empresas oferecem aos seus
clientes para gerar fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo. Essas podem ser divididas
em trés categorias:

o Produtos / servigos: abrangem a funcionalidade do produto / servigo, seu preco e
qualidade;

o Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto / servigo ao
cliente, & dimensdo do tempo de resposta e entrega, € ao conforto do cliente na
relacdo de compra;

o Imagem e reputagdo: refere-se aos fatores intangiveis que atraem um cliente para
a empresa através da publicidade e qualidade dos produtos e servicos oferecidos.

Os interesses do cliente tendem a se enquadrar em quatro categorias: tempo,
qualidade, desempenho e atendimento. O prazo de entrega mede o tempo necessario para
que empresa atenda as necessidades dos seus clientes.

Para os produtos ja existentes, o prazo de entrega pode ser medido a partir do
momento em que a empresa recebe um pedido até o momento da entrega do produto ou
servico ao cliente. Para novos produtos, o prazo de entrega representa o tempo de chegada
do produto ao mercado ou o tempo que decorre entre a etapa de defini¢do do produto e o
inicio das remessas.

A qualidade mede o nivel de defeitos dos produtos recebidos, sob perspectiva e
avaliagdo do cliente. A qualidade pode também medir a pontualidade das entregas e a
exatiddo das previsdes de entrega da empresa. A combinagdo de desemprenho e servigos
mede como os produtos ou servigos da empresa contribuem para a agrega¢io de valor par

os seus clientes.
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Para colocar o Balanced Scorecard em pratica, as empresas devem explicitar metas
de prazo, qualidade e de desempenho e atendimento, traduzindo, seguidamente, essas
metas em medidas especificas. Nada impede que no BSC estejam explicitadas as metas e
as medidas.

No caso da Electronic Circuits Inc. (ECI), seus dirigentes estabeleceram metas
gerais para seu desempenho no que se refere aos clientes: introduzir mais rapidamente
produtos padronizados no mercado, melhorar o tempo de chagada do cliente a0 mercado,
tornar-se o fornecedor da preferéncia do cliente através de parcerias com ele e desenvolver
produtos inovadores ajustados as necessidades de seus clientes. A empresa converteu essas
metas gerais em quatro metas especificas, especificando para cada uma delas uma medida

pertinente, como mostra a Tabela 1:

Tabela 1 - Perspectiva dos Clientes (ECI)

Objetivos Medidas

Novos produtos Percentual de vendas de P—" produtos
Agilidade no fornecimento Percentual de vendas de produtos ja
patenteados
Fornecedor preferido Pontualidade na entrega (definida pelo

cliente); Parceria de compra dos principais

clientes

Parceria com clientes Classificagdo segundo os principais clientes;
Numero de iniciativas de engenharia

cooperativa.

Para acompanhar a meta especifica que prevé a geracdo de uma cadeia continua de
soluges atraentes, a ECI mediu o percentual de vendas de novos produtos ja patenteados.
Essas informagGes foram obtidas dentro da propria empresa. No entanto, a empresa foi
obrigada a fazer um trabalho de pesquisa para buscar informagdes relacionadas as outras
medidas. De modo a avaliar se a empresa estava atingindo a meta de oferecer um
fornecimento agil e confidvel, a ECI voltou-se aos seus clientes. Ao verificar que cada
cliente definia “fornecimento agil ¢ confidvel” de maneiras diferentes, a ECI criou um
banco de dados sobre os fatores definidos por seus principais clientes, individualmente. A

substitui¢do de medidas internas por valores externos de performance atribuidos pelos
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clientes levou a empresa a redefinir o termo “pontualidade” de forma a corresponder as
expectativas de seus clientes.

Ao depender das avaliagdes dos clientes para definir algumas de suas medidas de
performance, a empresa é compelida a enxergar a sua performance sob a perspectiva do
cliente. Algumas chegam a contratar consultorias e institutos de pesquisa para realizar
pesquisas com os clientes, gerando um relatério com foco na visdo desse.

Os procedimentos de “benchmarking” s&o outra técnica usada pelas empresas para
comparar a sua performance com as melhores praticas da concorréncia. Varias
implementaram programas de compara¢do conhecidos como “melhor do género”: a
empresa pesquisa um setor para descobrir, por exemplo, o sistema mais eficaz de
distribui¢do. Elabora, em seguida, uma sintese das melhores praticas visando estabelecer
objetivos para sua propria performance.

Além das medidas de tempo, qualidade e de desempenho e atendimento, as
empresas tém de permanecer sensiveis ao custo dos seus produtos. Contudo, os clientes
véem o0 prego apenas como um componente dos seus custos nas negociagdes com 0s seus
fornecedores. Outros custos gerados por fornecedores incluem a encomenda, a
programagdo de entrega, o pagamento dos materiais, o recebimento, a inspegdo, o
manuseio € armazenamento e, inclusive, os custos de sucateamento, retrabalho e
obsolescéncia dos materiais. Somado a isso, ainda sdo considerados os custos de valor de
produgdo perdida decorrentes de quebras de cronogramas e entregas irregulares.

Um excelente fornecedor pode cobrar um prego unitario mais alto que os outros e,
ainda assim, ser um fornecedor mais barato, ja que é capaz de liberar produtos sem defeitos
no prazo e no volume exatos diretamente para o processo de produgdo e de minimizar, por
meio de troca eletrénica de dados, os entraves administrativos relacionados com o trabalho

de encomenda, faturamento e pagamento dos materiais.

4.1.5.2 A perspectiva interna

As medidas centradas nos clientes devem ser traduzidas em medidas daquilo que a
empresa precisa fazer internamente para corresponder as expectativas de seus clientes. Isso
porque uma excelente performance em atendimento as necessidades dos clientes tem
origem com 0s processos, decisdes e agdes que ocorrem dentro da empresa. De acordo com
Kaplan®’, é preciso focalizar as operagSes internas criticas que permitem atender as

necessidades dos clientes.
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As medidas internas do quadro de indicadores devem ter como origem os processos
de maior impacto sobre a satisfagdo dos clientes — fatores que afetam o tempo de ciclo, a
qualidade, a capacitacio dos colaboradores e a produtividade, para citar alguns exemplos.
As empresas devem, também, identificar e medir as suas competéncias essenciais,
tecnologias criticas necessarias para assegurar a sua permanéncia na lideranga do mercado.
Devem, entdo, definir em quais processos elas precisam se superar, especificando medidas
para cada um deles.

Voltando ao caso da ECI, sua dire¢do decidiu que a tecnologia submicrénica era
fundamental para seu posicionamento no mercado. Resolveram também que era preciso
dar atencdo especial para a exceléncia industrial, a produtividade dos projetos e o
langamento de novos produtos. A empresa elaborou, entdo, medidas operacionais para cada

um desses quatro objetivos empresariais (Tabela 2).

Tabela 2 - Perspectiva dos Processos Internos (ECI)

Objetivos Medidas
Capacidade tecnologica Geometria de fabricag@o X concorréncia
Exceléncia industrial Tempo de ciclo; Custo unitario; Taxas de
rendimento
Produtividade dos projetos Eficiéncia do silicio (semicondutor);

Eficiéncia da engenharia

Lang¢amento de novos produtos Cronograma real de langamento X previsdo

Para atingir os objetivos referentes ao tempo de ciclo, qualidade, produtividade e
custos, a empresa tem de formular medidas que sejam influenciada por ag¢des dos
colaboradores. Como boa parte dessas a¢gdes ocorre em nivel departamental ou de estagéo
de trabalho, € necessario decompor as medidas globais de tempo de ciclo, qualidade,
produto e custo em niveis locais. Dessa forma, as medidas vinculam o que a diregao pensa
sobre os processos internos essenciais as a¢Oes dos individuos que afetam os objetivos
globais da empresa. Gragas a essa vinculagdo, os colaboradores situados em niveis mais
baixos da organizagdo passam a ter metas bem definidas para suas agGes, decisGes e para o
trabalho de aperfei¢oamento, os quais irdo contribuir para a missdo global da empresa.

Os sistemas de informag@o desempenham uma fung¢fo muito importante no sentido

de auxiliar os executivos a decompor as medidas sintetizadas. Quando um sinal inesperado
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aparece no BSC, pode-se pesquisar o sistema de informagdo para descobrir a fonte do
problema. Se a medida geral de pontualidade, por exemplo, for insatisfatoria, pode-se
visualizar rapidamente o que esté por tras da medida agregada e identificar as entregas com
atraso de uma fabrica ou fornecedor para um cliente em particular.

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, os executivos identificam os
processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. As
empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva depois de
formular objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente. Essa seqiiéncia
permite que as empresas focalizem as medidas dos processos internos, nos processos que
conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.

Os sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas focalizam a
melhoria dos processos operacionais existentes. Para o BSC, recomenda-se que os
executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio
com o processo de inovago — identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solugdes para essas necessidades — prossiga com os processos
de operagdes — entrega dos produtos e prestagdo dos servigos aos clientes existentes — e
termine com o servigo pos-venda — oferta de servigos pos-venda que complementem o
valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigos de uma empresa.

No processo de inovagdo, a unidade de negdOcios pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes e depois cria os produtos ou servigos que atenderfio a
essas necessidades. Nos processo de operagdes, que é o segundo estigio da cadeia de valor
interna, os produtos e servigos sdo criados e oferecidos aos clientes. Esse tem sido

historicamente o foco dos sistemas de medigdo da maioria das empresas.

Processo de Processo de Processo de
Inovacdo Operacdes Pés-venda

Identificacdo ; 3 o Identificacao
“*\1dentificar (I)(:ee;i;zg; : e Servigos das 4

Necessidades o Produtos/ i ) utos/ aos Necessidades

dos Clientes / Mercado Clientes [ dos Clientes

Servigos

Figura 2 - A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valores.
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A exceléncia operacional e a redugdo de custos nos processos de produgdo e
prestagiio de servigos ainda constituem metas importantes. Todavia, a cadeia de valor
genérica da Figura 2 mostra que essa exceléncia operacional talvez seja apenas um dos
componentes, € nio o mais decisivo, de toda uma cadeia de valor baseada na realizag@o

dos objetivos financeiros e dos clientes.

4.1.5.3 As perspectivas quanto 2 inovagio e a formagio continua

As medidas do quadro de indicadores referentes aos processos internos ¢ ao foco no
cliente identificam os pardmetros que a empresa considera mais importantes para seu
sucesso competitivo. No entanto, as formas para se atingir esse sucesso mudam o tempo
todo. Devido 3 intensa competicio global, as empresas sdo obrigadas a aperfeicoar
permanentemente produtos e processos ji existentes e ter capacidade de langar produtos
totalmente novos e com maiores recursos.
Existem trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:
¢ Capacidades dos funciondrios: sdo os funcionarios da linha de frente os responsaveis
pelas grandes idéias que permitem melhorar os processos € o desempenho, portanto
faz-se necessario um investimento de aprendizado para que suas mentes e capacidades
criativas continuem trazendo beneficios;

¢ Capacidades dos sistemas de informagdo: os funcionarios necessitam de informagdes
precisas sobre os clientes, os processos internos ¢ as conseqiiéncias financeiras de suas
decisdes;

¢ Motivacio e alinhamento: o clima organizacional para motivagdo e a iniciativa dos
funcionarios deve ser o melhor possivel.

A capacidade de uma empresa para inovar, aperfeicoar e aprender esta diretamente
atrelada a0 seu valor, ou seja, somente com a capacidade de langar novos produtos, de criar
mais valor para o cliente e de aumentar a sua eficiéncia operacional pode a empresa
penetrar em novos mercados e aumentar o seu faturamento e margens. Em suma, crescer e,

assim, aumentar o valor para seus acionistas (Tabela 3).
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Tabela 3 - Perspectiva de Inovacio e Aprendizado (ECI)

Objetivos Medidas

Lideranga tecnologica Prazo para desenvolvimento da proxima geracio d
produtos
Aprendizado industrial Tempo de processamento até o amadurecimento
Foco no produto Porcentagem de produtos que representam 80% das
vendas
Tempo de chegada ao mercado ~ Langamento de novos produtos X concorréncia

As medidas de inovagéio da ECI estfo voltadas para a sua capacidade de desenvolver
e langar rapidamente produtos padronizados, os quais a empresa espera que respondam
pela maior parte de suas vendas no futuro®. A sua medida de aperfeigoamento produtivo
focaliza os novos produtos; o objetivo € assegurar estabilidade na fabrica¢do dos novos
produtos, em vez de aprimorar a fabricacio dos ja existentes. A exemplo de varias outras
empresas, a ECI utiliza o percentual de vendas de novos produtos como uma das suas
medidas de inovagiio e aperfeigoamento. Se as vendas de novos produtos apresentarem
uma tendéncia de queda, a empresa poderd investigar se existe algum problema com o

projeto ou o langamento desses produtos.

41.5.4 Perspectiva Financeira

A elaboragdio do BSC deve ser um incentivo para que as empresas vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia da empresa. Qualquer medida selecionada deve fazer
parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria de
desempenho financeiro. O BSC deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois 4 seqiiéncia de agdes que
precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos
internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja
produzido o desempenho econdmico desejado.

As medidas de performance financeira indicam se o trabalho estratégico, o de
implementagiio e o de execugiio da empresa estio contribuindo para a melhoria do
resultado financeiro®. Normalmente, os objetivos financeiros estdo relacionados com a
rentabilidade, crescimento e valor para o acionista. A ECI enuncia os seus objetivos
financeiros de forma bem simples: sobreviver, ter éxito e prosperar. A sobrevivéncia €

medida pelo fluxo de caixa; o sucesso, pelo crescimento trimestral das vendas e pela
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receita operacional por divisdo; e a prosperidade, pelo aumento da participagfio no mercado

e da rentabilidade sobre o patriménio.

Tabela 4 - Perspectiva Financeira (ECI)

Objetivos Medidas
Sobreviver Fluxo de caixa
Ter sucesso Crescimento trimestral das vendas e receita

operacional por divisdo

Prosperar Aumento da participag¢do no mercado e da

rentabilidade sobre o patrimoénio

4.2 Implementacgio

O caso de implementag?o estudado abaixo é o da Rockwater, subsidiaria integral da
Brown & Root/Halliburton, empresa internacional de engenharia e construgdo, € lider
mundial na 4rea de engenharia e construg@o submarinas.

No final dos anos 80, a concorréncia nos projetos submarinos se intensificou bastante
e varias empresas de pequeno porte tiveram que abandonar o setor. Além disso, o foco da
concorréncia foi deslocado: varias da grandes empresas de petrdleo estavam interessadas
em desenvolver parcerias de longo prazo com os seus fornecedores, ao invés de seleciona-
los pelo critério do prego mais baixo*.

Foi formulada a seguinte visio empresarial: “Como fornecedor preferido dos
nossos clientes, devemos ter a lideranga no setor, oferecendo a nossos clientes os padrdes
mais elevados de seguranga e qualidade.” Desenvolveu-se, também, uma estratégia
visando a implementagio dessa visdo. Os cinco elementos dessa estratégia eram: servigos
que ultrapassem as expectativas e necessidades do cliente; niveis elevados de satisfagdo do
cliente; melhoria constante nos quesitos seguranga, confiabilidade dos equipamentos,
agilidade e eficicia dos custos; colaboradores de alta qualidade; e atendimento das
expectativas dos acionistas. Por sua vez, esses elementos eram transformados em objetivos
estratégicos. Se, no entanto, os objetivos estratégicos visavam criar valor para a empresa,
esse tinham de ser traduzidos em metas e agdes tangiveis.

A equipe da alta administragdo da empresa transformou sua visdo e estratégia em

quatro conjuntos de medidas de performance do quadro de indicadores:
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Medidas financeiras: A perspectiva financeira compreendia trés medidas de
importancia para o acionista. O retorno sobre o capital empregado e o fluxo de caixa
refletiam a preferéncia pelos resultados de curto prazo, ao passo que a confiabilidade das
previsdes assinalava a inten¢do da empresa controladora de reduzir a incerteza histérica
provocada por variagdes inesperadas de performance. Duas medidas financeiras foram
acrescentadas pela dire¢io da Rockwater: através da lucratividade, os projetos eram
focalizados como a unidade bésica de planejamento e controle, enquanto que a carteira de

vendas pendentes ajudava a reduzir a incerteza da performance”.

Tabela 5 - Metas Financeiras (Rockwater)

Retorno sobre o capital empregado
Fluxo de caixa
Lucratividade dos projetos
Confiabilidade das previsdes de lucro
Carteira de vendas pendentes

Satisfacfio do cliente: A Rockwater queria formalizar a distingdio entre os seus dois
tipos de clientes. Os clientes de primeiro nivel, as empresas de petroleo que buscavam um
relacionamento de alto valor agregado, € os clientes de segundo nivel, que escolhiam os
seus fornecedores pelo critério exclusivo do prego. Foi incluido um indice de precos que
propiciava a methor definigdo da posi¢io competitiva, a fim de que a Rockwater ainda
pudesse conservar os negécios com os clientes de segundo nivel quando as condigGes da
competi¢do exigissem4.

A estratégia da empresa, contudo, era dar énfase aos negocios centrados no valor.
Uma organizagio independente realizava uma pesquisa anual de modo a classificar a
percepgio pelos clientes dos servigos da Rockwater, em comparagdo com os da
concorréncia. Além disso, pedia-se aos clientes de primeiro nivel que apresentassem
mensalmente uma classificacio da performance e satisfaggio. Os executivos da Rockwater
achavam que essas classificagdes proporcionavam um vinculo direto com o cliente e um
nivel de “feedback” do mercado que nio se observava na maioria das industrias.
Finalmente, a fatia de mercado por principais clientes fornecia uma prova objetiva de que o

. ~ . . , . 4
aumento da satisfacdo do cliente estava resultando em beneficios tangiveis.
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Tabela 6 - Metas Referentes aos Clientes (Rockwater)

Indice de pregos (clientes do segundo nivel)

Pesquisa de classificagio entre os clientes
Indice de satisfagio do cliente
Participa¢do no mercado
Segmento comercial, clientes de primeiro nivel e principais contas

Processos internos: Para elaborar as medidas dos processo internos, os executivos
da Rockwater definiram o tempo de vida de um projeto, desde o langamento (quando uma
necessidade do cliente era reconhecida) até a sua conclusfio (quando a necessidade do
cliente tinha sido atendida). Formulavam-se medidas para cada uma das cinco fases do
processo de negocio:

@ Jdentificar: nimero de horas gastas com possiveis clientes discutindo o novo trabalho;

& Ganhar: taxa de éxito das propostas;

@ Preparar ¢ executar: indice de eficcia da performance, controle de seguranga/perdas,
retrabalho;

@ Encerramento: duragdo do ciclo de encerramento do projeto.

Nas medidas dos processos internos sinalizava-se uma mudanga importante na forma
de pensar da empresa, que antigamente enfatizava a importancia da performance para cada
se¢do funcional. O novo foco colocava em relevo medidas que integravam os principais
processos de negbcios. A criag8o de um indice da eficiéncia da performance dos projetos,
abrangente e de disponibilidade oportuna, era tida como competéncia essencial para a
empresa. A Rockwater considerava que a seguranga também era um importante fator
competitivo. Estudos internos revelavam que os custos indiretos de um acidente poderiam
ser de 5 a 50 vezes maiores que os custos direitos. O quadro equilibrado de indicadores
incluia um indice de seguranga, derivado de um sistema abrangente de avaliagdo de
seguranca, que podia identificar e classificar todos os eventos indesejaveis, com potencial
para gerar danos a pessoas, bens € processos4.

A equipe da Rockwater deliberou sobre a escolha de um indicador para etapa de
identificacsio. Ela reconhecia que o tempo gasto discutindo novos servigos com o0s
principais clientes em perspectiva era um input ou uma medida de processo, em vez de
uma medida de output. A equipe da diregdo queria um indicador que assinalasse
claramente para todos os membros da organizagio a importéncia de estabelecer relagdes e

satisfazer o cliente. Na sua opinidio, o tempo bem investido com os principais clientes era
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um pré-requisito para influenciar os resultados. Essa medida de input foi escolhida
deliberadamente para orientar os colaboradores a respeito da importéncia de trabalharem

de forma coesa no sentido de identificar e satisfazer as necessidades do cliente®.

Tabela 7 - Metas Internas 4 Empresa (Rockwater)

Horas com clientes em Nova York

Taxa de éxito das propostas

Retrabalho

Indice de incidentes relacionados a seguranca

Indice de performance dos projetos

Ciclo de encerramento de projeto

Inovagio e aperfeicoamento: Os objetivos relacionados a inovagdo e 2o
aprendizado visam incrementar a performance, em termos financeiros, de clientes e de
processo internos. Na Rockwater, eram obtidos processos da inovagdo de produtos €
servigos capazes de gerar novas fontes de receita e de expanséo de mercado, bem como no
aperfeicoamento permanente dos processos de trabalho internos. O primeiro objetivo era
medido pela porcentagem do faturamento proveniente de novos servigos, € o segundo, por
um indice de aprimoramento permanente que refletia a taxa de melhoria de véarias medidas
operacionais essenciais, como seguranga ¢ retrabalho. Mas, a fim de impulsionar tanto a
inovagdo de produtos/servicos como os aprimoramentos operacionais, acreditava-se que
era necessario um clima favoravel, criado por colaboradores motivados e com poder de
decisio. Através de pesquisas de atitudes e um indicador do numero de sugestoes
apresentadas pelos colaboradores, era possivel saber se esse clima estava sendo criado ou
ndo. Por fim, o faturamento por colaborador media os resultados dos programas de

treinamento e comprometimento dos colaboradores®.

Tabela 8 - Metas de Inovagiio e Aprendizado (Rockwater)

Percentual do faturamento proveniente de novos servigos

Taxa do indice de aperfeicoamento

Pesquisa de atitudes do pessoal

Numero de sugestdes dos colaboradores

Faturamento por colaborador

O quadro equilibrado de indicadores veio ajudando a direcio da Rockwater a

colocar em destaque uma visdo de processo das suas operagdes a motivar seus
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colaboradores e a incorporar o conceito de “feedback” do cliente a essas operagdes. Ele
gerou um consenso sobre a necessidade de estabelecer relagdes com os principais clientes,
a importincia de reduzir significativamente os incidentes na area de seguranga, além da
necessidade de um aprimoramento gerencial em cada fase dos projetos mais longos. O
Balanced Scorecard passou a ser uma ferramenta valiosa que pdde ajudar a empresa a

cumprir a sua missdo de ser a primeira de seu segmento.

4.3 Descri¢do do Caso Estudado

A metodologia descrita é aqui aplicada em uma industria de plasticos, que sera
chamada de Plasticos Porto Unifo, por motivos de ndo divulgagdo de sua estratégia.

A Plasticos Porto Unifio atua no ramo de fabricagdo de componentes plasticos e atua
como fornecedora de materiais para diversas indistrias no Brasil dentro do ramo
cosmético.

O valor deste trabalho encontra-se na metodologia e na aplicagdo do BSC, e ndo nos
resultados numéricos em si.

A seguir encontra-se um diagnostico da situagdo atual da Plasticos Porto Unido,

relativamente as quatro perspectivas estudadas.

4.3.1 Perspectiva Financeira da Plasticos Porto Unido

A proposta do BSC € que se relacionem metas financeiras de longo prazo com
objetivos em relagio aos clientes, aos processos internos (operacionais) € ao
desenvolvimento dos funcionarios e sistemas. Portanto, é necessario que se tenha em
mente as metas financeiras da Plasticos Porto Unifio que possam proporcionar uma
seqliéneia de agdes adequadas em todas as perspectivas descritas acima.

A Plasticos Porto Uni3io encontra-se hoje num misto entre as fases de crescimento €
de sustentacdo, o que significa que ela deve fazer investimentos na abertura de novas
frentes de negocio e na ampliagdo da capacidade de suas unidades fabris ja existentes.
Além disso, ela deve procurar maneiras de ter um relacionamento melhor com seus clientes

e procurar manter ou ainda investir na amplia¢@o de sua porcentagem de mercado.
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4.3.2 Perspectiva dos Clientes da Plasticos Porto Unido

A Plasticos Porto Unifio possui um bom grau de envolvimento com as expectativas
de seus clientes. Esse intenso relacionamento ¢é transformado em um constante
aperfeicoamento dos produtos existentes, de acordo com as exigéncias de seus clientes-
chave e também ¢ transformado no desenvolvimento de novos produtos que atendam as
aspiragdes dos mesmos.

O relacionamento € mantido através de reunides com seus clientes-chave, nas quais
sdo expostos os problemas e as sugestOes, e também através da facilidade que os clientes
tém de acessar informag@es relativas a assuntos financeiros e sobre expedicdo de seus

pedidos através de mecanismos de trabalho em rede.

4.3.3 Perspectiva dos Processos Internos da Plasticos Porto Unido

Os objetivos dos processos internos da Plasticos Porto Unido devem ser baseados de
acordo com os objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente ja
propostos.

Existem trés grandes aspectos a serem abordados: a inovagio, o operacional € o
servigo pos-venda empresa.

O processo de inovagdo € feito na Plasticos Porto Unido através do relacionamento
direto com os clientes e através de pesquisas de mercado que identificam quais devem ser
as inovagdes almejadas. O préximo passo € a concretizagio das mesmas em produtos ou
solugGes na pratica.

O processo operacional é aquele que a maioria das empresas possui. Muitas delas se
baseiam somente nesses indicadores para tocar toda a empresa, ndo dando importancia ao
fato de que os mesmos sdo apenas uma pequena parcela de um conjunto muito grande de
medidas estratégicas.

Observou-se que o servigo pos-venda muitas vezes € feito de maneira informal. Se
existem irregularidades com o produto vendido, ou se o comprador tem alguma reclamagdo
a fazer a respeito do produto que comprou, tudo ¢ tratado e resolvido de maneira informal

por telefone.

4.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento da Plasticos Porto Unido

A Plasticos Porto Unido demonstra saber que os objetivos da perspectiva de

aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecugdo de
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objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas estudadas. Logo, em busca de um
aperfeigoamento que possibilite exceléncia na perspectiva de aprendizado e crescimento, a
Plasticos Porto Unifio comegou em 2001 a executar o primeiro passo em dire¢io a um
plano de melhorias nessa area.

Foi primeiramente realizada uma pesquisa com os funcionarios da Plasticos Porto
Unido, através da qual eles exprimiram quais pontos deveriam ser melhorados em toda a
industria. As respostas obtidas na pesquisa foram entio estudadas por grupos, que
analisaram as informagSes e buscaram solugdes para os aspectos criticos apontados,
propondo as medidas mais adequadas e¢ definindo um plano de implementagio, com
responsaveis, prazos e periodicidade. Dividiu-se o plano de agdo no que eu pode-se chamar
de Plano de Agdo da Companhia e Plano de Ag#o por Area.

Ja que o BSC propde um trabalho estratégico, serd abordado nesse texto somente do
Plano de A¢do da Companbhia.

O Plano de Ac@o da Companhia, proposto para o cumprimento do programa de
Gestdo de Melhoria, elaborado pelos proprios funcionarios, esta sendo abordado por quatro
diferentes aspectos: desenvolvimento, desempenho e avaliagdo, remuneragdo e
comunicagao.

A tabela a seguir mostra mais detalhes sobre os quatro aspectos e também qual € o

Plano de A¢do da Companhia para cada um deles.
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Tabela 9 - Plano de A¢do da Companhia (Porto Unidio)

Aspectos Abordados

Plano de A¢do da Companhia

Desenvolvimento/Desmpenho e Avaliagio

® Nao identificagdo de oportunidades de crescimento;
® Promogdes sem clareza de critérios;

® Treinamentos direcionados sempre aos mesmos
funcionérios;

® Falta politica corporativa para concessdo de bolsas de

estudo ¢ bolsas para cursos de idiomas.

" Implementagdo de um Programa de Gestdo de
Desempenho e Competéncias — Definigdo de Perfil
de Competéncias Gerenciais; Avaliagio dos
profissionais em rela¢do as Competéncias definidas;
Elaboragdo de planos de desenvolvimento;

® Divulgagdo dos conceitos e requisitos para os
programas de Desenvolvimento ja existentes: MBA,
Jovens Profissionais, Six Sigma, etc;

® Definigdo e divulgagido de Politicas Corporativas

para Bolsas de Estudo e Cursos de Idioma.

Remuneracio

" (Os funciondrios ndo conhecem a estrutura e

funcionamento da Politica Salarial da Empresa.

" Divulgagdo entre os Gerentes dos conceitos e
critérios de Administragdo Salarial, para repasse de
informagGes aos funcionarios;

® Elaboragio e divulgacdo de um guia informativo

sobre a composicio salarial total.

Comunicagio
® Comunicagio face a face insuficiente;
InformagGes institucionais ndo chegam as bases ou

chegam por fontes externas.

" Implantar programa de Treinamento de

Comunicagdo face a face para Liderangas;
® Programa de Sugestdes;

®Revisdo dos veiculos de comunicagdo da
Empresa, com énfase nos veiculos locais das

Unidades.
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5 PROGRAMACAO DE FORNECEDORES

4

Uma vez que a Plasticos Porto Unido é uma empresa fornecedora de materiais
plasticos, é interessante efetuar uma andlise dos principias aspectos de uma efetiva
programagio de fornecedores; como fornecedor caminham juntos, como os produtos

podem ser desenvolvidos em conjunto, e quais sio as novas tendéncias de mercado.

5.1 Introduciio

O inicio de uma cadeia de suprimentos se da pelo proprio setor de suprimentos,
area que compreende os ramos de fornecimento e de fabricagdo (manufatura). A éarea de
suprimentos (supply) é o componente estratégico do gerenciamento de uma cadeia
integrada.

Os fornecedores provém a industria todos os componentes € matérias-primas
necessdérias a efetivacdo da produgdo, a manufatura propriamente dita.

O planejamento de materiais deve ser solido o suficiente para garantir que os
componentes comprados dos fornecedores estejam na linha de fabricagdo no momento
requerido. As quantidades, modelos e formas de entrega devem estar muito bem
estabelecidos.

E muito importante que a relagio comprador-fornecedor seja bem definida.
Atualmente, mais e mais as industrias lidam com seus fornecedores baseadas em principios
que garantam a existéncia de uma alianga estratégica. Esses principios, definidos por
Wight6, sdo:

& Compatibilidade de interesses: a induistria deve ter em me;lte que seus fornecedores
devem acompanhar seu ritmo de crescimento;

& Necessidades mutuas: os objetivos devem ser o mesmo ou, a0 menos, complementares.
Isso quer dizer que o que é bom para quem compra, necessariamente tem que ser bom
para quem vende;

@ Abertura: informagdes como custos, processos utilizados, andlises de mercado e
produtos a serem futuramente langados devem ser compartilhadas;

@ Confianga: a confianga deve existir de ambas as partes de modo a assegurar a qualidade
do negocio.

Tratam-se de principios aparentemente 6bvios. No entanto, dentro de ambientes

altamente competitivos, muitas indastrias parecem se esquecer de que os fornecedores,

27



mais que fornecedores, sdo parceiros. E parceiros devem jogar como se estivessem em um
time.

Szabé e Marquish’ referenciam que na década de 80 houve a formalizagio do
processo de planejamento mestre. Planejador mestre é o profissional que determina, ou
melhor, toma as decisdes de quanto sera comprado e de quem sera comprado. No contexto
industrial, a década de 80 foi marcada pelo estabelecimento do planejamento mestre junto
a alta administragdo empresarial. Com isso, o alto empresariado, inevitavelmente tomou
contato com os fornecedores de suas industrias. De quem compramos? Quanto pagamos? E
os fornecedores passaram a ser cobrados com isso. A empresa passa a ndo cuidar mais
apenas de seu negbcio, mas também do de seus fornecedores. E do interesse da empresa
que seu fornecedor ndo quebre e ndo se torne obsoleto.

Com a década de 90 apareceram os padres de exceléncia: a qualidade e o
desempenho. Assim, a visdo estratégica tomou mais forma e a relagéo cliente/fornecedor,
mais for¢a. Através de politicas de Supplier Relationship Management, percebeu-se que os
fornecedores fazem parte da organizagdo, os riscos devem ser divididos, os
relacionamentos duradouros sio mais s6lidos e mais eficientes e que parcerias (no sentido
amplo da palavra) significam grandes negocios € resultados’,

Mais importante, parcerias em massa ndo sdo tdo produtivas quanto parcerias
envolvendo poucas organizagdes. Deve-se procurar um nimero ideal de fornecedores de
modo a conhecer e participar ativamente dos processos de todos eles.

Passou-se a perceber, mais que tudo, que a medi¢do de desempenho ndo ¢ uma
mera formalidade, e sim uma ferramenta de conhecimento e critério chave em termos de

estratégia empresarial.
52 Desenvolvimento de Fornecedores

Quando uma organizagdo toma consciéncia da necessidade de um desenvolvimento
estratégico em conjunto, comumente estabelece um processo formal visando o aumento do
desempenho e de capacidade de sua base de fornecedores.

De forma resumida, os fornecedores sdo selecionados e desenvolvidos, e recebem o
suporte do cliente nas suas funcdes.

O ambiente empresarial € um ambiente em que os clientes primam pela altissima
exigéncia de qualidade e os fornecedores sofrem com a concorréncia. E preciso lembrar

que aqueles que por um momento sdo clientes, sdo formecedores em outro, e devem
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oferecer qualidade a quem consome. Baseado em critérios de qualidade, a base de

fornecedores deve ser desenvolvida a partir de critérios como®:

<« Entregas (delivery on location): de nada adianta a qualidade elevada de um produto se
ele néo esta no lugar certo na hora certa;

@ Custo de aquisi¢io: quanto vale a parceria? Ambas as partes lucram com o
desenvolvimento do negdcio?;

> Capacidade operacional (facility capacity): o fornecedor deve ser escolhido de modo a
atender as necessidades de um cliente; dessa forma, a capacidade do fornecedor deve
suportar as necessidades desse cliente. Pode ser necessario mais de um fornecedor para
a formac8o da base de suprimentos de uma industria;

& Capacidade técnica e gerencial: quando se pensa em qualidade, deve-se pensar em
quem exatamente garantira essa qualidade. A mao-de-obra do fornecedor ¢
qualificada? Seu corpo gerencial é capaz de participar ativamente de uma parceria?
Tem interesses € estratégias bem definidas?

@ Viabilidade financeira: até que ponto é vantajosa uma alianga. Ja foram verificadas as
possibilidade de uma produg@o interna do componente, por exemplo?

@ Pesquisa e desenvolvimento: 0s maquinarios sdo compativeis com os produtos? Ha
necessidade de alteragdes e/ou reparos?

@ Flexibilidade: o fomecedor deve, para a formagdo da alianga, ser flexivel quanto aos
tipos de processos utilizados e se mostrar apto a mudancgas de planejamento de modo a
atender as necessidades de seu comprador. Da mesma forma, o comprador deve lutar
para que as necessidades de ambas as partes sejam mantidas integradas;

@ Agilidade: as mudancas de rumo devem ser previstas no processo de escolha e
desenvolvimento;

@ Meio ambiente: em ambientes corporativos, a preocupagéo com o meio ambiente &
cada vez maior. Além das pressdes pelo desenvolvimento sustentavel, aliam-se grandes
acOes de marketing as empresas ambientalmente responsaveis;

& Responsabilidade social: os preceitos trabalhistas do fornecedor sdo compativeis com
os do cliente? Existem politicas de seguranga do trabalho, acompanhamento e
desenvolvimento de profissionais? Fornecedor e cliente seguem as mesmas normas?

& Localiza¢80: quem ird arcar com os custos de transporte? Fornecedores mais proéximos

a industria cliente tém a vantagem da localizag&o.
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5.3 Programacio de Fornecedores

A programagdo de fornecedores era vista como uma atividade meramente
operacional. Atualmente, como se busca a perfeita ciclicidade dos processos na cadeia de
suprimentos, a programagido de fornecedores passa a ser vista como uma atividade
estratégica.

Busca-se a otimizagdo das entregas. Ou seja, o cliente ndo <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>