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RESUMO

Os processos de uma organizagdo podem ser entendidos como um conjunto de
atividades que, mesmo possuindo particularidades, estéo interligadas e interagem
entre si. Um sistema de gestdo baseado na abordagem de processos procura
identificar e controlar estas interagdes, gerenciando os processos de forma que
produzam os resultados desejados. Para que a gestdo do sistema seja coerente e
eficaz, faz-se necessario que a organizagéo elabore um planejamento estratégico
que defina o rumo de seu negdcio e os objetivos que os seus gestores pretendem
atingir. A definicdo precisa da estratégia e dos objetivos estratégicos permite a
avaliar se os processos estdo convergindo para um objetivo em comum. Esta
avaliacéo é realizada por meio de indicadores de desempenho e do estabelecimento
de metas, obtidos através do monitoramento constante dos resultados. O Balanced
Scorecard (BSC) é uma ferramenta na qual estes indicadores s&o elaborados e
avaliados sob quatro perspectivas que se inter-relacionam e se complementam:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Este trabalho
tem como objetivo elaborar o planejamento estratégico da empresa de estudo
através da utilizacdo da ferramenta de Balanced Scorecard em um sistema de
gestdo baseado em processos. Foram definidos e mapeados os principais objetivos
estratégicos, traduzidos em indicadores de desempenho através do uso da
ferramenta BSC. Por fim, foram sugeridas agdes que garantam que os indicadores
atinjam as metas propostas e, consequentemente, que os objetivos estratégicos

sejam alcangados.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Indicadores de desempenho. Balanced

Scorecard.



ABSTRACT

Business processes can be understood as a set of activities that are interrelated and
interact with each other, even if they have their own peculiarities. A management
system based on processes approach seeks to identify and control these processes
interactions, leading them to produce the expected results. Consistent and efficient
management system demands the development of a Strategic Planning that defines
the direction of the business and the goals that the managers intend to achieve. The
precise definition of the strategy of a company and its strategic goals allows
evaluating whether the processes are converging towards a common aim. This
evaluation is done over the performance indicators and the targets setting, through
the frequent monitoring of the results. The Balanced Scorecard is a tool in which
these indicators are designed and evaluated from four interrelated perspectives:
financial, customer, internal business processes and learning and growth. This study
aimed to develop the Strategic Planning through the application of the Balanced
Scorecard tool, for a Company which has a management system based on
processes approach. The main strategic goals were defined and mapped and later
translated into performance indicators through the use of the BSC tool. Finally,
actions were suggested to guarantee the meeting of the proposed targets by the
indicators and, consequently, the achievement of the strategic goals.

Keywords: Strategic Planning. Performance indicators. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUGCAO

Para conquistarem uma posi¢do de destaque no mercado em que atuam, gestores
tém procurado cada vez mais por ferramentas e técnicas que auxiliem o
direcionamento do planejamento estratégico de suas organizagdes. O conceito
tradicional de gestdo por fungdes, nos quais os processos sdo administrados e
compreendidos dentro de cada departamento, tem sido substituido pelo conceito de
gestdo por processos, em que as estruturas organizacionais s&o gerenciadas de
maneira integrada, permitindo uma viséo horizontal da organizagéo.

Neste sentido, o mapeamento de processos tem sido uma ferramenta cada vez mais
utilizada para a compreenséo e andlise dos processos e das interagdes que ocorrem
entre os mesmos. Esse entendimento possibilita verificar formas de alinhamento dos
processos com o objetivo estratégico da organizagdo, melhorando a eficiéncia e
eficacia das atividades e reduzindo o retrabalho e gastos desnecessarios.

Para avaliar o desempenho de um sistema de gestdo com abordagem em processos
é necessario que haja o constante monitoramento dos resultados obtidos pela
empresa. O Balanced Scorecard (BSC) € um instrumento do sistema de gestéo
estruturado em indicadores de desempenho que permite direcionar o
comportamento de todos os niveis da organizagdo, alinhando-os a estrategia

previamente definida.

O monitoramento e o controle de determinados aspectos organizacionais pelo BSC
possibilitam avaliar se os resultados obtidos estéo satisfatérios em relagio as metas
desejadas. Através dessa andlise critica, verifica-se a eficacia das agbes ja

implantadas, para que, se necessario, novas acdes sejam definidas.

Este trabalho busca realizar um estudo sobre a contribuigdo do Balanced Scorecard
como instrumento gerencial em uma empresa de pequeno porte situada na regido
metropolitana em Sdo Paulo. A empresa analisada atua no segmento de tintas,
vernizes e outros produtos quimicos destinados a aplicagéo gréfica e serigrafica, em

especial no ramo téxtil.
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1.1 JUSTIFICATIVA

Os processos da empresa deste estudo de caso foram recentemente mapeados e
reestruturados por escolha dos sécios, por objetivarem melhorias em suas
atividades e na organizagdo como um todo para possibilitar maior destaque da
empresa no mercado. Por este motivo, optou-se por escolher uma ferramenta que
possibilitasse monitorar o desempenho dos processos alinhado a estratégia definida.

Um sistema de indicadores contribui para que gestores tomem decisées baseados
na relagdo entre os resultados apresentados por outras perspectivas do negocio,

além da perspectiva financeira.

O Balanced Scorecard (BSC) foi proposto pela autora deste trabalho como
ferramenta de avaliacdo para a organizagdo em estudo, uma vez que materializa a
visdo e a estratégia da empresa em objetivos e metas interligados. Estes objetivos
serdo avaliados a partir de quatro perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton:

financeira, clientes, processos e aprendizado e crescimento.

A analise do desempenho da organizagdo a partir da correlagdo entre diversas
perspectivas permite ndo s6 compreender o funcionamento da organizagdo no
presente, como também prever resultados futuros, antecipando as agbes para

alcancar as metas esperadas.

1.2 OBJETIVO

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é elaborar o planejamento estratégico da empresa de
estudo através da utilizacio da ferramenta de Balanced Scorecard em um sistema

de gestdo baseado em processos.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sao:

e Contextualizar o0 ambiente em que a empresa esté inserida;
e Elaborar a estratégia e os principais objetivos estratégicos da empresa;
e Elaborar o Mapa Estratégico a partir dos objetivos estratégicos;

e Propor a estruturagdo dos scorecards para 0s processos selecionados,
vinculando-os aos objetivos estratégicos da empresa;
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Em decorréncia de constantes mudangas no mercado econdmico somadas ao
fenémeno de globalizagdo e ao surgimento de novas tecnologias, muitas empresas
tém buscado estratégias que as tornem mais competitivas. Nesse sentido, torna-se
essencial a melhoria efetiva do sistema produtivo de organizagdes, ou seja, que seja
eficiente na utilizagdo dos recursos ao passo que também seja eficaz no atingimento
dos objetivos (MARTINELLI; JOYAL, 2003).

A gestéo por abordagem de processos tem auxiliado empresas de diferentes ramos
a alinharem a visdo e missdo da organizagdo com os resultados finais dos
processos, agregando valor ao seu produto e/ou servico (ROSADO JUNIOR;
LOBATO, 2009). Uma vez que os processos sdo a estrutura pela qual uma
organizagado faz o necessario para produzir valor para seus clientes, é necessario
oferecer bens e servigos que atendam as suas expectativas, empregando processos
eficientes e eficazes (BIAZZI et al., 2006).

2.1 GESTAO POR ABORDAGEM DE PROCESSOS

A andlise detalhada do funcionamento da organizacdo como um todo permite a
definicdo precisa de diretrizes e objetivos estratégicos das empresas. Isso é possivel
através da compreensao dos processos internos (MARINHO, 2007). Tal tarefa exige
o conhecimento apropriado do ambiente interno da organizagdo, bem como do meio
externo que pode afeta-la (O’'REAGAN; GOBADHIAN, 2002 apud MULLER et al.,
20083).

Na concepgao mais frequente, processo pode ser definido como qualquer atividade
ou conjunto de atividades que utiliza recursos (input), adiciona valor a ele e fornece
produtos (output) a um cliente especifico. Esse output pode ser o proprio produto a
ser fornecido ou resultado da realizacdo do processo (GONCALVES, 2000).
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Segundo Harrington (1993), processo é um grupo de tarefas interligadas
logicamente, que utiliza os recursos da organizagdo para gerar os resultados
definidos, de forma a apoiar os seus objetivos. Portanto, para a realizacdo de um
produto ou um servigo a ser entregue a um cliente, é necessaria a interagdo entre os

varios processos de uma organizagao.

A abordagem por processos, conceito adotado pela norma ABNT NBR ISO
9.001:2008 para Sistemas de Gestdo da Qualidade, contempla uma colegdo de
atividades controladas e interligadas que tomam uma ou mais entradas, utilizam
recursos e criam saidas que agregam valor ao cliente (PINHO et al., 2007). De
acordo com Rosado Junior e Lobato (2009), esta abordagem tem por objetivo bésico
permitir que a empresa fornega valor aos seus clientes, estabelecendo objetivos e

metas e monitorando o seu desempenho.

Mello e Salgado (2005) afirmam que as ferramentas e técnicas usadas na Gestéao
por Abordagem de Processos auxiliam as empresas a conhecerem seus
fornecedores (aqueles que fornecem insumos para a realizagdo dos processos),
seus insumos (as entradas, tais como: informagdes, materiais, documentos, etc., que
serdo transformadas pelos processos), seus processos (identificados a partir do
estudo da forma como a empresa realiza suas atividades), seus produtos (as saidas
ou os resultados gerados pela agregagdo de valor durante a realizacdo das

atividades) e seus clientes (aqueles que receberdo os produtos).

A gestdo por abordagem de processos também proporciona a definigdo da melhor
maneira e sequéncia para a realizagdo de cada atividade do processo e dos
indicadores gerenciais que possibilitardo a medigdo, analise e melhoria de cada
processo (MELLO et al., 2002).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para que uma empresa obtenha resultados considerados satisfatorios pelos seus
gestores, é necessario que as estratégias de cada processo e da organizagdo como
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um todo estejam bem definidas. Assim, a empresa precisa ter um planejamento
estratégico claramente definido. Segundo Miuller (2003), com o planejamento
estratégico ndo se pretende prever o futuro, mas tragar objetivos futuros viaveis e
propor agbes para alcanga-los, evitando ser surpreendido com as incertezas do

amanha.

Oliveira (1999) define estratégia como agdo ou caminho mais adequado a ser
executado para alcangar os objetivos e os desafios da empresa. Por este motivo,
programas de melhoria sem a viséo estratégica muitas vezes atacam problemas que
ndo necessariamente tém influéncia externa, ou seja, as vezes focam para uma
visdo exclusivamente interna, tendo como consequéncia a ma definicdo das
prioridades em termos de resultados efetivamente importantes para a posicao
competitiva da empresa (MULLER, 2003).

O entendimento integrado dos ambientes externo e interno de uma empresa é
fundamental para se compreender o presente e prever o futuro (HITT et al., 2008).
Para compreensdo do ambiente externo e interno de uma organiza¢do, podem ser
utilizadas ferramentas como a Analise SWOT e o Modelo das cinco for¢gas de Porter,

descritas a seguir.

2.2.1 Analise SWOT

A Andlise SWOT é uma sigla do idioma inglés, na qual representa: Forgas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas
(Threats), sendo fundamentada por Kenneth Andrews e Roland Christensen. Brown
e Norberg (2001) afirmam que a andlise SWOT é uma ferramenta que auxilia a
organizagdo no planejamento estratégico ao estabelecer a relagcdo entre os pontos
fortes, os pontos fracos, as ameagas e as oportunidades.

A andlise deve ser confeccionada e interpretada de forma a unir as pegas chaves,
que sdo os elementos da andlise interna e externa, por que vao formar o
diagnéstico. Este deve ser confiavel e com suporte de uma boa fonte de informagao,
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e que esteja integrado as necessidades da gestédo estratégica, pois irdo fundamentar

a médio e longo prazo na organizagdo (NETO, 2011).

Segundo Neto (2011), a aplicagdo se divide em ambiente interno (Forgas e
Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidades e Ameacas). As forgas e fraquezas
sdo avaliadas pela observagdo da situagdo atual da organizagdo, em geral
associadas a fatores internos.

Quando concluem a analise interna, as empresas tém de identificar os seus pontos
fortes e os seus pontos fracos no tocante a recursos, capacitagdes e competéncias
essenciais. Por exemplo, se tiverem poucas capacitagdes ou nao tiverem
competéncias essenciais nas areas necessarias para obter vantagem competitiva,
terdo de adquirir recursos e criar as capacitagdes e competéncias necessarias (HITT
et al., 2008).

Por sua vez, as oportunidades e ameagas sdo previsbes do futuro e estao
intimamente ligadas a fatores externos (NETO, 2011). Deverdo ser previstos
objetivos estratégicos que irdo reduzir ou minimizar as fraquezas e utilizar as forgas
da organizagdo, para que a mesma resista as ameagas e aproveite as

oportunidades.

2.2.2 Modelo das cinco forcas de Porter

De acordo com PORTER (1986), a natureza da competitividade de uma dada
indUstria pode ser visualizada como um conjunto de forgas: a rivalidade entre
organizagbes competidoras, a entrada potencial de novos competidores, o
desenvolvimento potencial de produtos substitutos, o poder de negocia¢do dos

fornecedores e o poder de negociagdo dos consumidores.

Porter (1986) apresenta um modelo de andlise da estrutura competitiva de uma
industria, o qual leva em consideragdo as cinco forgas de carater estrutural basico
que dirigem a competi¢do e que atuam nas fronteiras de uma empresa, as quais

podem ser representadas na figura 1.
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Figura 1 - As cinco forgas de Porter.
Fonte: Porter (1986).

Uma vez que as forgas externas em geral afetam todas as empresas na industria, o
ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades em lidar com elas. Portanto, a
meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial € encontrar uma
posicdo dentro dela em que a companhia como um todo possa melhor se defender
contra estas forgcas competitivas ou influencia-las a seu favor (ALVAREZ &
QUEIROZ, 2003).

2.2.3 Foco estratégico

Para atuar nos negécios, Porter (1996, apud OLIVEIRA, 2009) cita estratégias
genéricas que uma empresa pode empregar, separadamente ou em conjunto:

a) Lideranga em custos: A estratégia de liderangca de custo tem como principal
atrativo o preco, ou seja, a aplicacdo desta estratégia faz-se a produtos com fraca
diferenciagdo e grande sensibilidade ao prego. Com este tipo de estratégia, uma
organizagdo centra os seus esforgos na procura da eficiéncia produtiva, na
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ampliagdo do volume de produgdo e minimizagdo dos gastos com publicidade,
assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento. Portanto, as
estratégias de lideranca de custo procuram, assentando numa cultura de empresa
muito orientada para a poupanga e com base num bom produto, obter vantagem em
custos de diversas formas, inclusive estudando os produtos concorrentes (SARAIVA
e BORREGO, 2007).

b) Diferenciacdo: Estratégia de diferenciacdo é a capacidade de oferecer ao
comprador um produto de valor Unico e superior em termos de qualidade, recursos
especiais ou servigos pds-venda. Consiste em diferenciar o produto ou servigo
oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no &mbito de toda
a industria. A empresa pretende oferecer algo que seja diferente dos concorrentes e
valioso para os consumidores. Assim, a estratégia de diferenciagdo é orientada para
o consumidor, onde passa para segundo plano os termos quantidade e pre¢o, e da-
se prioridade a qualidade e inovagédo (SARAIVA e BORREGO, 2007).

2.3 AVALIAGAO DO DESEMPENHO DE PROCESSOS

Para que uma organizagdo seja competitiva, ndo basta um bom planejamento
estratégico. E preciso que o plano tracado seja cumprido. Portanto, a medigéo dos
processos e dos resultados, tanto globais quanto pontuais, é de vital importancia,
bem como a posterior comparagdo com os objetivos predeterminados (MULLER,
2003).

Quando se implementa a gestdo com abordagem em processos, a existéncia de um
sistema de medigdo de desempenho surge como uma necessidade para monitorar o
sistema de gestdo (ROSADO JUNIOR, 2007). Rosado Junior e Lobato (2009)
afirmam que, uma vez implementado o sistema de gestdo, a melhoria nos resultados
é algo a ser perseguido continuamente, sendo que a medi¢cdo de desempenho é a

ferramenta que propicia o substrato para isso.

Berliner e Brimson (1992 apud MULLER, 2003) lembram que a medigdo de
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desempenho é um fator chave para assegurar a implantagéo do plano estratégico da
empresa. Portanto, em um planejamento estratégico, é fundamental compreender
como o controle e o monitoramento dos processos serd efetuado, permitindo a

avaliagido de desempenho da organizagéo.

Os processos devem ser medidos em termos de custo, tempo, qualidade ou outras
dimensdes que avaliem o valor proporcionado ao cliente. Esses indicadores tornam-
se os critérios para a avaliagdo do valor de uma inovagéo e para o estabelecimento

de programas de melhoria continua (BIAZZI et al., 2006).

Para Hronec (1994), a utilizagdo dos medidores permite priorizar atuagoes,
profissionalizar decisdes, possibilitar acompanhamentos histéricos e realizar o
gerenciamento de uma empresa. Para isso, os indicadores devem ser racionalmente
posicionados a partir de mapas de atividades e departamentos, evitando
redundancias de medicdo ao mesmo tempo em que permitem completo
entendimento dos macroprocessos em geral e das atividades individuais em
particular (MULLER et al., 2003).

Kaplan e Norton (1997) acreditam que confiar exclusivamente em indicadores
financeiros pode induzir as empresas a opgdes errdneas e incompletas, ja que estas
mensuragdes concentram-se em resultados originados de ag6es passadas.

Para Gil (1992 apud ROSADO JUNIOR, 2007) os indicadores podem ser
considerados como termémetros que medem os niveis de eficiéncia e eficacia de

uma organizagdo e para isso devem apresentar as seguintes caracteristicas:

a) Devem refletir a visdo do cliente, ou seja, devem possibilitar a verificagéo da

qualidade sob a percepg¢éo do consumidor;

7

b) Devem indicar o nivel de utilizagdo de recursos, isto é, possibilitar a
constatacdo da ocupagdo da capacidade produtiva da organizagdo e a
definicdo do melhor dimensionamento dos recursos produtivos;

c) Devem ser sensiveis as variagbes do processo, de forma a indicar se os
produtos estdo sendo fabricados dentro das especificagbes projetadas;

d) Devem ser objetivos e faciimente mensuraveis;

e) Devem fornecer respostas na periodicidade adequada (capacidade de um

indicador fornecer respostas antes que o processo por ele medido gere
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perdas para a organizagéo),

f) Devem estar préximos ao ponto de ocorréncia do problema, ou seja, devem
estar disponiveis para quem precisa tomar decisées no processo.

Kiyan (2000 apud ROSADO JUNIOR, 2007) considera que um sistema de
indicadores deve possuir as seguintes caracteristicas:

a) Ser congruente com a estratégia competitiva;

b) Ter medidas financeiras e néo financeiras;

c) Direcionar e suportar a melhoria continua;

d) Indicar tendéncias e progressos;

e) Facilitar o entendimento das relagdes de causa-efeito;

f) Ser faciimente inteligivel para os funcionarios;

g) Abranger todo o processo, desde o fornecedor ate o cliente;
h) Informar em tempo real para toda a organizacéo;

i) Influenciar a atitude dos funcionarios;

j) Avaliar o grupo e nao o individuo.

Neste contexto o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que tem ganhado
ampla utilizagdo para implementagéo da estratégia (OLIVEIRA, 2009).

2.3.1 Balanced Scorecard

Os sistemas de indicadores sdo vinculados a estratégia da empresa através do
Balanced Scorecard (BSC). Com um sistema interativo e completo como o BSC &
possivel estabelecer a integragdo entre objetivos, estratégias e medidas de
desempenho nos diferentes niveis de uma organizacdo (DAVIS, 1996).

O Balanced Scorecard pode ser considerado um método de avaliagdo de
desempenho empresarial e seu principal diferencial é reconhecer que os indicadores
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financeiros ndo sao suficientes para isso, uma vez que sé apontam os resultados
passados dos investimentos e das atividades, ndo levando em conta os
impulsionadores de rentabilidade a longo prazo (TRENNEPOHL; PEGORARO,
2008).

Kaplan e Norton (1997) acreditam que confiar exclusivamente em indicadores
financeiros poderia induzir as empresas a opgdes errbneas e incompletas, ja que
estas mensuragdes concentram-se em resultados originados de a¢des passadas.

O BSC pode ser visto como uma forma para se organizar um determinado conjunto
de objetivos em uma cadeia de geragdo de valor. Esse conjunto organizado de
objetivos é chamado de “mapa estratégico”. Os objetivos dos mapas estratégicos
devem ser agrupados em quatro perspectivas: Perspectiva financeira, Perspectiva
dos Clientes, Perspectiva dos Processos Internos e Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento (OLIVEIRA, 2009).

Os mapas estratégicos do BSC podem apresentar mais de quatro perspectivas e
algumas empresas, de fato, criam novas perspectivas em fungéo de suas
particularidades. Contudo, para a grande maioria das empresas, as quatro
perspectivas classicas sdo suficientes para atender a suas demandas (OLIVEIRA,
2009).

O Balanced Scorecard permite a tradugéo da visdo e da estratégia da empresa em
medidas de desempenho ao responder as questdes feitas para cada perspectiva
(KAPLAN; NORTON, 1997):

a) Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos

pelos nossos acionistas?

b) Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos

clientes?

c) Para satisfazermos nossos clientes e acionistas, em que processos de

negécio devemos alcangar a exceléncia?

d) Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de

mudar e melhorar?

A figura 2 demonstra os questionamentos para as quatro perspectivas do BSC:
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Figura 2 - Perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), propositores do BSC, as perspectivas de
Aprendizado e Crescimento e de Processos Internos contém objetivos que se
relacionam com as atividades mais importantes em termos de processos de negdcio,
tempos de ciclo, produtividade etc. (processos internos) e o que é necessario para
que esses processos sejam sustentados e mais desenvolvidos em termos de
pessoas, produtos e desenvolvimento de processos (Aprendizado e Crescimento).
J& as outras duas perspectivas abrigam objetivos relacionados aos resultados
desejados para as atividades desempenhadas, isto é, como a organizacéo deseja
ser percebida por clientes, parceiros e outras relagdes externas e como isso ira se
traduzir em resultados financeiros e valor econémico (KAPLAN; NORTON, 1997).

A fungcdo do BSC estd em traduzir as diretrizes estratégicas descritas no
Planejamento Estratégico, de forma que todos da organizagdo possam entendé-las,
para que a estratégia possa ser colocada em pratica, monitorada e acompanhada no
longo prazo (OLIVEIRA, 2009). Também Soares (2001) afirma que o que torna o
Balanced Scorecard bem sucedido ndo é a simples combinagdo de medidas
financeiras e ndo financeiras das quatro perspectivas, as a integracéo destas com os

objetivos estratégicos da empresa de longo prazo e a definicdo dos mecanismos




para alcangar estes objetivos.
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Apb6s a construgdo do Balanced Scorecard, o mesmo deve ser incorporado ao

processo gerencial. Por esse motivo, o BSC tem sido utilizado por muitas empresas

como um sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia de longo prazo
(SOARES, 2001). A ligagdo entre os objetivos estratégicos e as agbes de curto
prazo se dara por processos gerenciais que, geridos tanto separadamente quanto

em forma combinada, permitirdo os gestores identificar os indicadores necessarios

para o estabelecimento daquela ligagdo (QUINTELLA, 2004).

Esses processos gerenciais sdo os seguintes (figura 3):

a) Esclarecer e traduzir a visdo estratégica;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (QUINTELLA, 2004).

¢
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Figura 3 — O BSC como viabilizador da estrutura para agéo estratégica.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Para Campos (1998, apud SOARES, 2001), o BSC abre novos horizontes para a
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geréncia estratégica de empresas, porque soluciona uma série de deficiéncias dos
sistemas tradicionais: a incapacidade de integrar e sintonizar a estratégia de longo

prazo com as agdes e os resultados de curto prazo.

Desta forma, a utilizagdo do Balanced Scorecard para ajudar na eliminagdo de
caréncias tipicas das pequenas empresas (determinagdo da visdo, alinhamento
estratégico entre sécios, estruturagdo de processos, otimizacdo de processos efc.)
apresenta-se como um 6timo sistema de gerenciamento e de acompanhamento de
indicadores de desempenho (SOARES, 2001).

2.3.1.1 Pespectivas do Balanced Scorecard

Cada perspectiva do BSC atende a um componente da estratégia da empresa de
forma correlacionada, que proporcionam um equilibrio de atitudes a serem tomadas
para satisfacdo de todos os interessados. Quintella (2004) afirma que o scorecard
deve contar a histéria da estratégia, iniciando pelos objetivos financeiros de longo
prazo e relacionando-os, posteriormente, a sequéncia de agbes que precisam ser
tomadas em relacdo ao processo financeiro, do cliente, dos processos internos e,
por fim, do aprendizado e crescimento dos funcionérios e sistema, para que, em

longo prazo, seja produzido o desempenho financeiro esperado.
As quatro perspectivas do BSC sao apresentadas abaixo.

a) Perspectiva Financeira: Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros
devem estar vinculados & estratégia empresarial, observando a fase do ciclo de vida
da organizagdo: fase de crescimento (inicial), sustentagdo e colheita. Estes objetivos
servem de foco para objetivos de outras perspectivas do scorecard. Qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito
que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.

b) Perspectiva dos Clientes: Essa perspectiva destina-se a responder a questao
sobre como a organizagéo é vista pelos seus clientes e o0 quio bem ela atende as
demandas destes clientes dentro de seus objetivos financeiros. O grupo de medidas
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essenciais de resultados dos clientes € comum a todos os tipos de empresa. Kaplan
e Norton (1997) afirmam que esta perspectiva permite que os gestores identifiqguem
os segmentos de clientes e de mercado nos quais a empresa pode competir, bem
como definir medidas de desempenho para os segmentos alvo.

Administradores cada dia mais percebem a importancia do foco no cliente e da
satisfagdo dos mesmos em qualguer negécio. Clientes insatisfeitos procurarao
outros fornecedores que atendam as suas reais necessidades. Um fraco
desempenho nessa perspectiva é, portanto, um indicador de declinio futuro, mesmo
se a presente situagio financeira aparenta ser boa (BERGEN; BENCO, 2003 apud
OLIVEIRA, 2009).

c) Perspectivas dos Processos Internos: Nessa perspectiva sdo abordados os
processos criticos onde os gestores devem buscar exceléncia, com o intuito de
atender aos objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997). Os indicadores formulados devem se destinar a
responder quais s&0 0s processos cruciais para satisfazer os clientes e acionistas da
organizagdo. S4o nestes processos que a organizagio deve aplicar seus esforgos
para atingir a exceléncia (MAGALHAES, 2009 apud OLIVEIRA, 2009).

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: Os indicadores desta perspectiva
destinam-se a responder a questdo de como a organizacdo deve aprender,
aperfeicoar e inovar para que possa atingir seus objetivos estratégicos. Muito desta
perspectiva esta relacionado com a prépria forga de trabalho da organizagéo, ou
seja, com 0s seus empregados (MAGALHAES, 2009). Kaplan e Norton (1997)
afirmam que as metas desta perspectiva oferecem a base que permite a consecugéo
de objetivos ambiciosos das outras trés perspectivas.

2.3.1.2 Mapa Estratégico

Com o conhecimento das perspectivas do Balanced Scorecard e dos componentes

que envolvem a criagdo do mapa estratégico é possivel a sua estruturagdo. Os
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mapas estratégicos fornecem a base para a construgdo do BSC, estando este
devidamente alinhado com a estratégia da organizacdo (QUINTELLA, 2004).

Para Nascimento e Cavenaghi (2008), 0 mapa estratégico apresenta a estratégia da
organizagédo de maneira clara e uniforme, sendo uma forma de apresenta-la ao seu
publico alvo. Quintella (2004) também afirma que os mapas estratégicos ajudam as
organizacbes a visualizar suas estratégias de forma coesiva, integrada e
sistematica. Os mapas estratégicos ndo sdo mais do que uma representagéo visual
dos objetivos criticos da empresa e das relagdes entre eles, impulsionando o
desempenho da organizagdo. Com a elaboragdo do mapa estratégico se faz

possivel a implementacéo do Balanced Scorecard.
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3 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste trabalho foi construida a partir da associagdo das
ferramentas encontradas nas revisdes bibliograficas, consistindo na definicdo dos
indicadores de desempenho da empresa de estudo através da ferramenta de
Balanced Scorecard.

Realizou-se o presente estudo em uma organizagdo com sistema de gestdo
baseado na abordagem por processos, considerando o cenario da empresa durante
a realizacdo deste estudo, bem como o contexto econémico e recursos disponiveis

naquele dado momento.

O sistema de gestdo da empresa sofreu mudangas apdés o mapeamento e a
reestruturacdo de seus processos; Com isso, novos monitoramentos foram criados,
que permitiram a criagdo e revisdo de indicadores obtidos de maneira mais
confiavel. A autora deste estudo propds a estruturagcdo dos indicadores segundo a
ferramenta de Balanced Scorecard, em conjunto com a diretoria, coordenador do
sistema de gestao e gestores dos principais processos da organizag¢ao.

A metodologia do presente trabalho foi realizada conforme demonstrado na figura 4.

= Definicdo do Planejamento Estratégico
1° PASSO

» Elaborac¢édo do Plano de Implementagdo do BSC

3° PASSO

Figura 4 - Metodologia de planejamento, implantacéo e verificagdo do BSC.
Fonte: Elaborado pela autora.
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O detalhamento da metodologia € descrito nos itens a seguir.

3.1 DEFINIGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Considerando que a revisdo dos processos da empresa permitiu avaliar os objetivos
estratégicos de cada processo em relagdo a sua estratégia global, o Planejamento
Estratégico é uma etapa inicial importante a ser definida e descrita em conjunto com

a Alta Administra¢do da empresa.

Por este motivo, o ponto de partida para o trabalho decorreu na apresentagéo dos
conceitos de BSC e da importancia da redefinicdo dos indicadores de desempenho
existentes da empresa, para melhorar seu gerenciamento e alinhar os processos a

estratégia organizacional.

A apresentagdo foi realizada no més de agosto de 2012 pela autora, para
colaboradores da empresa — gestores dos principais processos, integrantes da Alta
Administragdo e o Coordenador do Sistema de Gestéo Integrado.

Destacou-se primeiramente a importancia da defini¢géo clara e precisa da estratégia
da empresa de acordo com a pretensédo dos sécios para o rumo de seus negocios.
Para desenvolver a estratégia, adotou-se a metodologia proposta por Oliveira
(2009), conforme fluxo representado na figura 5.

Inicialmente, foram revisados a misséo, visdo e valores da empresa. Na sequéncia,
realizou-se a analise da visdo geral do sistema de gestdo, onde os macroprocessos
e principais processos sédo representados graficamente, permitindo uma viséo geral
do negécio. A andlise do ambiente, que trata da anélise de fatores internos e
externos que podem influenciar a organiza¢do na execugéo de sua missdo e no
alcance dos seus objetivos, foi feita através da andlise SWOT e das cinco forgas

competitivas de Porter.

A etapa seguinte consistiu na elaboragdo da estratégia, determinando como a
empresa pretende alcangar suas metas. Por fim, foram definidos os objetivos
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estratégicos a partir do modelo das Estratégias Genéricas proposto por Porter
(1989).
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Figura 5 - Fluxo de definigbes.
Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2009).

3.2 ESTRUTURAGCAO DO BALANCED SCORECARD

Com a estratégia definida, foi possivel construir 0 esbogo inicial dos objetivos
estratégicos e os vetores de desempenho para as quatro perspectivas do Scorecard.
A metodologia adotada seguiu o fluxo apresentado na figura 6 e foi desenvolvida a

partir do estudo do referencial bibliogréfico.
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DEFINICAO DOS : MAPEAMENTO DEFINICAO DOS ‘| ESTRUTURACAO
OBJETIVOS | ESTRATEGICO {1 INDICADORES DO BSC

ESTRATEGICOS

Figura 6- Metodologia para estruturagio do Balanced Scorecard.
Fonte: Elaborado pela autora.

A diretoria e os gestores dos processos criticos avaliaram quais os obijetivos
estratégicos da organizagdo, contemplados em todas as perspectivas do BSC. A
analise situacional realizada na etapa anterior foi relembrada, para que os gestores
considerassem como a empresa pode trabalhar seus pontos fortes e aproveitar as
oportunidades, para melhorar e até mesmo reverter suas fraquezas e minimizar as
ameacas ao negocio.

Apds algumas reunibes, os objetivos foram interligados e abordados em uma
relacdo de causa e efeito, compondo o mapa estratégico da empresa de estudo. O
mapa foi apresentado e revisado algumas vezes, até que todos estivessem
satisfeitos com o resultado final. Julgou-se que esta etapa facilitou a posterior
definicdo dos indicadores, uma vez que espelhou de forma objetiva a estratégia da

organizagao.

Como dito no inicio desta seg¢do, alguns processos criticos da empresa foram
reestruturados antes da implementagéo deste projeto e novos monitoramentos foram
criados, permitindo que a capta¢do dos dados da empresa fosse mais completa e
fidedigna. Com isso, o sistema de indicadores foi revisto, sendo que alguns
indicadores foram mantidos, outros alterados e outros, ainda, foram sugeridos no
trabalho proposto neste estudo. Todos os indicadores foram classificados dentro das
perspectivas do BSC e dos objetivos estratégicos elaborados, compondo o novo
sistema de Balanced Scorecard da organizagao.
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3.3 ELABORACAO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO DO BALANCED
SCORECARD

Apébs a estruturacao do Balanced Scorecard, segue-se a etapa onde o sistema é
aprovado pela diretoria, sendo estipuladas as metas para os indicadores e as ag¢des
para a sua implantagdo progressiva. S&o planejadas reunifes periodicas com 0s
gestores das equipes para avaliar os resultados obtidos.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 APRESENTAGAO DA EMPRESA

O estudo foi fundamentado em uma empresa especializada na fabricagdo de tintas,
vernizes e produtos quimicos destinados a aplicagdo gréfica e serigrafica.

Seus produtos estdo presentes em segmentos de mercado variados, como o de
estamparia téxtil, empresas de comunicagédo visual, graficas e de editoragao,
empresas do setor promocional, rétulos e frascarias, do setor automotivo, entre
outras. Atuando tradicionalmente no mercado serigrafico ha mais de 20 anos, hoje a
organizagéo € considerada uma das empresas mais competentes e revolucionarias

deste ramo.

A sede da organizagao esté localizada em Guarulhos, Sao Paulo. Seu mercado de
atuacdo se concentra nos principais estados brasileiros e vem aumentando a sua
participagdo em diversos paises da América Latina. Dois sécios sdo responsaveis

pelo gerenciamento da empresa, onde trabalham cerca de cem funcionarios.

Em 2006, a empresa optou pela implantacio de seu sistema de gestdo da qualidade
e ambiental baseado nas normas ABNT NBR ISO 9.001 e ABNT NBR [SO 14.001,
sendo que, no ano seguinte, o sistema foi certificado. Apesar de definidos os
procedimentos, controles e monitoramento dos sistemas, em 2012 os sécios
detectaram problemas gerenciais e gargalos nos processos que estariam
prejudicando a lucratividade da empresa. Por esta razdo, eles optaram por contratar
uma empresa de consultoria que auxiliasse no mapeamento dos seus processos

internos.

Apds a realizagdo do mapeamento dos processos, a pesquisadora deste trabalhou
optou por analisar os monitoramentos existentes e criar novos indicadores de
desempenho estruturados no modelo de Balanced Scorecard, para alinhar os

objetivos as estratégias organizacionais.
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4.2 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Este topico descreve os resultados obtidos no estudo durante o periodo de maio a
outubro de 2012. A sistematica adotada seguiu a metodologia apresentada no item 3

deste trabalho.

4.2.1 Definicdo do Planejamento Estratégico

4.2.1.1 Definigdo da Misséo, Valores e Visdo

A empresa ja possuia missdo, valores e viséo definidos, que foram revistos pela

autora do trabalho em conjunto com a diretoria.
Para revisar a misséo, foram realizadas as perguntas propostas por Sampaio (1999):
- O que a empresa deve fazer?
- Para quem a empresa deve fazer?
- Por que a empresa deve fazer?
- Como a empresa deve fazer?

Apés a realizagdo dos questionamentos, chegou-se a seguinte missao:

NOSSA MISSAO

A missdo da empresa é contribuir para o desenvolvimento do mercado gréafico e
serigrafico, buscando cada vez mais inovagdes tecnolégicas e o desenvolvimento de
novos produtos. Mantendo e aprimorando a qualidade no atendimento aos clientes,
desejamos seguir uma trajetéria de sucesso, orientado para a qualidade de vida de
todos os nossos colaboradores e parceiros.
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Apbs a revisdo da missdo e visdo da empresa, os sécios foram questionados sobre
a relagéo de valores que eles julgam serem importantes em seu negocio. Os valores
organizacionais sdo os entendimentos e expectativas que descrevem como o0s
profissionais da organizagdo se comportam e sobre os quais todas as relages
organizacionais estdo baseadas (QUINTELLA, 2004).

VALORES

e Comprometimento em fornecer produtos que satisfagam as necessidades de
nossos clientes;

* Respeito as pessoas e ao Meio Ambiente;

e Agilidade na resolugado de problemas;

¢ Foco na assisténcia ao cliente;

e Buscar continuamente a melhoria dos processos.

Na elaboracéo da visdo, buscou-se estabelecer o sentido e foco para as agbes da
organizagéo, inspirando as agdes que a organizagdo deve tomar no presente, para
conquistar o futuro almejado (PORTER, 1996 apud OLIVEIRA, 2009). Apés a

revisdo da visdo existente, chegou-se a seguinte defini¢éo:

NOSSA VISAO

A empresa acredita na sua vital contribuigdo para o crescimento da industria
serigrafica brasileira, através da qualidade dos produtos e do atendimento. Uma
empresa bem estruturada, flexivel e com acompanhamento constante das mudangas
globais, sempre estara pronta para superar desafios, objetivando ser a empresa com
maior destaque no mercado atuante.

4.2.1.2 Andlise do Ambiente

Definidos a missdo, valores e visdo da empresa, foi realizada a andlise da influéncia
do ambiente sobre a empresa, nas quais foram utilizadas as ferramentas Anélise
SWOT e as Cinco Forgas de Porter. Foi realizado um Brainstorming com a Diretoria
e 0 Coordenador do Sistema de Gestdo para obtengédo dos resultados.
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A Analise SWOT esta representada na Tabela 1.

Tabela 1 - Andlise SWOT da empresa de estudo.

.2 Forcas Fraquezas
i
m »
E e Marca bastante reconhecida no
o mercado serigrafico e Alto indice de reclamagées de clientes
E e Baixo turn over de funcionarios e Maquinario pouco modernizado
- ¢ Conhecimento dos sdcios no e Altos custos com matérias primas e
<E: ramo tratamento de residuos
e Sistema de gestio implantado
o Oportunidades Ameacas
Z
fi
; e Possibilidade de expansdo em e Mercado econdémico instavel
w regibes brasileiras onde a | e Enirada de novos competidores no
t marca ainda € pouco conhecida mercado e possibilidade de expansio
E e Oportunidade de novos de concorrentes importadores
o negocios com a expans@o de | e Aumento de custos com a
5 mais uma linha de produtos regulamentagdo da Lei Ambiental de
criada Logistica Reversa de residuos classe |

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir é apresentada a descricdo da Analise SWOT representada na Tabela 1:

Forcas: A empresa ja esta estabelecida no mercado serigrafico ha mais de
20 anos e o know-how obtido pelos s6cios permitiu que a organizacdo se
destacasse neste ramo. Muitos funcionarios também trabalham h& muitos
anos na organizagdao, como o gerente de producdo, coordenador do
laboratorio de desenvolvimento, gerente comercial e alguns vendedores —
cargos nos quais o conhecimento sobre a linha de produtos é imprescindivel.
A empresa estabeleceu os seus sistemas de gestdo da qualidade e ambiental
desde 2006 e ¢é certificada nas normas ABNT NBR ISO 9.001 e 14.001 desde

2007, tendo muitos procedimentos e monitoramentos estabelecidos.

Fraquezas: O indice de reclamacgdes de clientes sempre foi considerado alto,
em decorréncia principalmente da instabilidade de produtos quimicos e
dificuldades na aplicagdo dos produtos. Apesar de a empresa ter estabelecido
um programa de treinamento aos clientes, fato este que reduziu
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significativamente o indice de reclamagbes, ha ainda muitas reclamagdes
referentes ao prazo de entrega e problemas na qualidade do produto. A linha
de produgéo é pouco automatizada e bastante dependente de mao-de-obra e
os sbcios afirmam que nao pretendem investir na troca destes equipamentos
em curto prazo. Considerou-se que o alto custo com a aquisicdo de matérias-
primas e com o tratamento de residuos reduz substancialmente o lucro da

empresa.

e Oportunidades: Ha algumas regides em que a empresa ainda ndo explorou
todo o seu potencial no mercado, onde a atuagdo de vendedores e
representantes comerciais € menor. Além disso, recentemente os sécios tém
investido em uma nova linha de produtos voltada para a aplicagéo digital, que
acreditam que permitird explorar novos mercados em ascendéncia em um

futuro préximo.

e Ameacgas: Os sécios avaliaram que a instabilidade do mercado econdmico
atualmente representa a ameacga mais significativa ao negécio, refletindo em
um faturamento oscilante ao longo do ano em um mercado cuja venda nao é
sazonal. A entrada de novos competidores no mercado, que importam
produtos e revendem a um custo menor, representa outra ameaga. Também a
politica da logistica reversa de residuos classe |, regulamentada pela Lei
Federal n°12.305/10, estabelece que os fabricantes de tintas devem receber
de seus clientes os residuos oriundos do produto, como embalagens. Apesar
de a aplicagdo da lei ainda ndo ter sido estabelecida pelo 6rgdo ambiental, o
recebimento de grandes volumes de residuos classe |, classificados como
perigosos pela ABNT NBR 10.004, poderia aumentar significativamente o

custo final do produto.

Outro brainstorming foi realizado a fim de discorrer a respeito das forgas de Porter,

representada na Tabela 2.
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Tabela 2 - Modelo das cinco forcas competitivas de Porter aplicado a empresa de estudo.

Forca Competitiva Intensidade Razoes

- Pulverizagao de clientes no mercado;

Clientes Média - Possibilidade de reducido de custos

com aquisicao de produtos alternativos.

- Disponibilidade alta de fornecedores no
mercado;

Fornecedores Baixa - Grande volume de produto adquirido, o

que aumenta o poder de barganha do
comprador.

- Ganho na relagdo custo/ beneficio
seria baixa;

SEVgos! SUbSHITOS Pdla - Grande investimento para substitui¢éo
de um produto substituto.
Ly - Grande numero de concorrentes;
Cengermelies Media - Mercado pulverizado.
Ingressantes potenciais Baixa - Grande necessidade de conhecimento;

- Capital necessario é alto.

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir é apresentada a descricdo do modelo das cinco forcas de Porter da Tabela

2:

Ameacga de clientes (compradores do produto): Como o raio de atuagdo da
empresa abrange muitas regides, os clientes estdo bem distribuidos, nao
possuindo poder de barganha tao significativo. Porém, como ha outros
produtos disponiveis no mercado a um menor custo, especialmente produtos

importados, a ameaga representada pelos clientes é de média intensidade.

Ameaga de fornecedores: A ameaca representada pelos fornecedores é
baixa, por haver ampla disponibilidade de empresas que podem fornecer
matérias-primas para a empresa de estudo e pelo grande volume de grande
parte do material adquirido.

Ameaca de produtos substitutos: Um possivel produto substituto as tintas da
linha serigrafica e grafica seriam as tintas da linha digital, que a empresa ja
estd desenvolvendo e tentando consolidar no mercado. Como o
desenvolvimento de um produto substituto requer alto investimento, grande

conhecimento em um mercado competitivo ja disputado por empresas que
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importam esses produtos a um menor custo, a relagdo custo/beneficio seria
baixa e, portanto, a ameaga de produtos substitutos também é baixa.

e Ameaca de novos concorrentes: Ha4 um nimero consideravel de concorrentes
no mesmo nicho de mercado, que tém investido na modernizagédo de seus
magquinarios. Em contrapartida, os clientes para este mercado também séo
numerosos e estdo distribuidos em muitas regides, o que torna a intensidade

da ameaga de novos concorrentes média.

e Ameaca de ingressantes potenciais: Para entrar neste ramo é necessario
possuir grande know-how para fabricar tintas e grande volume de capital, o

gue torna o risco da entrada de novos concorrentes baixo.

Apos a aplicagdo das duas ferramentas, foi possivel concluir que as mesmas se
complementaram e contribuiram para a obten¢do de um panorama geral da anélise

do ambiente interno e externo que influenciam a empresa.

A organizagao pode focar sua estratégia para o aumento da carteira de clientes, com
a atuacado mais efetiva do setor de vendas, bem como na melhoria da eficiéncia dos
seus processos internos, refletindo também na redugdo de custos. Com o
aproveitamento de suas forgas, as ameagas mais significantes, que correspondem
aos novos concorrentes no ramo e a perda de clientes (novos ou existentes), podem
ser reduzidas, aumentando o potencial de sucesso e de lucratividade.

4.2.1.2 Anélise da Visao Geral de Sistema

A préxima etapa consistiu em realizar a Andlise da Visdao Geral de Sistema. O
objetivo desta ferramenta é esquematizar de forma resumida o negécio da empresa
e demonstrar o funcionamento geral da organizagdo, evidenciando os principais

processos e subprocessos.



Na figura 7 esta representado o macrofluxograma da empresa, onde estdo indicados
os processos relacionados ao escopo do Sistema de Gestéo da empresa de estudo:
“Desenvolvimento, fabricagdo, comercializagdo e suporte técnico de tintas, vernizes
e produtos quimicos destinados a aplicagédo digital, grafica e serigréafica”.

O macrofluxograma foi elaborado pela autora deste estudo. Os processos foram
classificados como fundamentais, quando estdo diretamente relacionados a
fabricagcdo do produto, ou de apoio, quando sua principal fungéo € prover suporte
aos processos fundamentais.

f DIRETORIA %
Entradas CLIENTES FORNECEDORES/ INSUMOS -
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Proje g——p Vendass —» Compras :
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; ; ! Depto.
o oy, | 0
Humanos !
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amwy L.
| Tecnologia da Confrile | - |
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Processos o j Faturamento
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Manutengéo Fundamentais g
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- P R e

Figura 7 — Macrofluxograma representando a Visdo Geral do Sistema da empresa de estudo.
Fonte: Elaborado pela autora.

No macrofluxograma, os processos interagem da seguinte maneira: A diretoria prové
recursos e determina as responsabilidades e autoridades dos colaboradores da
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empresa, gerenciando a empresa. Também a diretoria é responsavel pela definigcao,
verificagcdo, atendimento e comunicagdo da Politica da empresa de acordo com a
estratégia elaborada, tanto para organizagdo como para as partes interessadas.

Quando o cliente entra em contato com o departamento de Vendas, 0 mesmo
verifica a possibilidade de atender o cliente para preparar uma proposta comercial,
consultando a disponibilidade de produto em estoque e, quando ndo houver, verifica
a necessidade de compra do produto com o PCP e o tempo de fabricagdo do

mesmao.

Quando necessario, Vendas contata o departamento técnico para dar suporte ao
cliente sobre aplicagéo do produto ou sobre eventuais reclamagdes. O departamento
de Marketing é responsavel por prover époio as vendas dos produtos, divulgando-os
nos meios adequados. Caso seja solicitado um produto que néo pertence a linha, o
Laboratério de Projeto e Desenvolvimento é comunicado para verificar a
possibilidade de desenvolvimento do produto de acordo com os requisitos exigidos

pelo cliente.

O departamento de compras adquire os produtos e servigos necessarios para
atender a demanda da produgéo e permitir a adequada realizagdo dos processos e
atividades da empresa. Todos os departamentos, em especial o PCP, podem fazer
solicitagbes ao setor de compras, que verifica a viabilidade de aquisicio e define e
homologa os fornecedores.

As matérias-primas que serdo utilizadas no processo produtivo sdo recebidas pelo
setor de Recebimento, que avalia o aspecto do material e confere os dados fiscais
do mesmo. O material é entdo encaminhado para o Laboratério de Controle de
Matéria-Prima, que analisa a qualidade do produto recebido e, quando necessério,

solicita a troca daqueles que n&o estdo conformes.

Apés a analise da matéria-prima, a mesma ¢é disponibilizada para produgéo ou
estoque. Quando produzido, o material é analisado pelo Laboratério de Controle de
Qualidade para sua posterior aprovagao, retrabalho ou, em casos extremos,

reprovagao.

O setor de Logistica define se o produto acabado sera liberado para expedi¢édo para
o cliente ou para estoque de acordo com as demandas. O setor de faturamento

emite as notas fiscais quando os produtos séo liberados ao cliente.
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Outros processos provém suporte aos processos fundamentais. O Financeiro realiza
0 pagamento de contas, cobranca de clientes, adequagdes fiscais e legais, etc. A
area de Recursos Humanos prové treinamentos para capacitar os colaboradores a
realizarem suas atividades adequadamente e para garantir a conscientizagdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiental e a comunicagido entre os

colaboradores.

O setor de manutengéo garante que os equipamentos e instalagbes estejam
funcionando adequadamente para permitir o correto funcionamento das atividades.
O departamento de Tecnologia da Informagéo é responsavel pela manutencdo dos
equipamentos eletrénicos e pelos sistemas eletrénicos utilizados.

A coordenagéo do Sistema de Gestado da Qualidade e Meio Ambiente é responsavel
por manter a conformidade e melhorar continuamente o sistema de gestdo em
conjunto com todos os colaboradores. Este setor também auxilia a Diretoria a
analisar os objetivos da organizagéo, verificando se os mesmos estdo atingindo as
metas estipuladas, fundamentados de acordo com a Politica, com os requisitos do
produto e requisitos legais aplicaveis e com os aspectos ambientais significativos.
Com isso, é possivel tragar e rever a estratégia da Diretoria para o gerenciamento
do sistema, garantindo o comprometimento de todos os processos com a melhoria
dos processos, satisfagdo do cliente, prevengdo a poluicdo e atendimento dos

requisitos.

4.2.1.3 Definigdo da Estratégia

Pelo seu ramo de negdcio, a empresa de estudo atualmente adota uma estratégia
com foco em custos: produz sua linha de produtos ja consolidada no mercado,
tentando ao méximo reduzir os custos de fabricagdo, através de agbes que incluem
a substituicdo de matérias-primas por outras de menor custo, otimizagdo de horas
trabalhadas, vendas em maior escala e redugdo com custos para tratamento de

residuos.
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Portanto, para a empresa de estudo, todos os esforgos sdo voltados para a
fabricagéo de produtos em grande escala ao menor custo possivel e mantendo o
padréo de qualidade exigido pelos seus clientes. O risco desta estratégia é que a
empresa tem reduzido sua participacdo no Market share para outros concorrentes
que também tém adotado a mesma estratégia. Muitos desses concorrentes
possuem maquinarios mais modernos e maior volume de capital para investir e, com

isso, tém conseguido atingir melhor o objetivo de reduzir os custos.

Ressalta-se que anteriormente a estratégia da empresa era mais focada para a
diferenciagdo, quando se investia mais substancialmente no desenvolvimento de
produtos personalizados com o objetivo de atender as necessidades solicitadas pelo
seu cliente. Ainda ha um setor de desenvolvimento na empresa, embora esta
atividade seja realizada em menor escala e com algumas alteragées na formulagéo

de produtos ja existentes (ex.: desenvolvimento de cores), salvo excegoes.

A andlise da estratégia foi importante para a empresa determinar seus objetivos

estratégicos sob a perspectiva dos seus clientes.

4.2.2 Estruturacao do Balanced Scorecard

Apbs a definicdo da estratégia da empresa e da identificagdo dos processos
fundamentais e dos processos de apoio relacionados ao escopo, foram
determinados temas e objetivos estratégicos em conjunto com os sécios da
empresa, coordenador do sistema de gestao e gestores dos principais processos.

A partir da definicao dos objetivos estratégicos, foram definidos indicadores a serem

implantados na empresa, estruturando-se o BSC.

4.2.2.1 Desenho do Mapa Estratégico
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A autora apresentou nas reuniées mencionadas um conjunto de objetivos, novos e ja
existentes, que refletissem a estratégia empresarial. Os objetivos finais sugeridos

estao apresentados na figura 8.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

PROMOVER O GARANTIR AUMENTAR GARANTIR REDUZIR A
CRESCIMENTO SOLIDEZ FATURAMENTO MARGEM DE INADIMPLENCIA
DA EMPRESA FINANCEIRA LUCRATIVIDADE DE CLIENTES
PERSPECTIVA DOS CLIENTES

PROMOVER CONTINUA | toe oo o | vasivizar o AcEiTE e | MELHORAR O PADRAO
SATISFAGAO DOS CLIENTE PROPOSTAS COMERCIAls |  DE QUALIDADE DO
CLIENTES FORNECIMENTO

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

AUMENTAR A

5 MELHORAR A
MELHORAR PADRAO DE | oo/ \saiF ey | CAPACIDADE PRODUTIVA | ana o aTiTUDES DE
QUALIDADE DOS PRODUTO E MELHORARIA PRODUGAO MAIS LIMPA
PROCESSOS el EFICIENCIA DOS
PROCESSOS

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

PROMOVER A MOTIVACAO DOS MELHORAR A CAPACITACAO DA | PROMOVER UM AMBIENTE DE
FUNCIONARIOS MAQO DE OBRA TRABALHO SEGURO

Figura 8 — Objetivos estratégicos da empresa de estudo, agrupados nas quatro perspectivas do BSC.
Fonte: Elaborado pela autora.

Nas reunides, foram elaborados esbogos do mapeamento estratégico, ap6s o estudo
da misséo, visdo, valores e politica da empresa, bem como apds a revisdo dos
principais objetivos estratégicos. Ao final deste processo, chegou-se ao mapa
estratégico simplificado, representado na figura 9. Procurou-se definir um mapa
estratégico com poucos objetivos, traduzindo com clareza a estratégia da empresa.
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Figura 9 — Mapa Estratégico da empresa de estudo.
Fonte: elaborado pela autora.
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4.2.2.2 Definicdo dos Objetivos Estratégicos a partir das perspectivas do BSC

O plano estratégico da empresa é concretizado nos objetivos estratégicos e seus
respectivos indicadores de desempenho, possibilitando sua mensuracéo, avaliagdo
e controle. Desta forma, com base no mapa estratégico definido no item anterior,
procedeu-se a definicdo e estabelecimento de indicadores para a empresa, que
sustentassem o atingimento dos objetivos estratégicos.

A autora deste estudo propds aos diretores diversos indicadores, alguns ja
implantados e outros novos, que poderiam ser obtidos com os monitoramentos
existentes na empresa. Foram definidos quais destes indicadores estéo relacionados
aos objetivos estratégicos da empresa, quais deveriam ser acrescidos e quais
deveriam permanecer apenas como monitoramento, sem que fosse necessario

estabelecer metas.

O plano incluiu a proposi¢ao do foco das agdes que devem ser realizadas dentro das
quatro perspectivas do BSC, de acordo com medidas futuras que a diretoria
considerou serem importantes para o atingimento dos objetivos estratégicos,

conforme exposto a seguir.

a) Perspectiva Financeira

Esta perspectiva aborda os objetivos relacionados a geragdo de valor aos donos da
empresa e seus investidores. Seus principais indicadores focam na sustentacio
financeira do negécio, apontando na transformagdo de ativos intangiveis em
tangiveis. A Tabela 3 apresenta os principais objetivos estratégicos financeiros para

o setor.




Tabela 3 - Objetivos estratégicos na Perspectiva Financeira.
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Objetivo . 2 5
Estratégico Indicador Descricao Foco das Agdes
O aumento no faturamento e do lucro
€ objetivo intrinseco as atividades
industriais e se relaciona tanto com o
Garantir a Despesas / Comparagao entre a aumerjto das receitas quanto com a
margem de Faturamento receita e a despesa redugdo dos custos. Desta forma,
Lucratividade seria alcangado através do
aproveitamento de para a redugéo de
custos, bem como pelo aumento das
vendas.
©,
r/eosc;?tzgrgggto Indigador para 0] aumento no faturamento esta
oio Fatuiaiie o avaliar o crescimento | relacionado com o desempenho do
planejado do faturamento setor de vendas, com as cobrangas
realizadas pelo setor de Contas a
% de vendas Avaliagao do Receber e pelo volume de compras
realizadas em aumento das que a empresa em relagéo ao fluxo de
relagéo ao vendas, faturadas ou | caixa. O setor de vendas da empresa
P . planejado néo de estudo trabalha tanto com
(ahr st . Avaliaggo do valor vendedores internos quanto com
% de ordensde | produtos vendedores externos e representantes
campra adquiridos em comerciais — com o planejamento da
realizadas /total | ) oay a0 atuagdo dos vendedores, a empresa
de faturamento | ¢\ C ento podera atuar mais efetivamente em
PR Ny - difere_ntes regibes. Melhorias no-
Aumentar o total de planejamento de compras também
receber em total pagamentos a poderdo afetar positivamente o
relagao ao receber faturamento da empresa.
esperado
O crescimento da empresa esta
relacionado & maior atuagdo do setor
Promover o % de novos Indicador para de vendas nos client_es ja existentes,
. clientes em " . bem como no atendimento a novos
crescimento da B avaliar a quantidade : #
empresa relagao ao total A s Sl e cllentgs. As agles i envolvem o
de clientes planejamento de atuagdo da empresa
pela dire¢do em conjunto com a area
de vendas.
A garantia da solidez financeira é
. % de contas a Avalia quantos refletida no atendimento & demanda
Garantir a lizadas / pagamentos a de pagamentos que a empresa deve
solidez pagar reaP|za e empresa conseguiu realizar. Portanto, este indicador esta
financeira c?nta_sg agar realizar em relagao diretamente relacionado ao controle
planejadas ao planejado das despesas e ao aumento do
faturamento.
% de Avalia em valores
recebimentos quanto a empresa Para aumentar o faturamento da
vencidos / total de | deixou de faturar por empresa, é fundamental que os
total de atraso de pagamento | clientes paguem os  produtos
Reduzir a recebimentos por seus clientes adquiridos dentro do prazo acordado.
inadimpléncia Indicador que Para isso, o departamento de Contas
de clientes % de contas a demonstra em a Receber devera atuar de forma mais

receber / total de
contas a receber
planejadas

valores quanto a
empresa recebeu
dos pagamentos em
relagdo ao planejado

efetiva junto aos clientes,
possibilitando diferentes formas de
pagamento.
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Analisando-se a tabela acima, constata-se que o principal objetivo da empresa é
garantir a margem de lucratividade da empresa. Para atingir este objetivo, é
necessario que a empresa melhore sua rentabilidade e aumente o faturamento,
expandindo as possibilidades de atuagdo, obtendo destaque no mercado e
superando seus concorrentes (uma das ameagas avaliada como sendo de média
intensidade na analise das cinco forgas de Porter).

Os objetivos financeiros estéo associados entre si e 0 bom desempenho dos setores
de vendas, financeiro e até mesmo do setor de compras afeta diretamente esta
performance. Portanto, é importante que a empresa também tenha como objetivo

oferecer valor a seus clientes, conforme apresentado a seguir.

b) Perspectiva dos Clientes

Nessa perspectiva sédo apresentados os objetivos relacionados a geragéo de valor
aos clientes e, para isso, sdo estabelecidas as condigbes para atingir estes
objetivos. Os clientes da empresa de estudo sdo representados em sua maior parte
por revendas e industrias, distribuidos em varias regides do pais (e alguns no

exterior).

Tabela 4 - Objetivos estratégicos na Perspectiva dos Clientes. (continua)

Objetivo

Estratégico Indicador

Descricédo Acoes

% do total de Indicador para

clientes satisfeitos / | avaliar a Melhorar continuamente a satisfagéo

total de pesquisas

satisfacdo dos

dos clientes, através de agbes como:

realizadas clientes atendimento dos requisitos dos
Promover a Indicador para clientes; bom ate_ndimento dgs
continua satisfagdo avaliar a vendedores; melhoria da atuagdo
ecliE i % de reclamagdo | quantidade de dos vendedores externos e dos
de clientes / total reclamagdes representantes comerciais; atuagao
de pedidos recebidas em do departamento técnico na
fechados relagdo ao total | resolugdo  de  problemas e

de pedidos
fechados

esclarecimento de duvidas;
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Tabela 4 - Objetivos estratégicos na Perspectiva dos Clientes. (conclusé&o)

Objetivo

Estratégico Indicador Descrigao Acoes
Indicador para treinar continuamente os clientes
% de treinamentos | avaliar a quanto a aplicagdo dos produtos.
Promover a para clientes satisfagédo dos
continua satisfagdo | aprovados / total de | clientes aos
dos clientes pesquisas treinamentos

respondidas

providos pela
empresa

Maximizar o aceite
de propostas
comerciais

% de pedidos
confirmados / total
de orgamentos

Indicador que
avalia o total de
orgamentos que
foram aceitos
pelos clientes

% de produtos
desenvolvidos /
total de produtos
vendidos

Indicador para
avaliar o total de
produtos
desenvolvidos
que foram
vendidos

As agbes voltadas para a melhoria
do desempenho de vendas estdo
diretamente relacionadas a
concretizacdo dos orgamentos em
pedidos e, consequentemente, ao
aumento do faturamento.

Fidelizar o cliente

Indicador que

% de clientes avalia a

reativados / total de | quantidade de

clientes inativos clientes
reativados
Indicador que
avalia a

% de clientes quantidade de

inativos / total de clientes que

clientes ativos deixaram de

comprar nos
ultimos 3 meses

Fidelizar o cliente envolvem agbes
que garantam que clientes ativos
nao deixem de comprar da empresa
e que clientes que ficaram inativos
voltem a comprar. Para isso, é
necessario que o desempenho do
setor de vendas seja satisfatério,
incluindo o pés-vendas, e que haja
uma equipe que realize o trabalho
de reativar antigos clientes.

Melhorar padréao
de qualidade do
produto fornecido

% pedidos

Verificac&o sobre

entregues com atrasos na

atraso / n? de entrega das

entregas mercadorias
Reduzir as

% devolugdes / n? devolugbes de

de entregas clientes por
entrega

Considera-se que o padrdo de
qualidade percebido pelo cliente
estéa relacionado ao atendimento das
entregas realizadas dentro do prazo
acordado e no aceite de
mercadorias, sem que seja
necessaria sua devolu¢éo. Agbes na
melhoria da eficiéncia do processo e
na garantia da qualidade do produto
refletem nestes indices.

Os objetivos estratégicos voltados aos clientes

sustentam o atingimento dos

objetivos financeiros. Da mesma forma, para que os objetivos voltados a perspectiva

do cliente sejam atingidos, é necessario que os objetivos estratégicos voltados aos

processos internos sejam bem definidos.
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Na Analise SWOT, considerou-se que entre as fraquezas da empresa estdo inclusos

0 alto custo com matérias primas e com o tratamento de residuos. Além de monitorar

estes pontos, foram previstos objetivos relacionados ao bom desempenho e a

melhoria dos processos internos, que afetassem positivamente os objetivos
estratégicos sob a perspectiva dos clientes (promovendo sua satisfacdo) e sob a

perspectiva financeira.

Tabela 5 - Objetivos estratégicos na Perspectiva dos Processos Internos. (continua)

Objetivo
Estratégico

Indicador

Descricéo

Acgoes

% de reprocessos /
total de ordens
producédo

Avalia em quantas
ordens de produgédo
houve reprocessos

Para melhorar o indice de produtos
ndo conformes em producido e,
consequentemente, reduzir gastos
com mao-de-obra extra, matéria-
prima, energia e outros recursos,
algumas ag¢bes contempladas s&o:
melhoria no monitoramento da
qualidade do produto acabado,
garantindo que o tempo de espera

Melhorar a dos testes seja respeitado e que
qualidade dos todos os retrabalhos necessérios
processos sejam registrados; verificagdo de
gargalos na produgdo que
Tempo de pendéncia poderiam provocar cc.)ntaminac,:c'?es
. B . nos produtos; melhoria na andlise
de relatérios de ndo | Avalia quanto tempo das matérias-primas  utilizadas:
conformidades / hé relatérios de ndo mielhorias MalOrdam ds Produgéo’
tempo total de conformidades em para que cada etapa do trabalhc;
relatérios abertos e aberto fique clara aos operadores:
fechados tratamento das nao conformidades

com os setores envolvidos.

Avalia o saldo de

% de saldo de vendas né&o faturado Para aumentar a eficiéncia dos
pedido / total de por falta de processos e, como consequéncia,
vendas realizadas capacidade da a capacidade produtiva, os
Aumentar a simpresd principais  processos  serdo
capacidade Avalia 0 quanto a acompanhados, melhorias
produtiva e % produtos produgéo foi capaz de | pontuais e sistematicas deverdo
melhorar a produzidos / total de | produzir em relagéo ao | ser sugeridas pelos gestores, tais
eficiéncia dos | produtos planejados | planejamento como: alocagdo de recursos
processos realizado humanos de acordo com a

% de Produtos de
Linha que faltaram /
Namero Total de
Produtos por pedido

Avalia a quantidade de
pedidos que néo
puderam ser atendidos
por falta de produto

demanda do setor; melhorias no
planejamento da producgio, com a
implantagao de novos controles;
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Tabela 5 - Objetivos estratégicos na Perspectiva dos Processos Internos. (concluséo)

Objetivo
Estratégico

Indicador

Descrigao

Acoes

Aumentar a
capacidade
produtiva e
melhorar a
eficiéncia dos
processos

% producéo
envasada / produgéo
liberada pelo LCQ

Avaliagao da produgio

nao envasada no
mesmo dia em que
fora produzida

% do saldo de
produtos que
deveriam ser
envasados / total de
produtos liberados
para envase

Avalia a capacidade
de atendimento do
setor de envase a
demanda ao setor

melhoria na verificagdo do estoque
online, permitindo maior rapidez no
planejamento da produgao;
melhoria na comunicagdo entre os
setores.

Melhorar a
qualidade do
produto
adquirido

% do total de
deméritos / total de
fornecedores ativos

Avalia o desempenho
dos fornecedores
ativos

Para melhorar a qualidade do
produto adquirido, deverdo ser
estruturados e aprimorados
controles ja  existentes na
verificagdo da qualidade da
matéria-prima de acordo com os
requisitos exigidos. A comunicagao

e parceria com fornecedores
também & fundamental para
garantir o atingimento deste

objetivo estratégico.

Adotar
atitudes de
produgéo
mais limpa

Total de lodo gerado
/ ton de produto

Indica o quanto de
lodo foi gerado por
tonelada de produto

Total da geragéo de
efluentes sem reuso
/ ton de produto

Indica a quantidade de

efluentes que nao é
reaproveitada por
tonelada de produto

Total da geragédo de
efluentes com reuso
/ ton de produto

Indica a quantidade de

efluentes que é
reaproveitada por
tonelada de produto

Total da geragdo de
residuos
contaminados / ton
de produto

Indica a quantidade de

residuos
contaminados por
tonelada de produto

% da geragdo de
residuos reciclaveis /
total de residuos

Indica a proporgéo de
residuos reciclaveis
em relagdo ao total de
residuos (reciclaveis e
nao reciclaveis)

% do consumo de
agua / ton de produto

Indica a quantidade de

agua consumida por
tonelada de produto

Para que a empresa de estudo
consiga preservar continuamente o
Meio Ambiente e garantir uma
produgao em que sejam
implantadas praticas mais limpas,
sera necessario implantar
melhorias continuas na estagdo de
tratamento de efluentes e buscar
alternativas cada vez mais
sustentaveis para tratar residuos,
sejam reciclaveis ou
contaminados.

Além disso, deverdo ser feitas
melhorias que no planejamento
produtivo  que reduzam a
quantidade de recursos naturais
necessarios no  processo —
investimentos tecnoldgicos
deverao ser considerados.

A perspectiva de Processos Internos precisa ser cuidadosamente planejada, pois é

nela que se concentram os indicadores criticos relacionados com a estratégia. Por

este motivo, a Diretoria optou por priorizar os indicadores que refletissem na redugéo

de custos e nao relacionados com a diferenciagdo do produto.
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d) Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Nessa ultima perspectiva do BSC, estdo englobadas formas de transformacgédo de

ativos intangiveis dentro da cadeia de geragédo de valor, sustentando a capacidade

de mudanga e melhoria na empresa. Para isso, buscou-se identificar os objetivos

estratégicos a serem buscado na gestdo de talentos humanos e a forma de manté-

los motivados e capacitados, para que a empresa possa realizar as suas atividades

com exceléncia e atingir os demais objetivos estratégicos propostos, além de

melhorar sua produtividade (Tabela 6).

Tabela 6 - Objetivos estratégicos na Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Objetivo . b i
Estratégico Indicador Descric¢édo Acoes

?:pﬂiﬁtaa;éi da ':-rigiza:n?:nto / ﬁqzac}::rdae Prov,er treinamentos para funcionarios dg todas
mao de obra total de treinamentos as diggs, de acordo com as ne_cess_ldades

disponivel funcionérios por funcionario identificadas pelos gestores e pela diretoria.
Para que as atividades sejam realizadas de
Pesquisa com maneira eficiente e eficaz, é importante que os
satisfacdo . funcionarios envolvidos estejam dispostos a
acima de 70 % AV?“af a trabalhar a favor da empresa, sentindo prazer e
/ Total de satisfaco dos | motivagdo no que fazem. Apesar de a
Promover a pesquisas funcionarios motivagao partir do individuo, a empresa pode
motivagao dos respondidas cont_rlbu1r para que o fanIonarlo sinta-se
e oS motivado e, por isso, 0 monitoramento torna-se

% de horas de
absenteismo /

Avaliar a taxa

importante. Medidas como fornecer
treinamentos, intervalos perioédicos durante as
atividades, beneficios e melhorias no ambiente

de A
total de horas dteertaisme de trabalho e na comunicagdo entre fatores
a serem estao previstas para melhorar estes indices.
na empresa
trabalhadas
Um ambiente de trabalho seguro é fundamental
para que os funcionarios trabalhem
Avaliar adequadamente, sem correr riscos que
0 quantos poderiam ser prevenidos ou reduzidos e para
Promover um n® de acidentes com | respaldar também o empregador.
ambiente de acidentes com - e — -
trabalho seguro | afastamento/ afastamento As agbes para atingir os objetivos estratégicos
. total de horas | ©cOrrem em anteriores voltados para o aprendizado e
funciondrios trabalhadas relagéo ao crescimento contribuem para garantir este
total de horas | ambiente: o treinamento adequado,

trabalhadas

funcionarios motivados realizando suas tarefas
de acordo com os procedimentos e a
organizagao do setor.
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z

A perspectiva do aprendizado e crescimento € o ponto de partida para que a
empresa consiga atingir os objetivos tragados nas outras perspectivas. O resultado
dessas iniciativas resultara no aumento da capacidade de respostas, em agdes de
inovagéo e na promogé&o das mudangas e melhorias, t40 necessarias em qualquer
industria e consequentemente na efetiva criacdo de valor aos clientes.

4.2.2.3 Balanced Scorecard

As agbes descritas nas tabelas 3 a 6 para cada objetivo estratégico foram
destrinchadas nos indicadores correspondentes, sendo estabelecidas metas para
cada um, bem como os responsaveis pelo atingimento as metas. Esses planos ainda
ndo tinham sido totalmente implantados até o término deste trabalho, sendo
propostas agdes sugeridas pelos gestores, diretoria e pelos demais colaboradores

envolvidos no processo.

Para cada indicador, foi elaborado um formulario denominado “dicionario”, em que
fossem contempladas minimamente as informagdes da figura 10. Os “diciondrios” de
cada indicador estao apresentados no Apéndice A — Dicionarios dos Indicadores.

Apbs a elaboragéo dos diciondrios de indicadores, foi criado um Plano do Sistema
de Gestdo da empresa de estudo, sendo incluidos: mapa estratégico, os objetivos
estrategicos, os indicadores, o codigo de cada indicador, a frequéncia de coleta e de
andlise de cada indicador, os responsaveis pelo atendimento e as metas (tabela 7).
A frequéncia de analise do indicador foi estabelecida de acordo com a avaliagdo da
periodicidade das reunifes entre os gestores envolvidos (frequéncia semanal,

quinzenal ou mensal, conforme necessidade).

O coordenador do sistema de gestéo ficou encarregado de liderar todas as reunides,
solicitando os resultados de monitoramento aos responsaveis, convocando as
reunides, definindo os assuntos em pauta (incluindo resultados de indicadores
diretamente relacionados a outros setores) e registrando o que fora discutido. A
diretoria participard das reunides administrativas em que recebera os principais
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resultados do desempenho da empresa de modo geral. O sécio responsavel pela
area comercial e industrial se encarregou de participar de todas as reunides destes
setores inicialmente, para acompanhar de perto o reflexo das melhorias implantadas.

DICIONARIO DO INDICADOR

Identificacdo |E a identificacdo da indicador. Por exemplo: IABS (Indice de Absenteismo) I

L |I§ o0 nome do indicador. Por exemplo: indice de Absenteismo
Nome

o E 3 descricao do SIGNIFICADO da medida. Por exemplo: O indice de liquidez
Descrigio indicando que a empresa "possui” uma unidade monetéria para cada outra devida.

e —— e — o ——— I ————————
1 Area responsavel pela extracdo de dados do indicador
Area ——
4~"|F o nome da responsavel / cargo para validar / acompanhar a medida. Ex: Gerente
Responsavel Financeiro
Campe destinado ao nome do processo mapeado. Por exemplo: Financeiro

Processo

——
Formula E a forma como se caloula e indicador. Por exemplo: [(AC+RLP)/(PC+ELP)]
Unidade E a unidade de medida do indicador. Por exemplo: %, horas, R$
Fonte dos dados E de onde séo resgatados os dados para atingir a formula. Por exemplo: Reco,

DRE, Balanco
Meta
Campo destinado para definir a meta do periodo. Por exemplo: Superior a 1
Interpretacao ><
Frequéncia de Campo destinado para interpretacéo dos resultados do indicador. Por exemplo:
A Quanto maior € melhor ou pior?

Medicdo

E a frequiénda de mensuracdo, Por exemplo: Calculado entre os dias 1a 30 de
cada més, Armazenadps por um periodo de 3 anos.,

Figura 10 — Dicionario de indicadores, elaborado para cada indicador definido na empresa.
Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto ao estabelecimento das metas, estabeleceu-se que, em um primeiro
momento, serdo determinados nimeros maximos € minimos para determina-las, a
N&o ser nos casos em que o histérico anterior de desempenho ja permitir definir uma
meta mais tangivel ao indicador. Posteriormente, ap6s a implantagdo do BSC, as
metas deverdo ser ajustadas conforme os resultados obtidos.

A tabela 7 apresenta o plano do Sistema de Gestdo Integrado. Esta tabela ndo
possui 0 mapa estratégico incluido no plano original da empresa, j& que ndo seria
possivel visualizar a conexao entre os objetivos estratégicos em diferentes paginas.
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4.2.3 Plano de implementacao do Balanced Scorecard

A ultima etapa deste trabalho consistiu na elaboragdo de sugestdes de planos de
agao para cada objetivo estratégico. Como nas fases anteriores, este processo foi
realizado em conjunto com os diretores e gestores da empresa, sendo apresentado

na tabela 8.

Para melhor compreensdo do objetivo dos indicadores e para facilitar a
determinagédo de a¢des, os mesmos foram traduzidos em objetivos (tabela 8).

Determinou-se que o acompanhamento da implementagdo das agdes sugeridas,
bem como de novas agdes propostas, sera realizado nas reunides de indicadores,
conduzidas pelo coordenador em conjunto com os gestores e diretoria.

Tabela 8 - Plano do Siste

ma de Gestao Integrado da empresa de estudo (continua).
¥ 4 E h g v =

|
"

OBJETIVO |0 il R
RATEGICO 'NDICADOR ACOES

"

- Realizar as agbes propostas para a melhoria do
desempenho de vendas;

- Melhorar o controle dos gastos: Elaboragdo do grupo
Reduzir as GGG - Grupo de Gestdo de Gastos, nos quais os
despesas em objetivos serdo: Avaliagdo das Contas; Estudos dos
relagéo ao Processos; Coleta de Informagdes; Definicdo das Metas;
faturamento Identificagdo das Oportunidades; Definigdo das
Medidas; Transformagdo em Resultados; Formatacao
do Pay Back; Apresentagdo para Diretoria e
acompanhamento com setores.

Melhorar a
margem de
lucratividade

- Alterar as fungbes do setor — contragdo de um
coordenador comercial;

- Realizar divisdo de Equipe: definicdo de lideres de
equipes, responsaveis por representantes comerciais,
para garantir o alcance das metas estipuladas pelo
coordenador;

- Definir distribuicdo geografica de representantes;

- Ajustar as comissdes e metas de representantes;

- Realizar televendas e agendamento;

- Contatar com cliente para agendar visita comercial
para prospecgao de vendas;

- Definir curva ABC por cliente para redefinicio das
metas e otimizagédo do fechamento de pedidos minimos;
- Programar treinamento de negociagbes e vendas.

FINANCEIRA

Aumentar o Atender as
faturamento da |vendas
empresa planejadas




Tabela 8 - Plano do Sistem

L
&5 ESTRATEGICO

{0 : ;
 OBJETIVO

" INDICADOR

a de Gestéo Integrado da empresa de estudo. (continuag&o)
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Realizar ordens: |- Elaborar~ Mapa dg .C~ompras, para melhora}r a
Alerito de compra em programagao das aquisigbes do setor em relagéo a
faturamento da | volume necesgdade G5 est.oqu’e.; ’ ) | !
empresa proporcional ao | Treinar um f_u.nmonano para maior atuagdo junto a
AR TonTo compras, auxiiando na cotagdo das propostas
comerciais.
AtStder o - A melhoria do indicador gsté rglacionada a melhoiia do
TRt desempgnho de‘ vend_as, as agodes para prospecgao dg
Preiayar o planejado novos pllentes., a regtlvagao dos cheptes ja inativos e a
) ords melhoria da eficiéncia dos processos internos.
g;(q—:-;fgzaer:] 5 _ - Realizar a prospecgéo de novos chentgs; .
é mateads Ampl_lara - Co'ntratar um coordenador comercial para ampliar
i carteira de carteira de clientes;
3 clientes - Programar o treinamento de comunicagbes em
<zt vendas.
4 _ Aterabna - Criar check list de venflce’u;ag. dos pagamentos
L Garantir a démianda de programados que o setor devera utilizar para efetuar os
solidez dgaantos a pagamentos antes do prazo de vencimento;
Financeira 2 fegtuar - Treinar uma nova funcionaria para auxilio nas
atividades do setor.
Receber os
pagamentos de |- As duas funcionarias do Financeiro dividirdo as
Reduzir a clien'ges atividades de Contas a Pagar.e Coqtas_a Recebe.rl,
inadimpléncia vencidos re,vezando nas cobrangas de clientes inadimplentes ja
do clientes Receber o total | ha algum tempo; vl
de pagamentos |- Programar a realizagdo desta tarefa com as outras
de clientes atividades do setor.
planejado
- Melhorar o Pés-vendas, para verificar satisfagdo de
cliente;
Q:t?;farggcr) ?ﬂe - Reesjruturar do setor de l:?epartamento Técnico, para
clientes garantir melhqr suporte ao cllent.e; —y
- Aumentar divulgacdo dos treinamentos de aplicagdo
oferecidos aos clientes.
- Melhorar atuagdo do setor de vendas no registro e
ﬂ Promover a Reduzir a tratamento de reclamagdes de clientes, envolvendo
E  |continua reclamacdo de | Mais © departamento técnico;
w satisfagdo dos clientes ¢ - Avaliar reclamagdes com maior frequéncia, sendo este
5’ clientes processo apoiado pelo coordenador do sistema de
gestao.
Aumentar a - Criar um guia para visitantes_ para entrega aos clientes
satisfacao quando forem participar dg treinamentos; i
quanto ao - En_volver o setor gomerCIaI e do setor de coordenacao
e do smtqma de gesta_o nos trem'amentos. .
clionids - Rea}hzar as agles sugeridas pelos clientes nas
pesquisas.
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Tabela Plano do Sistema de Gestéo Integrado da empresa de estudo. (continuagéo
OBJETIVO =
ESTRATEGICO INDICADOR ACOES
- Alterar as fungdes dos colaboradores do setor —
contragdo de um coordenador comercial;
- Planejar Divisédo de Equipe: definigdo de lideres de
equipes, responsaveis por representantes comerciais,
Garantir que os gggard g:;zr;ir o alcance das metas estipuladas pelo
)
Maximizar o gfr?er?:n?c;ds:s - Realizar televendas e agendamento;
aceite de P - Contatar o cliente para agendar visita comercial para
propostas prospeccio de vendas;
comerciais - Definir curva ABC por cliente para redefinigdo das
metas e otimizagédo do fechamento de pedidos minimos;
- Programar treinamento de negociagdes e vendas.
Aumentar as - Melhorar  atualizagdo dos registros  dos
vendas de desenvolvimentos que foram convertidos em vendas;
produtos - Elaborar formulario para acompanhar a amostra do
u"} desenvolvidos | produto desenvolvido, que o cliente devera preencher.
E Reativar - levantar periodicamente os clientes inativos,
w clientes ja repassando este resultado ao gerente e ao coordenador
E') Fidelizar inatli\./os comercial, para definir_er_n acoes; . £
clighites Vgrlflcar total de |- Agendar novas V|:?‘|tgs a clientes inativos pelos
clientes que se |representantes comerciais;
tornaram - Programar o treinamento de comunicagbes em
inativos vendas.
- Determinar responsdveis por analisar atrasos maiores
Reduzir nimero |que 5 dias, incluindo pessoas da expedicdo e da
de atrasos em | producio;
Melhorar relagdo as - Reforgar junto ao Departamento Comercial a data para
padrdo de entregas 3 ou 7 dias de acordo com a linha do produto,
qualidade do certificando que o prazo é definido corretamente.
fornecimento de | Reduzir o - Garantir que as andlises da qualidade do produto
produtos numero de sejam realizadas dentro do prazo necessério;
devolucdes em | - Verificar as causas das devolugdes e abrir relatérios de
relagéo as ndo conformidades para aquelas que estejam
entregas relacionadas a qualidade do produto ou da entrega.
Reduzir o saldo |- Definir curva ABC por cliente para redefinicdo das
de pedidos ndo | metas e otimizagdo do fechamento de pedidos minimos;
entregues em - Programar reunides e treinamentos constantes com a
relagéo as equipe de vendas, incentivando-os a negociarem melhor
» vendas com o cliente a possibilidade de aumentar a venda por
g realizadas pedido ou melhorar a programacéo ao longo do més.
E AUTSTiaT Atende[ a - qutorn_ar o problema de atraso de matéria-prima com
E capacidade produpao a utilizagao do mapa de compras; o
= Rl G o planejada - Melhorar o planejament'o do PCP, com a criagao de
8 ﬁq elhorar a novos controles para estimar tempo de produgédo dos
] eficiéncia dos . principais prodqtqs em linha; ]
u‘”_. Reduzir - BEstudar a otimizagdo da produgdo com os setores,
o PsE=scos quantidade de |para que seja possivel garantir o estoque minimo dos
8 produtos de produtos de linha;
L linha que néo - Organizar os setores com a implantagdo do 5S;
foram - Melhorar comunicagao entre os departamentos através
produzidos das reunidbes dos indicadores, especialmente entre o
comercial e a produgéo, para que nao sejam acordados
prazos que a produgéo niao é capaz de atender.




=

£ OBJETIVO

PROCESSOS INTERNOS

| 5 | ESTRATEGICO

Tabela 8 - Plano do Sistema de Gestéo Integ

r*.l‘. :

INDICADOR

Atender a
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dEhmandaido prgggs;gr nova maquina no envase, para acelerar o
Aumentar env:ste e - Determinar novo responsavel pelo setor, que
capacidade PIOTRIDS acompanhe melhor os operadores e garanta que o
produtiva e Reduzir o total | cumprimento dos prazos;
melhorar a de produtos n&o | - Garantir que o Laboratério de Controle de Qualidade
eficiéncia dos envasados em | (LCQ) realize as analises programadas para o dia,
processos relagdo aos através do acompanhamento da eficiéncia de todo o
produtos processo e de outras agdes sugeridas para melhoria do
aprovados pelo | processo produtivo.
LCQ
- Melhorar monitoramento do Laboratério de Qualidade,
definindo novo responsavel pelo setor que expresse os
resultados reais e possibilite a tomada de decisdes
.. .| conforme problemas detectados;
dRee?:SIrrogelgg (';;e - Abrir relatérios de néo conformidadg para tratar
em relago ao problemas detectados no processo produtivo;
; - Garantir a andlise adequada da qualidade das
Melhorar a total produzido o . i
qualidade do matérias-primas; ) _
produto - Me.lf.\ora[ a Ordem de produgao, com  maior
fabricado especificacdo das etapas do processo produtivo para os
operadores seguirem.
Reduzir o - Maior atuacéo do coordenador do sistema de gestédo
tempo de com os setores que possuem ndo conformidades em
relatérios de aberto, determinando um dia no més para analise dos
nao relatorios, interpretagdo da nao conformidade e
conformidade definigdo das ag¢des corretivas, bem como avaliagdo da
em aberto eficacia das mesmas.
- Aumentar atuagdo do Laboratério de Controle de
Matérias-primas na andlise e cobranga dos
Melhorar R . fornecedores quanto ao quesito “qualidade”;

. eduzir o = . =
qualidade do demérito dado a | - Aumentar atuagdo do Recebimento na verificagéo do
produto sy o atraso de matérias-primas e contato com o
adquirido departamento de compras, para aumentar a cobranga

com os fornecedores no quesito “pontualidade de
entrega”.
Reduzir o lodo
gerado em - Melhorar a eficiéncia produtiva, reduzindo o total de
relacdo ao total |residuos e efluentes gerados no processo;
de produto - Reaproveitar tachos para 0 mesmo produto, reduzindo
) fabricado necessidade da lavagem desses recipientes;
Qgc:)tgrditggges Reduz_ir a - Utilizar o efluer_lte tratado na lavagem de tachos e na
mais limpa geragéo de lavagem do galpao da produgao;
efluentes sem |- Melhorar o processo de tratamento de efluentes,
reuso em através de manutengdes, troca de equipamentos e
relagédo ao total |ampliagdo da estagao de tratamento;
de produto

fabricado
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contaminados
em relagéo ao

Tabela 8 - Plano do Sistema de Gestéo Integrado da empresa de estudo. (continuacéo
o

< OBJETIVO. = 0 AC

=, EsTRatEGico | NDIGAROR i
utitizagdo de
efluentes com
reuso em
relagéo ao total
de produto - Promover a conscientizagdo dos colaboradores quanto
fabricado ao descarte adequado de residuos, garantindo que os
Reduzir a mesmos sejam encaminhados para destinagio
geragéo de adequada & sua periculosidade;
residuos - Aumentar a reutilizagdo de embalagens que seriam

encaminhadas para descarte;
- Promover programa para incentivar propostas de

]EOLa'. dedproduto colaboradores referentes a atitudes que podem
Ige(;ﬁ:irc; contribuir com a redugdo de residuos e melhoria
geragéo de ambiental nos processos.

residuos

reciclaveis em
relagéo ao total

de produto

fabricado

Reduzir o

consumo de

?gggé%mao total |- Identificar gargalos que podem estar qcasionando no

de produto aumento do consumo d(_a recursos natu_rals; o

st - Melhorar programag¢ado da produgdo, para otimizar
- consumo de recursos;

Reduzir o P g .

TS M6 - Promover programa para incentivar propostas de

energia em colaporgdores refereqtes a atitudes que podem

relagdo ao total contribuir com a melhoria ambiental nos processos.

de produto

fabricado

Aumentar os

- Melhorar programagdo de treinamentos, garantindo
que sejam previstos treinamentos para todas as areas
da empresa;

- Atuar junto aos gestores para identificar necessidades

Aumentar ; X
g i acitaa é?) dos treinamentos de treinamentos;
P pacitag: fornecidos aos |- Continuar apoiando o estudo e especializacdo dos
w funcionarios funciondri fuki | . )
= uncionarios funcionarios em universidades;
o - Promover treinamentos para funcionarios substitutos,
ﬂ nos casos de auséncia/ férias / falta/ demissdo de
o funcionarios.
Q .
e - Aumentar um intervalo para lanche para os
o funcionarios da produgéo e do laboratério, para reduzir
2 0s desvios de atengdo nas suas atividades;
N - Melhorar a area do “grémio” dos funcionarios;
=) - Promover programa para captar propostas de melhoria
% Promover a Aumentar a dos?un%igngriog' P ptar prop
w . = . P s

i isf .

= ;Eg;;;gélar?ogos ?Ljar::i(?r?:r(i)oge - Elaborar e apresentar plano de carreira aos
< funcionarios, atuando junto aos gestores na avaliagdo

do desempenho e na promogdo dos funcionarios mais
bem avaliados;

- Promover pesquisa de satisfagdo de funcionarios,
verificando agbes para reclamagdes;
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Tabela 8 - Plano do Sistema de Gestéo Integrado da empresa de estudo. (conclusdo
L ow

<
OBJETIVO = ,upicADOR

ESTRATEGICO

Prorpovgr 2 Reduzir as - Promover melhoria do ambiente de trabalho, através
motivagdo dos | horas de da implantacao do 5S
funcionarios absenteismo ’

- Melhorar organizagdo do ambiente de trabalho, através
da implantagdo do 5S;

- Avaliar com maior frequéncia a seguranga do ambiente
de trabalho;

- Aumentar capacitagédo dos brigadistas;

- Aumentar treinamentos focados a salde e seguranga
dos colaboradores.

Promover um Reduzir o
ambiente de nimero de
trabalho seguro | acidentes com
aos funcionarios | afastamento

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A elaboragédo do planejamento estratégico de uma empresa requer a compreensio
de sua situagdo atual e do ambiente em que a mesma esta inserida. Esta andlise
deve ser realizada em conjunto com as pessoas envolvidas na gestdo e no
gerenciamento da organizac&o, permitindo a troca de ideias e de opinides sobre o
contexto que a empresa influencia e é influenciada.

A partir do entendimento da andlise situacional, pode-se definir com maior exatiddo
o rumo que a Diretoria planeja seguir, para entdo tragar uma estratégia coerente
com a misséo, visdo e politica organizacionais. Ressalta-se que, antes desse
trabalho, ndo era dada real importancia a misséo e a visdo da empresa de estudo.

Ao expressar a estratégia em objetivos gerais, determina-se com maior clareza o
que exatamente a empresa quer alcangar e para onde deve focar as suas agdes.
Em um sistema de gestdo baseado na abordagem de processos, isso significa que
as atividades de um processo e as interagbes entre atividades de variados
processos devem convergir para um objetivo comum.

Os indicadores de desempenho demonstram os resultados de um monitoramento
constante, devendo atingir a meta determinada para que os objetivos sejam
alcangados — dessa forma, avalia-se se a estratégia da organizacdo estad sendo
cumprida e se estad sendo eficaz ao seu propésito. O Balanced Scorecard
demonstrou ser uma ferramenta de avaliagdo que concilia os diferentes objetivos
estratégicos sob perspectivas que, apesar de diferentes, se complementam e

interagem.

No estudo de caso, a utilizagdo do BSC para estruturar e determinar os indicadores
de desempenho permitiu que os colaboradores visualizassem com clareza como os
resultados de seus processos podem contribuir para alcangar os objetivos
estratégicos da organizagdo. Mais ainda, na elaboragdo do mapa estratégico, a
diretoria e os gestores puderam compreender como 0s objetivos de um determinado

processo interferem nos objetivos de outro processo — com isso, a visdo da empresa
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por departamentos foi sendo, aos poucos, substituida pela visdo da empresa como

processos que interagem e se completam.

A participagéo intensa da diregéo e dos gestores nessas etapas foi fundamental para
que esta ferramenta pudesse ser elaborada e para que, numa fase posterior, as
agOes para atingir os objetivos estratégicos pudessem ser determinadas. Durante
todo o planejamento, os sécios se mostraram preocupados com o andamento do
projeto e se empenharam ao maximo para que o projeto fosse bem sucedido.

Acredita-se que, com a realizagdo e o acompanhamento destas agdes, a empresa
apresentara melhorias significativas e, com isso, atingird os objetivos nos quais os
gestores consideraram serem relevantes para alcangar o sucesso do negécio.

A elaboragéo do Balanced Scorecard neste estudo representou a tradugéo do
planejamento estratégico da organizagéo, envolvendo a direcéo e os gestores no
alinhamento deste processo. Mais ainda, a estruturagéo desta ferramenta ampliou a
comunicagdo entre a diretoria e os gestores, melhorando o fluxo de troca de

informacdes.

Futuros trabalhos poderiam acompanhar e avaliar a implantagdo do BSC na
empresa, considerando a eficacia das agbes propostas e sugerindo novas agdes
para garantir que os objetivos estratégicos sejam atingidos. Além disso, poder-se-ia
avaliar a eficacia do acompanhamento do desempenho dos processos nas reuniées
do coordenador do sistema de gestdo com os gestores envolvidos e com a diretoria.

Os participantes desse projeto devem continuar envolvendo os colaboradores para
garantir o alcance dos objetivos estratégicos, considerando-se que este processo
nao tem um fim e que a analise situacional estd em constante mudanca. O sistema
de indicadores de desempenho deve ser constantemente avaliado e realimentado,
as metas devem ser continuamente revistas e novas agées devem ser propostas,
para que garantir o alcance dos objetivos estratégicos e permitir que a viséo de

futuro da empresa se concretize.
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APENDICE A - Dicionarios para Indicadores

Indicador FT002.

ela 9 -

F

Identificacdo

DICIONARIO DO INDICADOR
FT002

Nome indice de Avaliagdo de Custos

Descrigdo Lnetgggggr para a administragé@o gerar o comparativo de receita x
Area Administrativo

Responsavel Aico

Processo Faturamento

Férmula (Despesas / faturamento) * 100

Unidade %

Fonte dos dados

Analysis (Relatério Financeiro)

Meta 80%
Interpretagao >< <
Frequéncia de Medigédo | Dezenal

B Tabela 10 —

b TN
Identificacdo

VD003

Indicador VD0O03.

_ DICIONARIO DO INDICADOR

Nome Vendas realizadas

Descrigdo é;/tadirz%?s %i \;]%r;c;as realizadas de acordo com o planejamento (
Area Vendas

Responsavel Jorge

Processo Back office

Formula (Total de vendas realizadas / Total de vendas planejadas) * 100
Unidade Percentual

Fonte dos dados Analysis

Meta 100%

Interpretagéo >< >

Frequéncia de Medigdo | Semanal




Tla 11 — Indicador CP002.

Identificacao

75

DICIONARIO DO INDICADOR
CP002

Nome Potencial de Compra

Descrigcao Avaliagdo de Quantidade Comprada em relagéo ao faturamento
Area Administrativo

Responsavel Koji

Processo Compras

Formula (OC realizada / Faturamento ) * 100
Unidade %

Fonte dos dados | PL COM 003

Meta 50%

Interpretacéo >< |<

Frequéncia de Bassisi

Medicao

abeIa 12 — Indicador FT04.

 DICIONARIO DO INDICADOR

Identificacéo FT004
Nome Contas a Receber
Descrigéo :ggg:t?gror para a administracdo avaliar o realizado de contas a
Area Administrativo
Responsavel Claudia
Processo Faturamento
Férmula (Contas a receber realizadas / Contas a Receber planejadas) * 100
Unidade %
Fonte dos dados PL FIN 003
Meta 100%
Interpretacédo >< 2
Freﬂg‘éj?gtgg a9 Dezenal




ela 13 — Indicador VD009.

Bl el

DICIONARIO DO INDICADOR

76

Identificagao | VD009
Nome indice de Avaliagéo do Faturamento
e Indicador para a administragao avaliar o faturamento mensal (de acordo
Bescrican com o faturamento real)
Area Vendas
Responsavel |Wilma
Processo Faturamento
Férmula (Faturamento realizado/ Faturamento planejado) * 100
Unidade %
Fonte dos : -
datios Analysis (Relatério Jorge)
Meta 100%
Interpretagéo |
>< T,
Frequéncia
de Medicio | Mensa

EEF

Tabela 14 — Indicador VD0OS5.

DICIONARIO DO INDICADOR

Identificacao VD005

Nome Ampliagdo da carteira

Descricdo Verificagéo de Quantos clientes novos no més
Area Vendas

Responsavel Jorge

Processo Back office

Férmula (Total de clientes novos/ Total de Clientes) * 100
Unidade Percentual

s:(r]‘:)es €os Analysis

Meta 100%

Interpretagao >

><

:nfggggcia ge Quinzenal




Tabla 15 — Indicador FT003.

Identificacao

7

DICIONARIO DO INDICADOR

FT003

Medicao

Nome Contas a Pagar

Descrigcédo Indicador para a administragéo avaliar o realizado de contas a pagar
Area Administrativo

Responsavel Andreia

Processo Faturamento

Férmula (Contas a pagar realizadas / Contas a Pagar planejadas) * 100
Unidade %

Fonte dos dados | PL FIN 004

Meta 100%

Interpretagédo >< |2

Frequéncia de Dozenal

4Tbel 16 — Indicador FOO.

| dlqi-bhéalo DO '!i\‘iblchpon

Identificacdo FT001

Nome Inadimpléncia de Clientes

Descrigéo Ianocijc;icé?]rt gsara a administragdo avaliar a necessidade de cobranga junto
Area Administrativo

Responsavel Claudia

Processo Cobranga

Férmula (Recebimentos vencidos / Total de Recebimento ) * 100
Unidade %

Fonte dos dados |PL ADM 001

Meta 0%

Interpretagao >< |<

e




bela1 7 — Indicador FT004.

DICIONARIO DO INDICADOR

78

- Identificacdo FT004
Nome Contas a Receber
Descrigio :r;gg:bagror para a administragéo avaliar o realizado de contas a
Area Administrativo
Responsavel Claudia
Processo Faturamento
Féormula (Contas a receber realizadas / Contas a Receber planejadas) * 100
Unidade %
Fonte dos dados PL ADM 001
Meta 100%
Interpretacao >< 2
Freﬂgﬁ?gcajz sie Dezenal

abela 8 — Indicador VD004.

DICIONARIO DO INDIC?A_DOR |

Identificacdo VD004

Nome Satisfagao de clientes

Descricéao Avaliagdo do nivel de satisfagdo de clientes
Area Vendas

Responsavel Jorge

Processo Back office

Férmula (Total de clientes satisfeitos / Total de pesquisas realizadas) * 100
Unidade Percentual

gl 0 PL QMA 178

Meta 100%

Interpretacio >

><

ll:nr:;;ggcua o Mensal

Tabela 19 — Indicador DT001.
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DICIONARIO DO INDICADOR

Identificagdo |DTO001

Nome Reclamagdes de Clientes

Descri¢ao Avaliagéo da qualidade de produtos e servigos prestados

Area Departamento técnico

Responsavel |Ronaldo

Processo Avaliagdo Comercial

Formula (Quantidade de reclamagbes de Clientes / Quantidade de reclamagdes
Fechadas)*100

Unidade %

fontedos IpLamA 006

Meta 0%

Interpretacao *

><

:\:nr: gil;ggcia £ Semanal

DICIONARIO DO INDICADOR

Identificagdo |DTO002

Nome Treinamentos

Descricao indice de avaliagdo de Treinamentos
Area Qualidade

Responsavel |LAP

Processo Treinamentos

Férmula (Total de treinamentos aprovados / Total de pesquisas respondidas) * 100
Unidade Horas

apiiedes PL LAP 005

Meta 100%

Interpretacao >

><

:nr:;gggcla de Mensal




DICIONARIO DO INDICADOR

80

VDOO
Nome Pedidos realizados
Descricao Avaliagdo da aceitag@o de pedidos por orgamento
Area Vendas
Responsavel |Wilma
Processo Back office
Férmula (Total de pedidos realizados / Total de orgamentos enviados) * 100
Unidade Percentual
z:(r’l;esdos Analysis
Meta 100%
Interpretacdo =
><
e ez | Mersal

Tabela 22 — Indicador DV001.

 DICIONARIO DO INDICADOR

Identificagcao |DV001

Nome Analise de Vendas de Desenvolvimento
Descricéao Avaliagao da qualidade de produtos e servigos prestados
Area Desenvolvimento

Responsavel |Guilherme

Processo Produtos que receberam cédigo de linha
Férmula (Produto Vendido / Produto Desenvolvido) * 100
Unidade %

Fontedos  1pLLPD 001

Meta 100%

Interpretacao 3

><

e




bela 23 — Indicador VD006.

DICIONARIO DO INDICADOR

81

Identificacdo | VD006

Nome Recuperagao de Clientes

Descricao Verificagéo de Quantos clientes reativados no més
Area Vendas

Responsavel | Jorge

Processo Back office

Foérmula (Total de clientes reativados/ Total de Clientes Inativos) * 100
Unidade Percentual

z::;esdos Analysis (Venda direta 6 / Select)

Meta 100%

Interpretacao >

><

e

. Taela 24 — Indicador VD0O?7.

| IDiCidNAFII_O DO INDICADOR

Identificacédo | VD007

Nome Inativacéo de Clientes

Descricdo Verificagcdo de Quantos ficaram inativos no més
Area Vendas

Responsavel | Jorge

Processo Back office

Férmula (Total de clientes inativos / Total de Clientes Ativos) * 100
Unidade Percentual

Fonte dos | Analysis (Relatrio Jorge)

Meta 0%

Interpretagao ks

><

e amess |Worsal




E

Tabela 25 — Indicador EX001.

DICIONARIO DO INDICADOR

82

Identificagao | EX001

Nome Pontualidade de entrega

Descrigao Verificagdo sobre atrasos na entrega das mercadorias
Area Expedigao

Responsavel | Oscar

Processo Entrega de produtos

Formula (nimero de atrasos / nimero de entregas) * 100
Unidade %

::Szesdos Analysis

Meta 0%

Interpretacao <

><

R

Tabela 26 — Indicador EX005.

B _ DICIONARIO DO INDICADOR
Identificagdao | EX005

Nome Devolugdes

Descricao Devolugéo de produtos em relagéo ao total de produtos entregues
Area Recebimento

Responsavel | José Nascimento

Processo Recebimento de notas fiscais

Férmula (n? de devolugdes / n? de entregas) * 100

Unidade %

zgggesdos Analysis

Meta 0%

Interpretacédo | _

><

e sy | Mensa)




| :

Tabela 27 — Indicador VD010.

'm_clo_NAnlo DO INDICADOR

83

Identificagao | VD010

Nome Cancelamento de Vendas

Descricao Avalia quantidade de vendas canceladas por falta de matéria-prima
Area Vendas

Responsavel | Wilma

Processo Faturamento

Formula (Saldo de pedido / Total de vendas realizadas) * 100
Unidade %

_s:‘r;:esdos Analysis

Meta 0%

Interpretaciao <

><

e aneas | Mensa

Tabela 28 — Indicador PD0O1.

ch_lblgAnlo DO iN_D_lCADOR i

Identificacao |PD001

Nome Coeréncia de planejamento

Descricao Avaliagéo do planejamento de produgéo
Area PCP

Responsavel |Fabio

Processo OP's

Férmula (Produtos Produzidos / Produtos planejados) * 100
Unidade %

sggf)es“s Planilha de Planejamento de OP + Analysis
Meta 100%

Interpretacéao >

><

e
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bla — Indicador EX004.

B DICIONARIO DO INDICADOR

il
e —

Identificagao | EX004

Nome Atraso de liberagdo do Envase

Descricao Avaliagdo de atraso na saida para expedigdo

Area Envase

Responsavel | André

Processo Envase
(Quant. de saldo de Produtos que deveriam ser envasados/ Nimero Total de

Formula Produtos recebidos no envase) * 100
Unidade %

Fonte dos i

Bdbs Analysis

Meta 0%

Interpretacéo | _

>< &

Frequéncia

de Medicao vengd

DICIONARIO DO INDICADOR

EX002

Nome Falta de Produtos Acabados

Descricao Avaliacao de Produtos de Linha Pendentes
Area Expedigdo

Responsavel Oscar

Processo Entrega de produtos

(Quant. de Produtos de Linha que faltaram / Nimero Total de Produtos

pornid por pedido) * 100
Unidade %

Fonte dos dados | Analysis

Meta 0%

Interpretagédo >< |<

Frequéncia de
Medicao

Mensal
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bel 1 — Indicador PD009.

DICIONARIO DO INDICADOR

Identificagéo PD009

Nome Produgéo Pendente para Envase
Descricdo Avaliagédo de Produgdo néo realizada no dia
Area Produgao

Responsavel André

Processo Envase

Férmula (Producéo envasada / Produgdo liberada LCQ) * 100
Unidade %

Fonte dos dados |PL PRO 015 + PL LCQ 002

Meta 100%

Interpretacédo >< =

:nfc‘i'i‘;ggc'a 4 |pirio

Tabela 3 — Indicador PD002.

b | DICIONARIO DO INDICADOR
Identificagao | PD002

Nome Reprocessos

Descricao Verificagao de desvios de producéo

Area Qualidade

Responsavel | Valdo

Processo Reprocessos

Formula (Reprocessos / Ordens produgzo total ) * 100

Unidade %

Fonte dos
Sados PL LCQ 002 + PL PRO 002

Meta 0%
Interpretacao
><
Frequéncia
de Medicédo

<

Semanal




Labolass s

=T
| .

Indicador ADOO1.

DICIONARIO DO INDICADOR

86

Tabela 34 -

Identificacao ADO0O1
Nome Conformidade do Sistema de Gestéo
Descricao Avaliagéo da eficiéncia do Sistema de Gestédo
Area Qualidade
Responsavel Ronaldo
Processo RNC

; (Dias Total de relatérios em aberto / Dias Total de relatérios aberto e
fomula encerrado) * 100
Unidade Dias
Fonte dos dados |PL QMA 002
Meta 120 dias
Interpretagédo >< |=<
Frequéncia de
Medicao Mensal

Indicador CPQO1.

__ DICONARIODONDICADOR
Identificacdo | CP001
Nome Qualificagdo do Fornecedor
Descricdo indice de Qualificagao de Fornecedor
Area Compras
Responsavel |Karen/ Michelini
Processo Avaliagao de Fornecedor
Férmula (Total de deméritos-més / Total de fornecedores utilizados-més) *100
Unidade %
fomedos  [pL com 001
Meta 0%
Interpretacao <
><
:nl::j]i:ggma g Mensal

Tabela 35 — Indicador PD003.




Ml o

DICIONARIO DO INDICADOR

87

Idntiicagéo PD003

Nome Geracéo de lodo
Descricao Avaliacao de residuos
Area QMA

Responsavel | Ronaldo

Processo Estagao de tratamento
Formula (Geragao de Lodo / tons de produto) * 100
Unidade %

fontedos b1 quma 020

Meta 0%

Interpretacao 3

>< . -

e o |Dir

.Tl 36 — Indicador PD004.

DICIONARIO DO INDICADOR

Identificagcdo | PD004

Nome Efluente Industrial S/ reuso
Descricao Avaliacio de efluente tratado s/ reuso
Area QMA

Responsavel | Ronaldo

Processo Estagao de tratamento

Férmula (Geragéo de efluentes sem reuso / tonelada de produto ) * 100
Unidade %

fonedos | pLama 020

Meta 0%

Interpretacao <

><

Rl




Tabl 37 — Indicador PD00S5.

DICIONARIO DO INDICADOR

88

Identificagao | PD005

Nome Efluente Industrial C/ reuso
Descricao Avaliacéo de efluente tratado ¢/ reuso
Area QMA

Responsavel | Ronaldo

Processo Estagado de tratamento

-Férmula (Geragéo de efluentes com reuso / tonelada de produto) * 100
Unidade %

rontedos  fpL mA 020

Meta 100%

Interpretacao >

><

e e |0

-

Identificacdo

Tabl8 = lndicador PD007.

DICIONARIO DO INDICADOR i
PD007

Nome Residuos Contaminados

Descricao Avaliagao de Residuos gerados contaminados
Area QMA

Responsavel Ronaldo

Processo Estagao de tratamento

Férmula ;()?oedrﬁg%% )d? 1F:)GOSIdUOS contaminados / Total de Tonelada
Unidade %

Fonte dos dados PL QMA 020

Meta 0%

Interpretagéo >< <

Frequéncia de Didrio

Medicao




89

Indicador PD00B6.

DICIONARIO DO INDICADOR

Identificacdo PD006

Nome Residuos Reciclaveis

Descricao Aumentar a proporgdo de Residuos Reciclaveis
Area QMA

Responsavel Ronaldo

Processo Estagao de tratamento

Formula (Geragéo de Residuos Reciclaveis / Total de Residuos) * 100
Unidade %

Fonte dos dados | PL QMA 020

Meta 100%

Interpretagéo >< |2

Frequencer DN

Tabela 40 — Indicador PD011.
IDICIONARIO DO INDICADOR

lntificagéo PDO11

Nome Reduzir o Consumo d'agua
Descricao Avaliagdo de Consumo d'agua
Area QMA

Responsavel Ronaldo

Processo Produgéo e administrativo
Férmula (Consumo D'agua / Tonelada de produto ) * 100
Unidade %

Fonte dos dados | PL QMA 014.

Meta 0%

Interpretacao >< | <

I'\:nfc‘:'i‘;ggc'a de | piario




90

Tabela 41 — Indicador PD010.

Identificacao

_DICIONARIO DO INDICADOR

PD010

Medicao

Nome Consumo de energia

Descricao Avaliagdo do consumo de energia por colaborador
Area QMA

Responsavel Ronaldo

Processo Producao e administrativo

Férmula (Consumo de energia / colaborador) * 100
Unidade %

Fonte dos dados |PL QMA 008

Meta 0%

Interpretacdo >< |<

Frequéncia de Mensal

ba 42— Indicador H001. _
PICIONARIO DO INDICADOR

Identificacao

RHO01

INome Treinamentos

IDescrigéo Treinamentos aplicados por colaborador
Area RH

Responsavel Aico

IProcesso Treinamentos

|F6rmula ( Horas de Treinamentos aplicados / n? de colaboradores)
,Unidade Horas

[Fonte dos dados | PL REH 005

[Meta 02:00

Interpretagao >< 2

Frequéncia de Mansal

Medicéo

Tabela 43 — Indicador do RH004.
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Identificagao
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DICIONARIO DO INDICADOR

RH004

lNome Clima Organizacional

Descricao Avaliagdo de pesquisa de satisfagéo interna
Area RH

IResponséveI Aico

IProcesso Satisfacdo

IFérmuIa ggse:g#ésigacs?n: 1s(a;l(t)lsfag:ao acima de 70 % / Total de pesquisas
IUnidade Horas

[Fonte dos dados | PL QMA 089

[Meta 100%

llnterpretagéo >< 2

Frequéncia de Mensal

Medicao

eV WY

Tbea 4— Indicadodo RHO003.

 DICIONARIO DO INDICADOR

RH003

Identificacao

INome Absenteismo

Descrigao Avaliagdo de Horas de afastamento por colaborador
Area RH

IF!esponsével Andréia

|Processo Absenteismo

lEérmuIa (Horas de absenteismo / Total de horas a serem trabalhadas) * 100
IUnidade Horas

[Fonte dos dados | PL QMA 002

lMeta 0%

Ilnterpretagéo >< <

Frequéncia de el

Medicéao
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bela 45— Indicador do RH002.

DICIONARIO DO INDICADOR

RH002
hlome Acidentes
|Descrigéo Avaliagao de Acidentes com afastamento por horas trabalhadas
Area RH
Responsavel Andréia
|Processo Absenteismo
|F6rmu|a (Numero de Acidentes com afastamento/ total de horas trabalhadas)
IUnidade Numeral
IFonte dos dados PL REH 003
|Meta 0%
Interpretagéo >< <
Frequéncia de Mensal

Medicao




