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RESUMO

O objetivo do trabalho & criar um guia, para pequenas e médias empresas (PMEs),
descrevendo a experiéncia que grandes corporagbes adquiriram na construgdo de
sistemas de indicadores de desempenho. As etapas importantes para constru¢éo
desse sistema foram organizadas e podem ser utilizadas como guia. Serao
apresentados indicadores que foram reunidos e consolidados pela Association for
Retail Technology Standards (ARTS) uma associagdo dentro da organizagao
National Retail Federation (NFT), que possui um conselho de empresarios do ramo
de varejo e fornecedores de tecnologia que criam padroes de tecnologia para o ramo
do varejo. O trabalho conta com informagoes financeiras da empresa Alpargatas
para contextualizar o cenario do trabalho. Os indices financeiros da empresa foram
transformados em indicadores de desempenho, com aplicagao de metas ficticias e
sersio organizados sob as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), assunto que
sera tratado, mas nd@o sera esgotado. Além disso, os indicadores também serao
apresentados em painéis executivos segundo metodologia Strategic Activity System
(SAS), gque nada mais & que a jun¢éo da estrutura dos indicadores de desempenho
. com a tecnologia da informagao (T)). Pretende-se com esse trabalho minimizar a
perda de recursos seja financeiro, tempo ou falta de méao de obra especializada e
desta forma agilizar o processo de identificacdo de indicadores e criagéo do sistema
de indicadores nas PMEs, com base na experiéncia ja adquirida e consolidada de
grandes organizagoes, além de conduzir a criagdo desse sistema e alinhar as
expectativas de todos os envolvidos no projeto. Os beneficios ao seguir as
orientacbes descritas neste trabalho & a diminuigdo das chances de prolongar o
projeto em empresas que nao possuem experiéncia necessaria para desenvolver tal
sistema e nem recursos para tal, nao ha estatistica que comprove tal reducéo, mas
acredita-se que a experiéncia de grandes empresas reduz as chances de erros.
Conclui-se que as PMEs se beneficiarao ao utilizar a experiéncia de empresas de
maior porte, pois essas ja consolidaram o conhecimento e formataram em fases de
projeto, além de terem bem definidos e validados 0s indicadores que medem 0
desempenho da corporacao. Uma analise do ambiente estratégico das grandes

empresas permitiu identificar elementos que justificam a criacao e utilizagao de um



sistema de indicadores e 0S Seus peneficios a serem alcangados com a

implantagao.
o Estratégico.

Palavras-chaves: Indicadores de produtividade. Planejament



ABSTRACT

The objective of this work is to create a guide to small and medium enterprises
(SME), describing the experience that experience that large ones have gained in
building systems performance indicators. The important steps for building this system
were organized and can be used as a guide. It will include indicators that have been
gathered and consolidated by the Association for Retail Technology Standards
(ARTS) that is an association that creates standards of technology for retail and that
is part of National Retail Federation (NFT) that is an organization formed by a board
of entrepreneurs from the retail and technology providers. The work also includes
real financial information of Alpargatas company to contextualize the work setting.
The financial indicators currently in use by the company were turned into
performance indicators, with application of fictitious targets, and they will be
organized under the perspectives of the Balanced Scorecard (BSC). Is not the
objective of this study deplete the theme BSC, issue to be addressed, but will not be
exhausted. In addition, the indicators will also be presented in executive dashboards
according to Strategic Activity System (SAS) methodology, which is nothing more
than to join the structure of performance indicators with information technology (IT).
The intention of this work is to minimize costs of resources: financial, time or lack of
specialized professionals and streamline the process of identifying indicators and
establishment of indicators systems in SMEs, based on experience gained and
consolidated from large companies. Also, it is intended to conduce the creation of
that system and align expectations all involved in the project. The benefits of
following the guidelines outlined in this work is to decrease the chances of extending
the project within companies that lack experience needed to develop such a system
neither resources to do so, not have statistics that it proves such reduction, but gives
credit that the experience of great company reduces the possibilities of errors. It is
concluded that SMEs will benefit by using the experience of larger companies
because those have consolidated the knowledge and molded in design phases, also
having well-defined and validated indicators that measure the performance of the

corporation. An analysis of the strategic environment of large firms identified



elements that justify the creation and use of an indicator system and its benefits to be

achieved with the deployment.

Keywords: Productivity Indicators. Strategical planning.
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1 INTRODUGAO

Com o aumento da competigdo enire as empresas, notam-se alguns problemas que,
embora ndo sejam recentes, tornam-se mais criticos em um cenario altamente
competitivo. Em primeiro lugar, ainda € comum enconirar empresas que nac
difundem o seu planejamento estratégico por toda empresa o que dificulta a ac&o de
todos os colaboradores para alcangar o objetivo definido. Outro problema € que as
empresas normalmente nao tém um canal de comunicagéo efetivo para disseminar a
estratégia definida; as pequenas e médias empresas normalmente utilizam algum
tipo de planejamento estratégico, porém, geralmente, esse planejamento s6 &
conhecido pelo dono e/ou executivos a frente da empresa. E ainda, € comum que os
executivos a frente das empresas n&o possuam um sistema de indicadores de
desempenho adequado que os subsidiem nas tomadas de decisdo em um periodo
de tempo adequado para que aproveitem oportunidades ou para gue se evitem
perdas empresariais. O que deve ficar claro € que o sistema de indicadores de
desempenho n&o serve apenas para acompanhar o desempenho, mas também para
apoiar os executivos em suas tomadas de decisao caso as metas estratégicas nao
estejam sendo alcangadas. O sistema de indicadores € extremamente importante
para os executivos no cenario competitivo, mas este nao & um projeto rapido e facil

de conciuir.

1.1 DELIMITACAO DO ASSUNTO

Este trabalho apresentara os conceitos de Planejamento Estrategico, Balanced
Scorecard, Mapas Estratégicos e Norma 1SO 9001:2000 (itens 4.1 e 8.2) da
International Organization for Standardization {ISO), mas nao pretende esgotar
esses assuntos embora sejam preliminares indispensaveis ao entendimento da
proposta. O capitulo 2, Revisao da Literatura, aborda esses temas superficialmente
e pressupde-se que o leitor esteja familiarizado com gles, pois para que seja

possive! a implantagéo do tema proposto, Sistema de Indicadores de Desempenho,
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é necessario o entendimento dos mesmos; o sistema de indicadores € o resultado
e/ou consequéncia de frabalhos anteriores que envolvem esses conceitos.

Esse trabalho pretende transferir, de grandes para pequenas e médias empresas, a
experiéncia necessaria para implantacgdo de um sistema de indicadores de
desempenho, assim como a criagao e selecdo de indicadores mais expressivos no
que diz respeito a desempenho. No trabalho serdo abordados os seguintes temas:
fases necessarias para implantagdo de Sistema de Indicadores Chave, como os
indicadores podem ser organizados segundo a metodologia Strategic Activity
System e com base na experiéncia, de outras corporagdes, mosirar quais sado os
indicadores mais utilizados e recomendados para medir o desempenho das
empresas. Embora o trabalho nao aprofunde no tema BSC, este sera utilizado para
organizar os indicadores sob as perspectivas: financeira, cliente e processos
internos. Ainda, somente para organizar o trabalho, as perspectivas financeiras e
cliente apresentam outros grupos abaixo deles, segue:

o Perspectiva Financeira: os indicadores estéo organizados sob quatro grupos:
rentabilidade, lucratividade, liquidez e solvéncia e eficiéncia operacional de
ativos. )

e Perspectiva de Cliente: os indicadores estao organizados sob trés
diferenciadores: Exceléncia Profissional, Relacionamento com o Cliente e
Lideranga de Produto.

1.2 OBJETIVOS

Esse trabalho tem como cendrio as empresas de pegueno e médio porte, pois ja
possuem experiéncia no uso de Business Intelligence (BY) sistema indispensavel
para empresas que pretendem implantar um sistema de indicadores de
desempenho. N&o foi observada a existéncia de um sistema de Bl maduro suficiente
em micro-empresas, por este motivo esse ftrabalho naoc contempla as micro-
empresas. O objetivo desse trabalho & fazer com que pequenas € médias empresas
usufruam da experiéncia ja adquirida e consolidada das grandes empresas. O

sistema de indicadores de desempenho & importante, mas longo e caro. E com
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intuito de encurtar ou, ao menos, nao prolongar além do necessario o projeto que
este trabalho & escrito. E sabido que esse projeto & complexo, pois envolve varios
conceitos e o comprometimento e envolvimento de varias pessoas dentro da
empresa. O trabalho descreve todas as fases e necessidades para que se obtenha
sucesso no final desse projeto. Uma das maiores dificuldades é a escolha de
indicadores adequados para medi¢do dos desempenhos. Esse trabalho também
apresentara indicadores, ja utilizados no meio corporativo, para que dessa forma
ndo se desperdice recursos, que ja sao limitados, nessas empresas. Alem disso,
foram construidos varios exemplos (sob as perspectivas contabeis, do cliente e de
processos internos) para ilustrar o produto final e a importancia da empresa de obter
um sistema de indicadores de desempenho.

1.3 JUSTIFICATIVA

Um grupo de pesquisadores do Ibmec Sao Paulo e do Sebrae Séo Paulo estudou
quase 2 mil empresas abertas e concluiu’ que pequenas e médias empresas tém
dificuldades para se estabelecer nos seus primeiros anos de vida. Sofrem por nao
conhecer direito o setor, por ndo saber lidar com clientes ou por nao dominar
aspectos financeiros basicos para gerir seu caixa. Com base nessas informagdes e
na inexperiéncia de pequenas ¢ médias empresas em determinar indicadores de
desempenho esse trabalho foi desenvolvido. Os sistemas de indicadores nao
servem apenas para acompanhar o desempenho da empresa, mas também para

auxiliar 0s executivos nas tomadas de decisao.

! Pesquisa publicada no site <http:ﬂwww.sebrae-sc.com.brlnewarb’default.aso?materia=17180>.
Acesso em: 12/10/2009.
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1.4 ESCLARECIMENTOS

Embora a literatura seja rica nos assuntos referentes a Balanced Scorecard e
planejamento estratégico, & escassa no que diz respeito a quais indicadores sao
mais adequados na medigdo de desempenho das empresas. Além disso, o
gerenciamento de empresas de grande porte, cenario em que geralmente os
assuntos acima sdo tratados, é diferente do gerenciamento de pequenas e medias
empresas o que dificulta ainda mais a selegéo de tais indicadores para empresas de
menor porte.

Este trabalho trata e seleciona indicadores que podem e devem ser utilizados pelas
empresas, porém ndo se pode determinar quais séo as metas ideais para cada
indicador, pois isso varia de empresa a empresa, além de ser necessario um
planejamento esiratégico detalhado. Foram determinadas metas ficticias para
ilustrar a meta versus o realizado, porém a importancia de defini-las adequadamente
com base em planejamento e andlises foi reforcada e descrita como imprescindivel
nesse trabalho. As metas n&o podem ter valores aleatdrios. Devem estar dentro de

contexto e explicacéo l6gicos, e devem ter raz&o para existirem.

1.5 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

O trabalho se divide em quatro partes:

« Primeira: delimitacdo do tema proposto, objetivo pretendido, justificativa,
esclarecimentos e organizagao do trabalho;

« Segunda: apresenta os conceitos necessarios para a compreensao do tema
proposto: Planejamento Estratégico, Balaced Scorecard, Indicadores de
desempenho, Norma 1SO 9000 (itens 4.1 e 8.2) e o relacionamento entre os
Indicadores de Desempenho e o Planejamento Estratégico;

o Terceira: descreve as fases necessarias para implantagéo de um sistema de
indicadores que foram determinadas com base na experiéncia de grandes

corporagdes. Os principais indicadores utilizados por grandes organizagbes
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serdo apresentados e adequados a empresas de menor porte. E apresentado,
ainda, um paine! de controle de indicadores e como organiza-lo segundo a
metodologia Strategic Activity System,

Quarta: nesta parte serdo mostradas as conclusdes que reforcam os
beneficios de pequenas e médias empresas utilizarem a experiéncia de
grandes corporagées. Neste capitulo também sera apresentada a proposta de
trabalho futuro, que abrange a utilizagao dos itens 4.1 e 8.2 da norma iSO
9001 que neste frabalho foram vistos superficiaimente e irdo contribuir para

garantir a qualidade do projeto.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo s30 apresentados os conceitos necessarios para o entendimento do
tema proposto. A classificagdo de PMEs sera apresentada segundo o Banco
Nacional de Desenvolvimento (BNDES). Também serdo apresentados os conceitos
sobre planejamento estratégico, Mapas Estrategicos, Balanced Scorecard, come a
ISO 9001 pode auxiliar em um projeto de criagao de indicadores e o que s&o
Indicadores Chave de Desempenho e seu relacionamento com o Plangjamento
Estratégico.

A partir da leitura desse capitulo o leitor sera capaz de entender o relacionamento e
importancia dos conceitos demonstrados. O objetivo desse capituio nac é esgotar os
temas mencionados, mas sim dar subsidios para que o leitor entenda o contexio
geral do tema praposto neste trabatho.

21 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL

Segundo dados do SEBRAE (2009), as PMEs respondem por 57% dos empregos
formais do pais e representam 20% do PIB nacional. Somente no Estado de S&o
Paulo, empregavam 5,8 milhdes de pessoas em margo de 2006. Por outro lado, 28%
dessas empresas encerram suas atividades no primeiro ano e 56% nao completam
0 guinto ano de vida.

As pequenas e médias empresas tém inimeras dificuldades para se estabelecer nos
seus primeiros anos de vida. Sofrem por ndo conhecer direito o setor, por nao saber
lidar com clientes ou por ndo dominar aspectos financeiros basicos para gerir seu
caixa (SEBRAE, 2009).

O crescimento de pequenas e médias empresas no Brasil € evidente, e por fazer
parte do contexto deste trabalho foi incluida a classificacio do porte das empresas
segundo o BNDES (2002), que ¢ aplicavel a indUstria, comércio e servigos. A tabela
a seguir classifica as empresas em micro, pequeno, médio e grande porte, além de
descrever suas receitas brutas anuais.
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Classificagéo Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 1,2 milh&o

Pequena empresa Maior que R$ 1,2 milh&o e menor ou igual a R$ 10,5 mithdes
Média empresa Maior que R$ 10,5 milh&o e menor ou igual a R$ 60 milhoes
Grande empresa Maior que R$ 60 milndes

Tabela 1- Classificagéo do Porte das Empresas no Brasil

Ainda segundo o BNDES, entende-se por receita operacional bruta anual a receita
auferida no ano-calendario com:

» O produto da venda de bens e servigos nas operagdes de conta propria;

e O prego dos servigos prestados; e

e O resultado nas operagbes em conta alheia, nao incluidas as vendas

canceladas e os descontos incondicionais concedidos.

Os limites acima referidos sao proporcionais ao niimero de meses em gue a pessoa
juridica ou firma individual houver exercido atividade.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao tratar de planejamento estratégico € necessario compreender o gue sao
estratégia e planejamento. A palavra estratégia é atualmente utilizada em excesso
no meio corporativo. Mas o que € estratégia?

No contexto desse trabalho optou-se pela definicao de estratégia como sendo “[...]
planoé da alta administrag@o para alcangar resultados consistentes com a missao e
0s objetivos gerais da organizagao [...]7 (WRIGHT, KROLL; PARNELL apud
CAMARGOS: DIAS, 2003, p. 28). Pode-se pressupor que s6 se conseguira definir
uma estratégia se, quem a definiu, souber onde quer chegar. A estratégia mostrara o
que é necessario fazer para alcangar este objetivo.

Varias definicdes, também, foram encontradas para planejamento e dentre elas
encontra-se a definicao, suficiente e simples, segundo o dicionario Melhoramentos
(2009) “[...] Plano de trabalho detalhado [...1".
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Essas duas definicdes auxiliardo o leitor a compreender, com um pouco mais de
facilidade, o que é Plangjamento Estratégico. Abaixo seguem algumas citagoes
sobre planejamento estratégico, logo apés, um texto que explicara 0s passos do
planejamento estratégico tradicional.

Planejamento estratégico & uma técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de
uma organizagio, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos
fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo e, através desta consciéncia, estabelece o
propdsito de diregdo que a organizagio devera seguir para aproveitar as oportunidades e
reduzir riscos. (FISHMANN; ALMEIDA apud Kallas, 2002).

Ou ainda pode ser definido como "[...] um processo gerencial que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimiza¢ao na relagao da empresa com seu ambiente [...]". (OLIVEIRA apud
Kallas, 2002). Finalmente, entre varias definicbes pode-se acrescentar o carater de
"...] ordenagdo das idéias e das pessoas, de forma a criar uma visao do caminho
que se deve seguir [...J". (ALMEIDA apud Kallas, 2002).

O primeiro passo do planejamento estratégico & a criagao da identidade
organizacional, ou seja, a empresa {em que identificar claramente quem ela €. Por
exemplo, definir a identidade de uma pequena empresa (ficticia), do ramo de varejo,
setor de vestuario que atende um publico jovem com idade entre 20 e 30 anos da
classe média brasileira. Sabendo-se claramente a identidade o proximo passo seria
a andlise do ambiente externo. Aqui é necessario analisar quem sao os concorrentes
que também atendem este mercado, quéis estilos eles atendem, quais sao seus
pregos para produtos similares, etc. Hoje em dia ndo € a empresa que decide o
prego do produto e sim o cliente, pois sera ele que decidird em qual loja ira comprar,
por esse e outros motivos & tao importante a analise do ambiente externo. Com iss0
a empresa ja conseguira definir qual ou quais seréo as suas metas globais, ou seja, -
quais 0s seus objetivos & aonde ela quer chegar. A partir das metas globais a
empresa deve analisar o seu ambiente interno, e & por meio dessa que sera possivel
dizer se a empresa € ou ndo capaz de atender as metas globais propostas.

Com todas essas informagdes a empresa sera capaz de definir as diretrizes (que
dardo as diregoes a serem seguidas) e sera com base nelas que a organizagéo (ou
grupo que estad elaborando © planejamento estratégico) definira planos de agdes
(projetos, iniciativas, etc.} de acordo com a verba disponivel, ou seja, equilibrando o

orcamento e definindo pricridades que nada mais & que a integragdo do plano de
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acado com o orgamento disponivel. Este € o ultimo passo do planejamento

esiratégico.

Através do planejamento estratégico a empresa:
» Conhecera e sabera utilizar melhor seus pontos fortes;
e Conhecera e eliminara ou adequara seus pontos fracos;
« Conhecera e usufruira das oportunidades externas;
« Conhecera e evitara as ameagas externas;
o Tera um piano de trabalho detalhado que estabelecera:
1. As premissas basicas que devem ser seguidas;
2. Expectativas da empresa,
3. Caminhos a serem seguidos pela empresa;
4, Planos de agao.

Os passos usados no planejamento estratégico que foram descritos acima estéo
flustrados na figura 1.

Analise do ! i

Identidade Ambiente .  Metas Globais !
Organizacional Externo ! '
-]

——
Analise do i ‘
Ambiente  |—>  Diretrizes  — Planos de Acdo !

Interno ‘ ‘

J

+

o
Integragdo com i
Orgamenio

i

Figura 1 - Planejamentio Estratégico”

O beneficio do planejamento estratégico estd em alinhar a organizagdo em uma

direcao comum onde todos os colaboradores enxergarédo o que devem fazer, por

Z Figura reproduzida a partir de material apresentado no curso Planejamento Estratégico através do
BSC da instituigdo ComExito.
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onde devem ir de forma compariilhada para que todos os colaboradores da empresa
tenham 0s mesmos objetivos almejados.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COM BALANCE
SCORECARD

Kaplan e Norton iniciaram, em 1990, um projeto de pesquisa (Kaplan; Norton, 2004)
que durou um ano e tinha como objetivo encontrar novas maneiras de medir o
desempenho das organizag6es. Naquela época o principal sistema de avaliagao das
empresas era o da contabilidade financeira; as empresas deixavam de lado os ativos
baseados em conhecimento tais como colaboradores e tecnologia da informagéo.
Os relatérios financeiros tradicionais nao forneciam fundamentos para a mensuragéo
e gestdo do valor criado pelo aumento das habilidades dos ativos intangiveis da
organizacao.

Eles acreditavam que os executivos e colaboradores atentavam para aquilo que era
medido e que nao se pode gerenciar bem o gue naoc se pode medir. Com isso a
atencéo e esforgo dos executivos concentravam-se demasiadamente em influenciar
os indicadores financeiros de curto prazo e insuficientemente em reforcar e
gerenciar os ativos intangiveis que fornecem as bases para o sucesso financeiro no
futuro. Sem a melhoria do sistema de mensuragdo do desempenho, os executivos
nac desenvolviam nem mobilizavam com eficacia seus ativos intangiveis e, portanto,

perdiam grandes oportunidades para a criagao de valor.

2,31 BALANCED SCORECARD

Scorecard & um conjunto de notas atribuidas a algo. No contexto de negécios,
scorecard faz parte de uma metodologia ou de uma disciplina de gerenciamento, e é

um relatério de como uma determinada pessoa, unidade de negécio ou entidade
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esta desempenhando em relagdo a determinadas metas estabelecidas para um
determinado periodo de tempo (mensal, anual, etc).
Foi a partir do projeto de pesquisa de Kaplan e Norton que surgiu o conceito
Balanced Scorecard, onde foi sugerido que as organizagbes preservassem o0s
indicadores financeiros, mas que também os equilibrassem com indicadores n&o-
financeiros, sob outras frés perspectivas: clientes, processos internos e aprendizado
e crescimento; que representavam os motores, os indicadores de tendéncias do
futuro desempenho financeiro. Criou-se o BSC que € um sistema de gestdo
estratégica usado para alinhar agdes individuais com os objetivos do negdcio e da
organizacdo, orientando o desempenhoc e a responsabilidade atraves da
organizacao.
Hoje se vive na Era da Informagdo, onde a boa gestdo é medida pelos valores
intangiveis (satisfagdo do cliente, conhecimento adquirido, inovacéo, cultura
corporativa etc) tornando-se a maior fonte de vantagens competitivas, diferente da
Era Industrial onde o conceito de contabilidade se consolidou e a boa gestao era
medida através dos bens tangiveis.
Esse novo sistema de gestdo foi desenvolvido para demonstrar como as
organizacbes criam valor na Era da Informagdo, medindo o desempenho das
companhias nas perspectivas dos acionistas (financeiras), dos clientes, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento (funcionarios e infra-estrutura
tecnologicay).
Os principais beneficios obtidos sao:

« Alinhamento dos objetivos individuais com os objetivos da corporagao,

+ Responsabilidade através da organizagao;

e Cultura dirigida por desempenho;

e Suporte & criagao de valores para 0s acionistas.
Essa é uma ferramenta utilizada no planejamento estratégico tradicional para
melhorar e monitorar o desempenho da empresa. Conceitualmente, BSC
(Informagao Pessoal® & um sistema gerencial que permite a organizagio
implementar, divulgar e gerenciar suas estratégias. E utilizado para:

o Esclarecer e obter consenso com relagéo a estratégia;

® Conceito apresentado por Marcia Guerra no Curso de Planejamento Estratégico atraves do
Balanced Scorecard.
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« Comunicar a estratégia por toda empresa,
« Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;
« Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos
anuais;
« |dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
» Realizar revisdes estratégicas e sistematicas;
o Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-
la.
A figura 2 apresenta as quatro perspectivas do BSC: a perspectiva Financeira, a
perspectiva dos processos internos, a perspectiva do cliente e a perspectiva do
aprendizado e crescimento. E em cada perspectiva esta relacionada a pergunta que
a empresa deve fazer para atendé-las.

FENANCEIRA
Para sermos bem sucedido financeiramente
como devemos parecer pexante nosses
acignistas”

b

PROCESSOS

INTERNOS
pm: LIE\TE Para sausfazer nossos
Vio ;:;nnf ;no:::m = aclomstas € clientes,
apim“ pe:mi e y YISAOV E ¥ emoue pn%c:so, de
ESTRATEGIA fepdcios devemos
nossos chentes? x. e
execlénaa’?

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Para ahngir mossa visdo como sustentarenos
nessa capacidade de mudar ¢ melhorar”

Figura 2 - Quatro Perspectivas do BSC*
Quando uma empresa consegue determinar o gue medir com 0 intuito de verificar se
esta caminhando para a direcdo correta € se¢ a empresa consegue traduzir isso em
nimeros e mostrar para toda a organizacdo, isso significa que a empresa é capaz

de compartilhar sua visao.

* Figura desenvolvida pelo autor




2.4 MAPAS ESTRATEGICOS

33

“Mapas estratégicos s&o a representagéo visual das relagbes de causa e efeito entre

os componentes da estratégia de uma organizagdo.” (Kaplan; Norton, 2004, p. 10).

Pode-se entender que é um produto que evoluiu do BSC, ou seja, € um modelo das

quatro perspectivas do BSC. O mapa estratégico acrescenta uma segunda camada

de detalhes ilustrando a dinamica temporal da estratégia, adiciona tambem um nivel

de detalhe que melhora a clareza e o foco, que serve para comunicar as estratégias.

A figura 3 é um exemplo de mapa estratégico que serve para mostrar as relagdes de

causa e efeito da estratégia entre as perspectivas do BSC. Serve também para

comunicar para aonde a empresa esta indo e o porqué.
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Figura 3 - O Mapa estratégico representa como a organizagio cria valor®

® Figura extraida da monografia sobre Indicadores de desempenho do programa de pesquisa e

desenvolvimento tecnolégico do setor de energia elétrica numa distribuidora.
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2.5 INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO

£ comum encontrar os termos indicador chave de desempenho (traducdo do inglés
Key Performance Indicator, KPl) e simplesmente indicador de desempenho
transmitindo a mesma idéia dentro de uma organizagao. Isso & um erro ja que "KPI
& uma métrica, mas nem toda métrica pode ser considerada um KPI" (ECKERSON
W, 2007). Basicamente, o KPl é uma metrica que reflete um valor estratégico; um
indicador de desempenho € uma métrica que nem sempre esta ligada a estratégia
da empresa. KPls sdo veiculos de comunicacdo utilizados pelos executivos da
organizagdo € servem para comunicar a missao e visdo da empresa a todos 0s
niveis hierdrquicos e assim envolver diretamente todos os colaboradores na
realizacao dos objetivos estratégicos da empresa.

Neste trabalho iremos chamar os KPIs de indicadores chave de desempenho, salvo
algumas citagdes que irdo refletir a sua originalidade.

Sem o estabelecimento de indicadores chave de desempenho, pode-se afirmar que
& muito dificil avaliar o desempenho de uma organizagao e apontar seus pontos
fracos e fortes. No préximo topico sera mostrado como se alinham os indicadores
chave de desempenho ao plano estratégico da empresa. Este topico pretende,
somehte, ilustrar o que é um indicador chave de desempenho e quais sao as suas
caracteristicas.

Abaixo seguem algumas recomendagdes para definir os indicadores chave de
desempenho dentro da organizagéo. Estas recomendagdes sdo essenciais para o
sucesso da area e consequentemente da organizagao. Antes de definir quais serao
os indicadores chave de desempenho da empresa, deve-se saber quem e quais
serdo os executivos responsaveis por atingir as metas da empresa. Seréo eles os
responsaveis por definir as metas e consequentemente quais serao 0s indicadores
qgue irao auxilia-los no cumprimento & monitoramento dessa meta. O planejamento
estratégico & um pré-requisito para 0 levantamento e desenvolvimento dos
indicadores. Os executivos devem ser capazes de definir indicadores relevantes que
reflitam um valor dentro de um contexto (limites e metas sdo alguns exemplos)
indicando a direcdo do desempenho (abaixo, acima ou até mesmo estatico). No
momento do levantamento dessas necessidades é necessario apurar se a

informagéo existe dentro da empresa e qual a sua exatidao e facilidade de coleta.
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Além disso, devem ser indicadores claros e facilmente compreendidos por todos da
empresa. Os colaboradores devem ser capazes de calcula-los e principalmente,
devem saber o que fazer para alcangarem as metas da empresa.

Um bom indicador chave deve refletir e medir metas estratégicas pré-estabelecidas
da organizagao e monitorar o desempenho para o cumprimento das mesmas. Esses
indicadores devem ser conhecidos por todos os colaboradores da empresa com a
finalidade de que todos trabalnem no cumprimento das metas. E bom que a
corporagao tenha um padrdo de medigao para que o indicador flua ao longo da
organizagéo.

Depois de definidos e implantados, os executivos devem estabelecer treinamentos e
reunides de monitoramento para o perfeito entendimento desses indicadores. Os
indicadores devem passar por revisbes continuas para que seja avaliada a sua
eficiéncia e eficacia. Eles devem ser de facil alteragdo para que revisdes possam ser
feitas a fim de melhora-los conforme seu andamento. Essas alteragdes sao comuns
de acontecer dentro das organizacdes. A iniciativa de gerar indicadores chave de
desempenho deve vir junto com as agdes de melhoria. Caso contrario os indicadores
perdem o sentido de existir e os objetivos estratégicos da empresa poderéo nao ser
alcangados. (ECKERSON W.; 2007, tradugéo nossa)

2.6 OSINDICADORES E A NORMA ISO 9000

A ISO é uma organizagio sediada em Genebra, na Suica e tem como propésito
desenvolver e promover normas que possam ser utilizadas igualmente por todos os
paises do mundo. A série ISO 9000:2000 € composta por trés normas: 1SO
9000:2000, 1SO 9001:2000 e 1SO 9004:2000. A que sera tratada neste trabalho sera
a 1ISO 9001:2000 que trata dos requisitos de um Sistema de Gestao de Qualidade
(SGQ). Essa norma estabeleceu como requisito para as organizagdes gue querem
certificar-se a necessidade de identificar seus processos e controla-los. Esse
requisito frouxe para dentro de muitas organizacoes 0s indicadores de desempenho,
ainda que de forma insipiente, porque nem todas as organizagdes tém,
efetivamente, a cultura de mapear, maodelar e monitorar seus processos, 0 que

acarreta muitas vezes na criagdo de indicadores apenas para que a organizagao
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consiga atender aos requisitos da norma. O que realmente a norma quer e que a
organizagéo tenha clareza de visao pelo monitoramento dos indicadores e iome
acao corretiva quando necessario para melhoria dos processos. Portanto, primeiro a
organizacao tem que identificar seus processos, depois definir seus indicadores,

monitora-los e controla-los. (Informagac Pessoal) ®

2.6.1 REQUISITOS GERAIS — ITEM 4.1 DA NORMA

A organizagdo deve determinar seus processos, sua seqiiéncia e suas interagdes.
Para todos os processos deve ser determinado:

e Os critérios e métodos de execugdo, isto é como cada processo sera
realizado. a sequéncia das atividades, recursos humanos, maguinas,
equipamentos, softwares, procedimentos, registros, informacdes necessarias,
efc.

e Como monitorar, medir e analisar esses processos. Por exemplo: vendas por
faturamento e margem de lucro; produgéo por atendimento a prazos volume
produzido; compras por custos de aquisi¢ao; etc.

o Como atingir os resuitados planejados e a melhoria continua. Por exemplo,
em um processo de vendas no qual se pretende atingir um determinado
faturamento, deve-se medir quanto esta sendo vendido, e caso ndo estiver
atingindo os objetivos deve-se tomar agdes para melhorar o0 processo.

Se uma organizagao terceirizar um processo que afete o resultado do produto ou

servigo, este processo deve ser controlado. (Informagao Pessoal)’

® |nformagao transmitida por Marcia Guerra no Curso de Indicadores de Desempenho.

" Informagao transmitida por Marcia Guerra no Curso de Planejamento Estratégico atraves do
Balanced Scorecard.
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2.6.2 MEDICAO E MONITORAMENTO — ITEM 8.2 DA NORMA

Processo & qualquer seqiiéncia de atividades relacionadas para realizar um
trabalho. Para que um processo seja melhorado ¢ necessario o seu entendimento
completo e € importante ouvir cuidadosamente os individuos envolvidos no dia-a-dia,
pois eles poderdao fornecer informagdes sobre como ele funcicna realmente.
Geralmente os limites de um processo s&o confundidos com 0s limites de uma
fungdo ou de uma area.

A organizacdo deve aplicar métodos adequados para monitoramento, que devem
demonstrar a capacidade dos processos (produtos/servigos) em alcangar 0S
resultados planejados. Quando os resultados esperados ndo sio alcangados,
devem-se efetuar as corregdes e executar as agoes corretivas para assegurar a
conformidade (produtos/processos/servigos).

2.7 INDICADORES DE DESEMPENHO E O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Este trabalho tratou, até o momento, da importancia do planejamento estratégico,
dos beneficios alcangados guando se alia o sistema de gestao Balanced Scorecard
ao planejamento estratégico tradicional, da evolugao do BSC para o Mapa
Estratégico, da importancia de identificar os indicadores que medirao o desempenho
da empresa € como € por que esses indicadores devem estar alinhados a estratégia
da organizagao. E importante notar que para chegar neste ponto a empresa deve ter
desenvolvido um planejamento estratégico e deve ter aliado ao planc algum sistema
de gestdo. O foco deste trabalho & aprender a identificar quais s&o 0s indicadores
chave de desempenho, s6 que isso nao é possivel se 0 pré-requisito, planejamento
estratégico, nao foi elaborado.

E comum encontrar empresas que nao tém planejamento estratégico e algumas que
o tem, mas nem sempre o divulgam claramente para toda organizacao. Nao e raro
encontrar empresas, onde o planejamento estratégico € conhecido somente por

seyus executivos ou donos.
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A primeira dificuidade que os executivos qgue estao a frente da empresa encontram &
definir o plano estratégico da empresa. A segunda dificuldade € desvencilhar o plano
estratégico de uma visdo meramente contabil, que normalmente é o produto final
obtido. Esse demonstrativo contabil como ja foi dito, eram os documentos que
compunham o planejamento estratégico da empresa. A necessidade atual € que
além dos indicadores contabeis estarem ligados ao plano esiratégico da empresa,
deve-se medir o desempenho da empresa com medidas n&o-financeiras, como, por
exemplo, a satisfagéo do cliente.

A maioria das empresas possui algum planejamento estratégico com objetivo e
metas, mas as empresas ainda encontram dificuldades em medir e controlar as
estratégias que sao utilizadas para atingir o objetivo e metas.

As empresas devem contar com um sistema de indicadores chave de desempenho
que permita a verificagdo do efetivo sucesso de sua gestdo estratégica. Os
executivos e demais colaboradores da empresa precisam constantemente medir o
desempenho da empresa e de suas atividades. Entretanto, para monitorar esse
desempenho, n&o podem contar somente com indicadores financeiros eles devem
contar com algum fipo de sistema com formato légico que fornega tambeém
indicadores nao-financeiros. A ferramenta atual do mercado que atende essas
necessidades é o Balanced Scorecard, pois mede o que € importante para o
desempenho total da empresa, além disso, coloca a estratégia e a visdo no centro
da atencao.
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3 MATERIAL E METODOS

Este capitulo apresentara as dificuldades encontradas para implantagdo de
indicadores de desempenho, quais $&0 as etapas necessarias para implantagéo de
um sistema de indicadores € a aplicagdo em pequenas € médias empresas com
base nha experiéncia da companhia Alpargatas e da Association for Retail
Technology Standards. Os indicadores estarao organizados sob as perspectivas do
BSC somente com o intuito de organizagédo do contetido apresentado, além disso,

ainda neste capitulo, sera apresentada a metodologia Strategic Activity System.

3.1 DIFICULDADES DE DEFINICAO E CRIACAO DE
INDICADORES

Sao alguns os problemas encontrados para implantagdo de um sistema de
indicadores dentro de pequenas e médias empresas, como por exemplo:
e Projetos desse tipo normalmente sao muito caros e estas empresas nao
dispbem de muitos recursos financeiros ou t&m outras pricridades;
e Falta de conhecimento do assunto ou pouca importancia a este tipo de
projeto;
s O gerenciamento dessas empresas & diferente do gerenciamento de grandes
empresas, )
O gerenciamento financeiro de pequenas empresas ¢ diferente do gerenciamento
das grandes, pois muitas praticas financeiras de grandes empresas nac S&ao
necessarias para as pequenas. (WALKER; PETTY apud OTTOBON!; PAMPLONA,
2001). O que é percebido no gerenciamento financeiro tambéem pode ser observado
na selecdo de indicadores de desempenho justamente por existirem estas
diferencas.
Outra caracteristica importante que foi observada € o modelo de gerenciamento
utiizado por pequenas e médias empresas que refletem a personalidade do

proprietario. Existem doze influncias chave na administracdo das peguenas e
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médias empresas e algumas importantes generalizagbes sobre a influéneia do
tamanho da empresa e do proprietario na administragado das mesmas foram feitas:
(1) equipe administrativa muito pequena, (2) gerenciamento total, isto &, gerentes
desempenham papéis multi-funcionais; (3) por falta de recursos, falta pessoal
especializado; (4) sistemas de controle séo informais; (5) © lider tem “poderes”
abrangentes; (6) escassez de mao-de-obra; (7) controle limitado sobre 0 ambiente e
poucos recursos para explora-lo; (8) maior intimidade da equipe de trabalho -
conflitos sdo mais facilmente resolvidos; (9) pouca influéncia para obtengéo de
capital; (10) processo tecnolégico limitado; (11) pouca variedade de produtos,
embora possuam grande flexibilidade; (12) mercado e fatia de mercado limitado.
(GIBB apud OTTOBONI; PAMPLONA, 2001).

As diferencas entre pequenas ¢ médias empresas existem e devem ser bem
analisadas quando comparadas. Este trabalho considerou essas diferencas,
selecionando os indicadores que sao utilizados por grandes empresas, mas que
podem e devem ser utilizados por empresas menores, sem dificultar a utilizagao dos
indicadores, pois o objetivo maior & facilitar o uso @ compreensao dos indicadores.

O que se nota é que, na maioria dos casos, essa definicéo e controle ficam sob
responsabilidade da area de Tecnologia da Informagéo. E importante que fique clara
a importancia da area de Tl na construgao dos indicadores, mas a responsabilidade

de controlar e definir sdo das areas envolvidas diretamente com o assunto.

3.2 ETAPAS PARA IMPLANTACAO DE INDICADORES

As etapas de implantagao descritas neste capitulo € uma sugestao a ser seguida,
portanto cada empresa pode definir quais etapas e fases sdo importantes dentro da
empresa. Deve-se levar em consideragdo que uma empresa nao € igual a outra,
portanto cada plano estratégico deve ser levado em consideragdo e
consequientemente cada conjunto de indicadores. Como as empresas naoc sao
iguais, seus objetivos nem sempre, e muito dificilmente, serao iguais, apesar de
pertencerem ao mesmo ramo. Neste trabalho iremos demonstrar essas etapas e
indicar indicadores com base em metas e objetivos de empresas similares, porem

vale ressaltar, mais uma vez, que cada organizagdo € um caso particular. A figura 4
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ilustra as etapas necessarias para implantacdo de indicadores. Suas etapas sao
descritas ordenadamente nos itens que precedem.

1. Alinhamento

de
11.Revisso ~ conhecimentos ™ 2 Anslise da
Periddica do Missdo e dos
Sisterna de Objetivos
Indicadores Estratégicas
10. 3.
Implementagédo Levantamento
dos dos Processes
Indicadores Criticos
9. s 4, Priotizagédo
Representagéo dos Processos
Grafica dos Crificos
Indicadores ritico:
o 5. Cormrelagdo
8. Definigao dos Processos
das Metas e COMm 0S
Especificagdes objetivos da
Empresa
w
6. Definigéio e =
7. Definicdo das Classificacéo .
Responsabilidades dos
Indicadores

Figura 4 - Etapas para implantag&o de Indicadores de Desempenho®

3.2.1 ALINHAMENTO DE CONHECIMENTOS

Quando, dentro de uma empresa, surge a iniciativa de implantar um sistema de
indicadores, & necessario medir o conhecimento dos executivos e dos acionistas a
frente deste projeto. Alinhar os conhecimentos & necessario para o bom andamento
do projeto, além de alinhar as expectativas das pessoas envolvidas. E importante
que a empresa promova um seminario que explique 0s principais conceitos que

estdo envolvidos em um projeto deste tipo e 0 que a empresa obtera com sua

8 Figura extraida e adaptada do curse Indicadores de Desempenho da Instituicdo COM EXITO. Disponivel em:
<HTTP://www.comexito.com.br>. A adaptacdo do autor foia inclusdo da primeira etapa.
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finalizagao. Na maioria das vezes uma consultoria especializada € contratada para
orientar no desenvolvimento, depois no mapeamento de indicadores de
desempenho. O que s& percebe, na maioria dos casos, € que as empresas querem
obter um sistema de gestéo, por exemplo, 0 Balanced Scorecard, mas nao sabem
muito bem o que &, como se implanta, quais sao 0s passos de implantacao e, além
disso, nao conseguem quantificar quanto tempo sera gasto para finalizar um projeto
deste porte. A conscientizagdo da dificuldade de se desenvolver um sistema de
indicadores, entendimento do que é este sistema e sua COMPOSIG&0 & o primeiro
passo para obter sucessc no projeto. Nas etapas posteriores, na medida do
possivel, serao apresentados exemplos de acordo com o tema proposto para que
fique facil o entendimento e importancia dos passos.

3.2.2 ANALISE DA MISSAO E DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Do planejamento estratégico, ja elaborado & validado {lembrando que té-lo é
premissa para que o projeto inicie) serao extraidas a viséo, a missao e 0S objetivos
estratégicos. Nesta etapa a identidade da empresa deve ser transmitida aos
colaboradores da empresa de forma clara e de facil compreensao. E interessante
que a empresa promova uma campanha onde serao apresentadas as politicas de
qualidade, finangas, relacionamento com o cliente, pessoal, etc. Sa0 estas politicas
que darao a sustentagao para as agdes da organizagao. Outro fator importante que
precisa ser esclarecido sao os objetivos que estao vinculados a estas politicas. A
missdo, que & o papel desempenhado pela empresa em seu negocio, deve ser
transmitida de forma clara, nao sé aos seus colaboradores, mas também ao cliente
final.

"Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela se define pela
sua missdo. Somente uma defini¢ao ciara da missao & razao de existir da organizacao e torna
possiveis, claros e realistas 0s objetivos da empresa.” (Drucker P. apud PAGNONCELLI, D;
VASCONCELLOS F. P, 1992)

E por Ultimo a transmissao da visao que é o aquilo que a empresa almeja ser.

“Qs grandes navegadores sempre sabem onde fica 0 norte. Sabem acnde querem ir e 0 que
fazer para chegar a seu destino. Com as grandes empresas acontece a mesma coisa: elas tém
visao. E isso que hes permite administrar a continuidade e a mudanga simultangamente.”
(Collins J.; Porras J. apud PAGNONCELLI, D: VASCONCELLOS F. P, 1992}
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Todos devem ser capazes de entender e compreender a campanha promovida pela
empresa.

"Definir a missdo de uma empresa € dificil, doloroso e arriscado, mas & sé assim que se
consegue estabelecer politicas, desenvolver estratégias, concentrar recursos e comegar a
trabalhar. E s6 assim que uma empresa pode ser administrada, visando um desempenho
atimo." (Drucker P. apud PAGNONCELLI, D; VASCONCELLOS F. P, 1992)

"Uma missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum de oportunidade,
direcéo, significancia e realizagao. Uma miss&0 bem explicita atua como uma méio invisivel que
guia os funcionarios para um trabalho independente, mas coletivo, na dire¢do da realizagao
dos potenciais da empresa.” (Kotler P. apud PAGNONCELLI, D; VASCONCELLOS F. P, 1992)

Para ilustrar, abaixo seguem algumas missbes de empresas do ramo de vargjo e
setor de vestuario.

Missdo da empresa Hering: “Ser a maior € melhor empresa de vestuario em
produtos basicos e basico-moda.” 9

Missdao da empresa Lojas Renner: “Ser a maior e melhor loja de departamentos
das Américas para o segmento médio/alto dos consumidores com diferentes estilos,
sempre com moda, qualidade, pregos competitivos e exceléncia nos servigos
prestados, encantando e inovando.”

Missao da empresa Alpargatas: “Desenvolver e comercializar produtos inovadores,
de alto valor percebido, com qualidade e rentabilidade classe mundial e criagéo de
valor para os acionistas, funcionarios, fornecedores e clientes, atuando com

responsabilidade social e ambiental.” ™

3.2.3 LEVANTAMENTO DOS PROCESSOS CRITICOS

Antes, apenas uma breve explicacdo do que é processo. Processo pode ser definido
como uma seqUéncia de atividades necessarias para realizar um determinado

trabalho e nao pode ser confundida com uma area da empresa, por exemplo, a area

? Missaio obtida no site em 07/12/2009 (http://iwww_ciahering.com.br/08/infco.php)
¢ Missao obtida no site em 07/12/2009 (http://www.lojasrenner.com.br/)

" Missao obtida no site em 25/02/2010 (http://www .alpargatas.com.br/)
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de compras possui processos de emissdo de pedidos de compra de produtos
acabados e pode possuir também um processo de andlise de precos enire 0S
fornecedores. Nesta etapa & feito o mapeamento dos principais processos da
empresa. Além de fazer parte da implantagdo dos indicadores, essa fase também &
importante para o melhoramento e entendimento dos processos internos da
empresa. Pode-se, nesta fase, desenvolver um projeto a parte, que seria o
mapeamento e modelagem dos processos internos da empresa, porém & preciso
lembrar que isso nao & tarefa facil e nem rdpida, a empresa precisa avaliar a
importancia de investir mais nesta fase. Aléem da visualizagdo dos processos
internos da empresa sera possivel entender como cada um desses processos
funciona e assim serd possivel perceber quais serdo as métricas que devem ser
utilizadas. A participagdo dos colaboradores, para identificagao de possiveis
problemas ou dificuldades, € importante, mas nem sempre possivel. Se a empresa
nao puder despender mais recursos e tempo nesta fase, & necessario, pelo menos,
para concluir esta fase, listar todos os processos criticos da empresa. Processos
criticos sdo0 aqueles que t&m maior impacto nos negdcios da empresa aqueles, ou
seja, que afetam diretamente ou com maior intensidade a lucratividade ou o futuro
dos negocios. Em uma empresa mais madura e bem estruturada normalmente se
encontra a norma 1SO 9001 implantada, com isso ja é possivel, antecipadamente,
saber quais s&0 0s processos existentes dentro da organizagao. Deve-se listar um
namero significativo de processos e a partir dessa lista verificar quais sao 0s mais
significativos.

3.2.4 PRIORIZACAO DOS PROCESSOS CRITICOS

Os processos levantados na etapa anterior devem ser priorizados para que a
organizagdo ndo perca tempo e recursos em processos de bhaixo impacto dentro da
empresa.

Nessa etapa de priorizagdo de processos € comum elaborar uma matriz para
priorizar os processos levantados. A sugestao de como elaborar essa matriz fica por
conta da instrutora Marcia Regina Guerra no curso de ‘Indicadores de

Desempenho”. Segundo ela, a matriz deve considerar uma avaliacdo de cada
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processo quanto ao impacto, em termos de custo, qualidade, entrega e imagem
{como o cliente enxerga o servigo). E apo6s sua elaboragéo devem ser atribuidos
valores as 4 dimensdes citadas anteriormente para cada processo. A seguir deve se
realizar uma multiplicagéo dos valores atribuidos para obtengdo da priorizagao dos
processos.

A tabela 2 representa um modelo da matriz de priorizagdo dos processos, onde
estao descritos, na primeira coluna, os processos criticos da empresa e nas demais
colunas sao atribuidas notas de 1 a 9 para avaliar cada impacto que processo
representa, os impactos sao: o custo, a qualidade, a entrega e a imagem. A tltima
coluna representa a multiplicagdo das 4 notas dadas para o processo, ¢ item com
maior nimero no produto € o item com mais prioridade.

PROCESSO CusTO QUALIDADE ENTREGA IMAGEM PRODUTO
VENDAS 9 9 1 9 729
MONTAGEM 5 5 9 1 225
PROJETO 9 9 1 5 405

Tabela 2 - Matriz de Priorizagio de Processos

3.2.5 CORRELACAO DOS PROCESSOS COM OS OBJETIVOS DA
EMPRESA

Nesta etapa, ainda seguindo orientagdes de Marcia Regina Guerra, 0s processos
priorizados devem ser correlacionados com os objetivos levantados na etapa 2 de
implantagado. Para correlacionar os processos com os objetivos uma estrutura
matricial pode ser utilizada com o intuito de identificar a relagao entre os processos

da empresa e os obijetivos estratégicos, conforme o esquema abaixo:

VENDAS MONTAGEM PROJETO
“Aumentar o volume de vendas T X o
Reduzir o tempo de produgéo X
Desenvoiver umnovo produto X

Tabela 3 - Matriz dos Processos

2 Tabela extraida do curso: Indicadores de Desempenho da Instituigdo COM EXITO. Disponivel em:
<HTTP://www.comexito.com.hr>.
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Nessa matriz & possivel notar que os objetivos, dispostos nas linhas, de cada
processo, descritos nas colunas, se correlacionam e & possivel obter a base do
sistema de indicadores, que define a estratégia da empresa com 0S processos da

empresa e com maior impacto da organizagao.

3.2.6 DEFINICAO E CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Nesta etapa devem ser levantados e definidos os potencias indicadores de
desempenho capazes de medir 0s processos criticos da organizagao.
Posteriormente, os mesmos devem ser classificados de acordo com seu tipo de
valor-alvo e suas unidades de medicao (percentual, nimero absoluto, tempo, ete).
Por exemplo: uma empresa ficticia, do ramo de varejo, pretende aumentar o prego
do ticket médio™ em 20%. Portanto, se o valor médio apurado do ticket é de R$ 100
e o acompanhamento desse indicador sinaliza que s6 foi atingido um aumento de
10%, alguma agao devera ser tomada para se alcangar o objetivo almejado.
Resumindo: & nesta fase que se determinam quais serao os indicadores e como eles
serdo demonstrados.

3.2.7 DEFINICAO DAS RESPONSABILIDADES

Durante esta etapa deve ser estipulada a periodicidade de coleta de informagoes
(diario, semanal, mensal, etc.) para cada indicador. A periodicidade de coleta deve
ser definida com base na necessidade de monitoramento de cada processo critico
priorizado nas etapas anteriores. E nesta fase, também, que se definem os

responsaveis de cada processo critico. Eles s&o responsaveis por coletar as

13 Tabela extraida do curso: Indicadores de Desempenho da Instituicio COM EXITO. Disponivel em:
<HTTP://www.comexito.com.br>.

' Ticket médio: em primeiro lugar, deve-se entender por ticket o valor final de uma venda por cliente.
Ticket médio & a soma do valor de todos os tickets dividido por sua quantidade.
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informagoes relacionadas aos indicadores e providenciar agbes corretivas caso
estes indicadores apresentem ocomréncias fora dos limites estipulado, como no
exemplo do ticket médio do passo 6 de implementagdo, onde o valor estipulado
estava abaixo do esperado. Cabe ao responsével deste processo tomar as agdes
cabiveis para melhor o cenario.

3.2.8 DEFINICAO DAS METAS E ESPECIFICACOES

E nesta etapa que s8o estabelecidas as metas dos indicadores, essas metas
permitem visualizar claramente os resultados que s&o esperados. Mais uma vez,
utilizando o exemplo do aumento do ticket médio, é possivel visualizar que a
empresa pretende aumentar o valor do ticket médio e que esse valor fol quantificado
de forma clara, no exemplo, em 20% acima do atual.

E importante ressaltar que as metas devem ser possiveis de serem atingidas. Por
exemplo: uma empresa pretende diminuir o tempo de atendimenio por cliente,
porém a empresa mantém ou reduz o quadro de atendentes nas lojas e ainda
promove sucessivas campanhas de promogéao de vendas o que resulta no aumento
visitaces de clientes as lojas. Neste exemplo, fica claro que sera praticamente
impossivel a empresa atingir a meta estipulada (redugéo no tempo de atendimento).
Deve-se lembrar que metas impossiveis de serem executadas desmotivam 0s

funcionarios da empresa.

3.2.9 REPRESENTACAO GRAFICA DOS INDICADORES

E importante acompanhar graficamente o desempenho dos processos criticos da
empresa, para visualizar a tendéncias dos dados e seu comportamento ao longo do

tempo. Os indicadores definidos no item 6 devem ser representados graficamente.
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3.2.10 IMPLANTACAOQ DOS INDICADORES

Nesta fase o sistema de indicadores ja est4 estruturado, e agora € necessario que
se coletem informagdes sobre o desempenho dos processos criticos.Pelo menos
seis meses de coleta de informagdes referentes aos processos contemplados no
sistema de indicadores da empresa sdc necessarios para considerar 0S processos
validados. Em um perfodo inferior a seis meses nao € possivel obter consolidagao

desses indicadores, mas ja & possivel medir e analisar estes indicadores.

3.2.11 REVISAO PERIODICA DO SISTEMA DE INDICADORES

O sistema de indicadores deve ser dinamico. As metas e os limites de controle dos
processos devem ser reavaliados periodicamente, para que melhorias sejam
implantadas. Rever o sistema de 6 em & meses ou, no maximo, no periodo de um
ano € o mais indicado. Vale lembrar que os indicadores devem passar por revisbes
continuas para que seja avaliada a sua eficiéncia e eficacia, uma possivel revisao e
melhoramento deste indicador devem ser possiveis facilmente e € comum acontecer
dentro das organizagdes. Alterar metas e limites e comum e deve acontecer. O que
nao & recomendado é a alteragao do conceito do indicador, pois desta forma sera
dificil comparar o indicador em periodos diferentes.

Este capitulo teve como objetivo detalhar cada fase de um projeto de implantacao de
sistema de indicadores. As etapas descritas neste capitulo sao sugestoes e podem e

devem ser adaptadas de acordo com a necessidade de cada empresa.
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3.3 STRATEGIC ACTIVITY SYSTEM -~ SAS

Este tépico apresentara a metodologia SAS e sua aplicagédo para o planejamento
implantagao de um sistema de gerenciamento do desempenho corporativo voltado a
administragéo da estratégia de negécio da empresa.

3.3.1 METODOLOGIA SAS

A metodologia SAS nada mais € que a jungao da estrutura dos indicadores de
desempenho com a TI. Com SAS & possivel ter os indicadores monitorados de
forma informatizada. Desta forma é possivel a criagdo de painéis de controle
personalizados (‘Dashboards”) com riqueza visual e navegagao intuitiva. Os painéis
permitem aos gerentes de todos os nivels (operacional, tatico e estratégico)
monitorarem os indicadores chave de desempenho sob duas perspectivas. o
monitoramento de objetivos e a avaliacdo baseada em resultados, ou seja, o
planegjado versus o realizado em um mesmo cendrio. Esta organizagao facilita a
tomada de decis&o, o gerenciamento por prioridades e detecgao de tendéncias bem
como a avaliagdo no tempo (curto, médio e longo prazos) dos efeitos sobre o
desempenho das iniciativas realizadas.

A titulo de exemplo, este trabalho utiliza os dados da empresa Alpargatas. Embora
seja uma empresa de grande porte, tal escolha foi motivada pela disponibilidade
publica de dados na Bovespa e pela atuagdo da empresa no ramo de varejo. A partir
desses dados reais, este texto propde indicadores que podem ser ufilizados em
pequenas e medias empresas.

A tabela 2 contém indices financeiros reais de 2003 da empresa Alpargatas. Foram
inseridas metas (ficticias) para ilustrar o que € um indicador de desempenho, ou
seja, o realizado mostra o que a empresa reaimente realizou no ano de 2003 e a
meta indica o gue era esperado alcangar.
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W S e N = Realizado Meta
Margem Liquida 7,60 8,00
RONA 8,90 14,00
Capacidade de Gerar Lucro 9,40 10,00
Composigao do Endividamento 3,50 3,60
Rotacéo de Estoques 6,00 6,50
Giro dos Ativos 1,20 2,00

Tabela 2 — Indices Financeiros — Empresa Alpargatas — 2003

A figura 5 representa um painel de controle”™ dos indicadores anteriormente
relacionados.

Painel de Conirole - Perspectiva Financeira — Alpargatas 2003

Margemliquida RONA tapachdade 88 G Lucra

Girados Alivos

Hegdar

Figura 5 - Painel de Controlé - Perspectiva Financeira'®

Para facilitar a implantagdo e o acompanhamento do SAS, deve ser desenvolvida
uma ferramenta de organizagdo que pode ser chamada de Painel Executivo, que
vincula toda a estrutura de informagéo da organizag&o a um sistema de indicadores,
minimizando o esforgo de manté-los atualizados, isso permite que a decisdo seja
tomada em tempo real.

Um dos conceitos dominantes da metodologia SAS é a visdo 360° essa visao
permite analisar o nivel de desempenho atual dos indicadores, ou seja, é possivel
em uma mesma figura analisar mais de um indicador e verificar o que foi realizado e
o que foi planejado pela empresa para cada um dos indicadores. Desta forma e
possivel perceber rapidamente em qual perspectiva ocorre maior distorgao, atraves
da observacdo da existéncia ou ndo de distorgéo entre a imagem-resultado do atual
nivel de desempenho realizado e a imagem definida pelas metas estipuladas,

permitindo rapidamente priorizar a andlise e a conseqlente tomada de decisao. A

15 g indices foram extraidos do site www.bovespa.com.br — acessado 02/02/2010. As metas sao
ficticias e tém carater ilustrativo.
'® Painel produzido pelo autor — Carater ilustrativo.
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figura 6 ilustra a visdo 360°, nota-se o que foi previsto para cada indicador, ou seja, a

meta versus realizado, a imagem facilita a identificagéo de distorgdes.

nsrgem
~quida

Giro 6o5 At OS RONA

#Meta
# Raslizado

fActagde de Capucidate de
Esfoques Garar Lucro

Corrpasgdo da
Endividamenta

Figura 6 - Visao 3600 da Perspectiva Financeira Apresentada17

A SAS é uma ferramenta de medigao de desempenho integrada com a estratégia da
organizagdo e tem o propdsito de limitar o numero de indicadores chave.
Simplesmente adicionar novos indicadores aos ja vérios indicadores existentes pode
causar uma sobrecarga de informagdes. Para resolver este problema, a SAS propge
diversas perspectivas de analise do desempenho e limita o nimero de indicadores
de desempenho em sete, evidenciando a necessidade de uma selegédo criteriosa e
da associacdo de cada um deles a um fim especifico dentro da estratégia da
organizagao. '

3.4 INDICADORES PARA PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Este trabalho pretende transferir a experiéncia (no que diz respeito a sele¢ao e
utiizacdo dos indicadores mais adequados) de grandes organizagbes para
pequenas e médias empresas. A empresa que sera utilizada como referéncia neste
trabalho sera a empresa Alpargatas. Outra experiéncia que serd aproveitada neste
trabalho sera da Association for Retail Technology Standards {(ARTS) que faz parte
da National Retail Federation (NFT).

A Companhia Alpargatas tem como principais atividades a fabricagdo e
comercializacdo de: Calgados e respectivos componentes; artigos de vestuario,

artefatos téxteis e respectivos componentes; artigos de couro, de resina e de

7 Grafico Radar ~ elaborado pelo aufor a partir da tabela 2.
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borracha natural ou artificial; artigos esportivos e processamento de algodao, fiagao,
tecelagem e acabamento de tecido. A companhia detém as seguintes marcas.
Havaianas, Topper, Megashop e Timberland. Os dados apresentados neste trabalho
foram extraidos de documentos publicados ou pela Bolsa de Valores do Estado de
Sao Paulo (Bovespa), ou dados publicados pela propria empresa em seu site.

A NFT é uma organizagdo que possui um conselho de empresérios do ramo de
varejo e fornecedores de tecnolegia. Dentro desta organizacao existe a ARTS que é
uma associagao qgue cria padrdes de tecnologia para o varejo. A ARTS trabalha para
garantir que a tecnologia trabalha para melhorar a capacidade de varejistas
implantarem solugdes de negocio. A ARTS produziu um documento extenso e
completo sobre desenvolvimenio de Data Warehouse (DW) para o ramo de varejo. O
objetivo deste trabalho ndo é descrever as fases desta construgdo, mas utilizar e
aplicar os indicadores de desempenho que foram levantados e descritos como
importantes em seu material. Os indicadores deste trabalho foram organizados sob
trés das quatro perspectivas do BSC: Financeiro, Cliente e Processos Internos. Nao
serdo apresentados todos 0s indicadores descritos no ARTS e nem todos 0s
indicadores utilizados pela empresa Alpargatas, mas sim 0s mais relevanies.

As perspectivas (Financeira, Cliénte e Processos Internos) apresentardo os indices
mais utilizados. Ao final de cada perspectiva sera apresentado um painel de
indicadores {ne maximao seis) e a visao 360°.

3.4.1 INDICADORES FINANCEIROS

Os indicadores financeiros eram utilizados, antigamente, para medir 0 desempenho
das empresas. Nao & por que o conceito de desempenho das empresas, atualmente
mudou com a vinda do BSC, que estes indicadores deixam de ser importantes, pelo
contrario, eles devem ser utilizados, embora n&o sao mais suficientes.

“indice & a relagao enire contas ou grupo de contas das Demonstragbes Financeiras,
que visa evidenciar determinado aspecto da situagdo econdmica ou financeira de
uma empresa.” (MATARAZZO apud ROVANI, A.; COSTA, E. J., 2007).

Os principais indices que serao apresentados no decorrer deste objeto de estudo.

embora existam outros indices adotados pelo mercado como referéncia para
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acompanhar a situagdo financeira da empresa foram organizados por grupos:
rentabilidade, lucratividade, liquidez e solvéncia e eficiéncia operacional de ativos.
Os indices demonstrados sao reais e sao utilizados atualmente pela empresa. O que
ndo existe & a aplicagdo de metas o que caracteriza como indicador de
desempenho. Para ilustrar foram aplicadas metas ficticias somente como carater
flustrativo. Para facilitar o entendimento serdo apresentados graficos que
demonstram a evolugdo dos indices e desempenhos, além disso, cada indicador
tera seu ‘dashboard' indicando o status alcangado no uitimo ano.

“A caracteristica fundamental dos indices é fornecer visdo ampla da situagéo
econdmica ou financeira da empresa.” (MATARAZZO apud ROVANI, A.; COSTA, E.
J., 2007).

“Os indices servem de medida dos diversos aspectos econémicos e financeiros da empresa.
Assim como um médico usa certos indicadores, como pressio e temperatura, para elaborar o
quadro clinico do paciente, os indices financeiros permitem construir um quadro de avaliagao
da empresa. Ha, porém uma diferenga: enquanto o médico pode ter certeza de gue ha algo
arrado com o paciente que apresenta pressdo muito alta — talvez a iminéncia de um derrame-,
na empresa, um endividamento elevado nao significa que esteja & beira da insolvéncia. Outros
fatores como prestigiv da empresa junto ac governo, relacionamento com o mercado
financeiro, etc., podem fazé-la operar indefinidamente, mesmo que mantenha sempre elevado
o endividamento. O indice financeiro, porém & um alerta”. (MATARAZZC apud ROVANI, A
COSTA, E. J., 2007).

3.4.1.1 INDICES DE RENTABILIDADE

“Os indices deste grupo mostram qual a rentabilidade dos capitais investidos, isto €&,
quanto os investimentos renderam e, portanto, qual o grau de éxito econdmico da
empresa.” (MATARAZZO apud ROVANI, A; COSTA, E. J., 2007).

» Retorno sobre ativos liquidos de depreciacdo (RONA): é a relagao entre o
Lucro Liquido e o valor médio do Ativo, subtraidas as depreciagbes e
amortizacbes. Representa a capacidade de geracéo de Lucro para cada R$
100,00 investidos no Ativo Liquido. Quanto maior melhor. A tabela 3 ilustra os
indices alcancados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas.
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2003 2004 2005 2006
Lucro Liquido 9477400 104257,00 173620,00 128838,00
Total do ativo 1065061,00 1101974,00 1136649,00 1 058475,00
Meta 12,00 14,00 16,00 14,00
RONA 8,90 9,50 15,30 12,20

Tabela 3 - Retorno sobre ativos liquidos de depreciagao

A figura 7 ilustra o indicador de desempenho RONA, a empresa manteve-se de
forma satisfatoria, ou seja, alcangou o nivel bom para esse indicador. J& o gréafico 1
demonstra o realizado versus as metas entre 0s anos de 2003 e 2006.

RONA - 2006 I - 1
15 Tz »Iﬁ;ﬂﬂ"'}’g"qgl'&,m
Regular 10 17,00 15,;‘3 gl
39 ; 12,2
. 5 8.9 ! -
- 0 | . Rt et - |
2003 2004 2005 2006

Figura 7 - Indicador de Desempenho
— RONA Grafico 1 - Retorno sobre ativos liquidos de
depreciacéo

Conclusdo sobre ohservacgéo do indice: O ano em que a empresa obteve meihor
indice de rentabilidade foi o ano de 2005, pois o retorno sobre ativos foi de 15,3%.
Também foi ¢ ano em que obteve o melhor desempenho.

Retorno sobre Ativos: & a relagéo entre o Lucro Liquido e o valor investido no Aitivo
ignorado as depreciacbes e amortizagoes. Representa a capacidade de geragdo de
Lucro para cada R$ 100,00 de investimentos originais no Ativo, quanto maior
melhor. A tabela 4 ilustra os indices alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas
metas estipuladas. A figura 8 ilustra © indicador de desempenho ROA, a empresa
manteve-se de forma regular, ou seja, alcangou o nivel regular para esse indicador.
Ja o grafico 2 demonstra © realizado versus pianejado entre os anos de 2003 e
2006.

2003 2004 2005 2006

Lucro liguido anual 94.774 104.257 173.620 128.838
_Total do ativo 1.009.201 1.048.151 1.086.059 1.020.295

Meta 12 12 18 19

ROA 9,4 9,8 16 12,6

Tabela 4 - Retorno sobre ativos - Exceto depraciagio e amortizagtes
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Figura 8 - Indicador de Desempenho -
ROA

Gréfico 2 - Retorno sobre ativos - Exceto
depreciagdo e amortizacdes

Conclusdo sobre observagéo do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de rentabilidade foi o ano de 2005, pois o retorno sobre ativos foi de 16%.
Também foi o ano em que obteve melhor desempenho, pois chegou mais proximo

da meta estipulada.

Capacidade de Geragdo de Lucro: é a capacidade da geracéo de lucros dos ativos
de uma empresa, antes do impacto e da alavancagem financeira, ou seja, é a
relagdo entre o LAJIR® e o valor investido no Ativo apés a dedugédo das
depreciaces e amortizagdes. Qual a capacidade de geracdo de LAJIR para cada
R$ 100,00 de investimentos originais no Atfivo. Quanto maior melhor. A tabela 5
ilustra os indices -alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas.
A figura 9 ilustra o indicador de desempenho LAJIR, a empresa manteve-se de
forma satisfatoria, ou seja, alcangou o nivel bom para esse indicador. Ja o grafico 3
demonstra o realizado versus planejado entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
LAJIR 108.588 125.573 186.825 1741.821
Valor Investido no
Ativo 1.065.061 1.101.974 1.136.648 1.058.475
Meta 12 12 18 19
Capacidade de
Geracao de Lucro 10,2 114 16,4 16,2

Tabela 5 - Capacidade de Geragéo de Lucro

'8 | AJIR Lucro Antes de Juros e Imposto de Renda
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Figura 9 - Indicador de Desempenho - i
Capacidade de Geracédo de Lucro
Grafico 3 - Capacidade de Geragao
de Lucro

Conclusio sobre observagéo do indice: O ano em que a empresa obteve melhor

indice de geragao de lucro foi o ano de 2005, alcangando o indice de 16,4%. O

melhor desempenho foi em 2004, pois chegou mais préximo da meta estipulada.

Retorno do Patriménio Liquido: é a relagao entre o Lucro Liquido e o
Patriménio Liquido. Representa a capacidade de gerac&o de Lucro Liquido
em relacdo ao Patriménio Liquido. Quanto maior melhor. A tabela 6 ilustra os
indices alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas. A
figura 10 ilustra o indicador de desempenho Retorno do Patriménio Liguido, a
emprésa manteve-se de forma satisfatoria, ou seja, alcangou o nivel bom
para esse indicador. Ja o grafico 4 demonstra o realizado versus planejado
entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
Lucro Liguido
Anual 84774 104 257 173.620 128.838
Patrimdnio Liguido 564.460 598.404 673.949 757.556
Meta 20 21 22 23
Retorno do
Patriménio Liguido 16,8 17,4 258 17

Tabela 6 - Retorno do Patriménio Liguido
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Figura 10 - Indicador de Desempenho - o i
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Grafico 4 - Retorno do Patrimonio

Liquido
Conclusdo sobre observagio do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de retorno do Patrimdnic foi 0 ano de 2005, alcangando o indice de 25,8%.
Também foi em 2005 que obteve o melhor desempenho, superando a meta

estabelecida.

3.4.1.2 INDICES DE LUCRATIVIDADE

"O sucesso de uma empresa depende em primeiro lugar de um volume de vendas
adequado.” (MATARAZZO apud ROVANI, A.; COSTA, E. J., 2007). Os indices deste
grupo mostram a relagdo do lucro (bruto e liquido) com as vendas efetuadas pela
empresa.

« Margem Bruta: A relagio entre o Lucro Bruto e o valor Liquido das Vendas.
Mede o percentual de Lucro Bruto obtido pela empresa para cada R$ 100,00
das Vendas Liquidas. Quanto maior, melhor. A tabela 7 ilustra os indices
alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estiputadas. A figura 11 -
ilustra o indicador de desempenho Margem Bruta, a empresa manteve-se de
forma excelente, ou seja, alcangou o nivel 6timo para esse indicador, chegou
a superar as metas no ultimos dois anos. Ja o grafico 5 demonstra o realizado
versus planejado entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
Lucre Bruto 412915 482613 564819 619403
Vendas Liguidas 1230239 1345478 1425783 1382261
Meta 34 38 40 45
Margem Bruta 33,3 35,9 39.6 44 8

Tabela 7 - Margem Bruta
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Conclusio sobre observagao do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de Margem Bruta foi 0 ano de 2006, alcangando o indice de 44,8%. O melhor
desempenho também foi o ano de 2006, pois chegou mais proximo da meta
estipulada.

« Margem Liquida: Relagao entre o Resultado Liguido e as Receitas Liguidas
de Vendas de cada exercicio social. Indica o percentual de Lucro Liguido
obtido pela empresa para cada R$ 100,00 das Vendas Liguidas. Quanto
maior, melhor. A tabela 8 ilustra os indices alcangados nos anos entre 2003 e
2006 e suas metas estipuladas. A figura 12 ilustra o indicador de desempenho
Margem Liquida, a empresa manteve-se de forma regular, ou seja, alcangou
o nivel regular para esse indicador. Ja o grafico 6 demonstra o realizado

versus planejado entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006

Lucro Liguido 94774 104257 173620 128838
Vendas Liquidas 1239239 1345478 1425783 1382261
Meta 8 9 13 15
Mem Liquida 7.6 7.7 12,2 9.3

Tabela 8 - Margem Liquida
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Grafico 6 - Margem Liquida

Concluséo sobre observagio do indice: O ano em que a empresa obteve maior
indice de Margem Liquida foi o ano de 2005, alcangando o indice de 12,2%, ou seja,
para cada R$ 100,00 de venda a empresa gerava R$ 12,20 de lucro. O melhor
desempenho fambém foi em 2005.

3.4.1.3 INDICES DE LIQUIDEZ E SOLVENCIA

“Os indices desse grupo mostram a base da situagéo financeira da empresa. Muitas pessoas
confundem indices de liquidez com indices de capacidade de pagamento. Os indices de
liquidez ndo sdo indices extraidos do fluxe de caixa que comparam as entradas com as saidas
de dinheiro. S&o indices que a partir do confronto dos Ativos Circulantes com as Dividas,
procuraram medir quéo sélida é a base financeira da empresa. Uma empresa com bons indices
de liquidez tém condigdes de ter boa capacidade de pagar suas dividas, mas nao estara,
obrigatoriamente, pagando suas dividas em dia e fungio de outras variaveis como prazo,
renovagio de dividas etc”. (MATARAZZO apud ROVANL, A.; COSTA, E. J., 2007).

. Indice de Liquidez Corrente: quanto a empresa possui de Ativo Circulante
para cada R$ 1,00 de Passivo Circulante. Quanto maior melhor. A tabela 9
ilustra os indices alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas
estipuladas. A figura 13 ilustra o indicador de desempenho Liquidez Corrente,
a empresa manteve-se de forma satisfatéria, ou seja, alcangou o nivel bom
para esse indicador. Ja o grafico 7 demonstra o realizado versus planejado
entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
Ativo Circulante 618334 701141 744538 646553
Passive Circulante 253607 265663 237417 167046
Meta 3 3.5 4 4.5
Indice de Liguidez Corrente 2.4 2,6 3.1 3.9

Tabela ¢ - Indice de Liquidez Corrente
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Figura 13 - Indicador de

Desempenho - Margem Liquida Grafico 7 - indice de Liquidez Corrente
Conclusao sobre observacao do indice: O anc em que a empresa obteve maior
indice de liquidez corrente (ILC) foi o ano de 2006, pois indice foi 3,9. Para cada R$ 1,00 de

divida a empresa possuia R$ 3,9 em caixa. Em 2006 também foi o ano em que obieve o
melhor desempenho.

o indice de Liquidez Seca: Quanto a empresa possui de Ativo Liquido para
cada R$ 1,00 de Passivo Circulante. Quanto maior melhor. A tabela 10 ilustra
os fndices alcancados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas.
A figura 14 ilustra o indicador de desempenho Liquidez Seca, a empresa
manteve-se de forma satisfatéria, ou seja, alcangou o nivel bom para esse
indicador. Ja o grafico 8 demonstra o realizado versus plangjado entre os
anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
Disponivel +
Recebiveis em
Curto Prazo 414752 465932 546021 523077
Passivo Circulante 253607 265663 237417 1687046
Meta 2 2.2 2.4 2,6
indice de Liguidez :
Seca 1,6 1,8 2,3 3,1

Tabela 10 - Indice da Liguidez Seca
Liguidez Seca - 2006 4,00

Regular 2,00 200 2:20 2,40-2.%910
Bom 1,60

2,30
Gtima 0,00
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Figura 14 - Indicador de
Desempenho - Liquidez Seca Grafico 8 - Liquidez Seca

Conclusdo sobre observacao do indice: O ano de 2006 apresentou methor indice

de liquidez seca. Para cada R$ 1,00 de divida, a empresa possuia R$ 3,10 em caixa
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(jd desconfados 0s estogues e despesas antecipadas). Tambéem foi em 2006 o

melhor desempenho.

indice de Liquidez Geral: Quanto a empresa possui de Ativo Circulante (AC) +
Realizavel em Longo Prazo {RLP) para cada R$ 1,00 de divida total. Quanto
maior melhor. A tabela 11 ilustra os indices alcangados nos anos entre 2003
e 2006 e suas metas estipuladas. A figura 15 ilusira o indicador de
desempenho Liquidez Geral, a empresa manteve-se de forma excelente
superando as metas em todos os anos. Ja o grafico 9 demonstra o realizado
versus planejado entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
AC+RLP 748897 805762 843825 7137890
Passivo Circulante
+ ELP 495093 495482 457748 300819
Meta 2 2,2 2,4 26
indice de Liquidez
Geral 1,5 1,6 1,8 2,4

Tabela 11 - Indice de Liquidez Geral
Liguidez Gerat - 2006 r 3,00 j
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Figura 15 - Indicador de
Desempenho - Liquidez Geral Grafico ¢ - Liquidez Geral

Conclusao sobre observacao do indice: O ano de 2006 apresentou melhor indice

de liquidez geral foi em 2006. Também foi o ano que apresentou melhor

desempenho.

Composicido do Endividamento: Qual o percentual de obriga¢cdes em curio
prazo em relagdo as obrigagdes totais. Quanto menor melhor. A tabela 12
ilustra os indices alcang¢ados nos anos entre 2003 ¢ 2006 e suas metas

estipuladas. A figura 16 ilustra o indicador de desempenho Composicdo do
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Endividamento, a empresa manteve-se de forma excelente, ou seja, alcangou
o nivel otimo para esse indicador. Chegaram muifo proximo de superar as
metas estipulada. Ja o grafico 10 demonstra o realizado versus planejado
entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2008
Passivo Circulante 253607 265663 237417 167046
Capital de
Terceiros 72263 90369 26029 159231
Meta 4 3 10 2
Composigaoc do
Endividamento 3.5 2.9 2,1 1

Tabela 12 - Composi¢do do Endividamento

Composiio do Endividamento -2006 | 15 g0

Repular 10,00 10,00
| /7 fv \‘\\
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Figura 16 - Indicador de Desempenho

- Composigao de Endividamento
Grafico 10 - Composigo do
Endividamento

Conclusio sobre observagéo do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de Composigdo do Endividamento foi o ano de 2006. Embora os indices
estejam demonstrados com valores inteiros, o que nao esta incorreto, alguns autores
e analistas financeiros preferem demonstra-los em percentuais, deste modo o ano
de 2006 indica que a composigdo de endividamento da empresa em relagao ao

Capital de Terceiros & de 1%.

« Exigiveis em Relagao ao Patriménio Liguido: Qual o percentual do Ativo que e
financiado por exigiveis. Quanto menor melhor. A tabela 13 ilustra os indices
alcancados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas. A figura 17
ilustra o indicador de desempenho Exigiveis em Relagao ao Patriménio Ligquido,
a empresa manteve-se de forma excelente, ou seja, alcancou o nivel étimo e
chegou a superar as metas nos anos de 2003, 2004 e 2005. Ja o grafico 11
demonstra o realizado versus plangjado entre 0s anos de 2003 e 2006.
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2003 2004 2005 2006
Capital de Terceiros 72283 90369 26029 159231
Total do Afivo 1065061 1101974 1136649 1058475
Meta 0,1 0,15 0,1 0,12
Exigiveis em Relagao
ao P.L 0.1 0,1 0 0,2

Tabela 13 - Exigiveis em Relagéo ao PL

Exigivets com Relacdo ao PL- 2006 0,25 - 1
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Figura 17 - Indicador de Desempenho - -

Exigiveis com Relagio ao PL . _
Grafico 11 - Exigiveis em Relagéo ao

Patriménio Liquido

Conclusio sobre observagao do indice: O ano em que a empresa obteve melhor

indice de Endividamento em relagido ao Financiamento Total foi 0 ano de 2005. O
indice foi 0%.

Exigiveis totais sobre o Patriménio Liquido: Quanto a empresa tomou de
capitais de terceiros para cada R$ 100 de capital préprio. Quanto menor
melhor. A tabela 14 ilustra os indices alcangados nos anos entre 2003 e 2006
e suas metas estipuladas. A figura 18 ilustra o indicador de desempenho
Exigiveis totais sobre o Patriménio Liquido, a empresa manteve-se de forma
regular, ou seja, alcangou o nivel regular para esse indicador, bem proximo
de ruim o que deve chamar a atengéo dos tomadores de decisao da empresa.
Ja o grafico 12 demonstra o realizado versus planejado entre os anos de
2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
Capital de Terceiros 72263 90369 26029 159231
Patriménio Liquido 108746 112155 136771 231436
Meta 0,6 0,6 0,5 0,56
Exigiveis totals sobre
o Patriménio Liquido 0.7 0,8 0.2 0.7

Tabela 14 - Exigiveis totais sobre o Patriménio Liquido
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Grafico 12 - Exigiveis Totais sobre
Patriménio Liguido

Concluséo sobre observac¢édo do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de endividamento em relagdo ao Patriménio Liquido foi 0 ano de 2005 - 0,20
ou 20%.

o Geragao de Lucro: A Relagéo entre os Fundos Gerados pelas Operagbes e o
Passivo Circulante. Quanto maior melhor. A tabela 15 ilustra os indices
alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas. A figura 19
ilustra o indicador de desempenho Gerag¢ao de Lucro, a empresa manteve-se
de forma excelente, ou seja, superando as metas estipuladas nos dois Ultimos
anos. Ja o grafico 13 demonstra ¢ realizado versus planejado entre os anos
de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006

Fundos Gerados
Operacbes noanc  157.284,00 153.488,00 238.988,00 213.973.00

Passivo Circulante 253.607,00 265.663,00 237.417,00 167.046,00
Meta 07 0,7 0.8 0.8

Geracéo de Lucro 0,6 0,6 1 1,3
Tabela 15 - Geragao de Lucro

Geragdo de Lucro - 2006 1,5 T3
1

0,70 .. 0,80—p,80

Regular 1
=z 0,70
=, Bam 0,5 0.6

\

2003 2004 2005 2006

Figura 19 - Indicador de Desempenho

- Geracao de Lucro
¥ Grafico 13 - Geragéo de Lucro

Conclusdo sobre observagio do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de geracdo de lucro foi em 2006, apresentando também o melhor
desempenho.
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3.4.1.4 INDICES DE EFICIENCIA OPERACIONAL

Pequenos e médios negdcios precisam manter constante investimento em eficiéncia
operacional para continuar competitivos. Por ter uma maior limitagao nos recursos,
essas empresas conseguem resultados mais sélidos quando reduzem custos ou
conquistam a satisfacdo dos clientes.”

» Giro dos Ativos: A relagao entre as Vendas Liguidas e o valor Investido em
Ativo. Representa o quanto a empresa vendeu para cada R$ 1,00 de
investimento Total. Quanto maior methor. A tabela 16 ilustra os indices
alcancados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas. A figura 20
ilustra o indicador de desempenho indicador Giro dos Ativos, a empresa
manteve-se de forma satisfatéria, ou seja, alcangou o nivel bom para esse
indicador. Ja o grafico 14 demonstra o realizado versus planejado entre os
anos de 2003 e 2006.

2003 2004 20056 2006
Vendas Ligquidas Anuais 1239239 1345478 1425783 1382261
Total do Ative 1085061 1101974 1136642 1058475
Meta 1.8 1.8 1.7 1.7
Gira dos Ativos 1,2 1,2 1,3 1,3

Tabela 16 - Giro dos Ativos

Giro de Ativos - 2006 2,00
B30—W80—370s 7gm |

1,50
Regular 5 !
Rk : 00 120
™, Bom P B 1,30
x 0,50 1,30
Gitingo 0,00

2003 2004 2005 2006
Figura 20 - Indicador de Desempenho - Giro de

Ativos )
Grafico 14 - Giro de Ativos

Conclusdo sobre observagio do indice: Os melhores indices obtidos estdo nos
anos de 2005 e 2006 — 1,3 — ou seja, a empresa vendeu R$ 1,30 para cada R$ 1,00
do investimento total.

¥ Texto extraido do site hitp://www financialweb.com.brnoticiasiindex.asp?cod=46242 — acessado
dia 23 de outubro de 2009.
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o Prazo médio de contas a receber: A guantidade média de dias corridos
entre as vendas e as respectivas cobrancas. A tabela 17 ilustra os indices
alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas. A figura 21
ilustra o indicador de desempenho Prazo meédio de contas a receber, a
empresa manteve-se de forma excelente, ou seja, alcangou o nivel étimo para
esse indicador. Ja o grafico 15 demonstra o realizado versus planejado entre
os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2008
Saldo de Contas a
Receber 257.297 278179 256.473 275.37M1
Média diaria das
Vendas Brutas 3.990 4.588 4,898 4.748
Prazo Médio de
Contas a Receber 63,6 59 8 51,6 57,2

Tabela 17 - Prazo Médio de Contas a Receber

Prazo Médio de Contas a Receber - 2006 I 80
6o | 6200..6100 60,00 59,00
63,6
Repular 40 i 57,2

i20
0

51,6

]
4|
B

L 2003 2004 2005 2006 J

Figura 21 - Indicador de Desempenho - Prazo

Grafico 15 - Prazo Médio de Contas a Recebe
Médio de Contas a Receber . r

Conclusio sobre observacio do indice: O melhor indice obtido € o referente ao
ano 2005, pois temos um prazo médio de 51,6 dias para receber dos clientes as

vendas efetuadas.

¢ Prazo Médio de Estoques: O quociente do valor dos Estoques dividido pelo custo
médio das Mercadorias e Produtos Vendidos (CMPV). Quanto menor methor. A
tabela 18 ilustra os indices alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas
metas estipuladas. A figura 22 ilustra o indicador de desempenho Prazo
médio de Estoques, a empresa manteve-se de forma satisfatéria, ou seja,
alcangou o nivel bom para esse indicador. Ja o grafico 16 demonstra o

realizado versus planejado entre os anos de 2003 e 2006.
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2003 2004 2008 2006
Saido dos Estogques 138.750 141.195 133.0680 85.868
CMPV médio Diario 2.264 2.364 2.359 2.090
Meta 60 59 58 57
Prazo Médio de
Estogues 60,4 58,9 55,6 40,5

Tabela 18- Prazo Médio de Estogues

Prazo Medio de Estogues - 2006 1 80 i

60 - 60—z i — |
Regular 3 60,4
40 | ‘
0 B i

2003 2004 2005 2006

Figura 22 - Indicador de Desempenho - Prazo
Médio de Estogques Grafico 16 - Prazo Médio de Estoques

Conclusio sobre observagao do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de prazo médio dos Estogues foi o ano de 2006, pois o prazo foi de 40,5 dias.

« Rotagio de Compras a Receber: A velocidade com que as contas a receber
sa0 cobradas durante o periodo anual. Quanto maior melhor. A tabela 19
ilustra os Indices alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas
estipuladas. A figura 23 ilustra o indicador de desempenho Rotagdo de
Compras a Receber, a empresa manteve-se de forma satisfatdria, ou seja,
alcangou o nivel bom para esse indicador. Ja o grafico 17 demonstra o
realizado versus planejado entre os anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006

Vendas Brutas Anuais 1456228 1674657 1787931 1733138
Saldo de Contas a Receber 257297 278179 256473 275371
Meta N o 7 7 7 7
Rotagéo de Compras a Receber 57 6 7 6,3

Tabela 19 - Rotagao de Compras a Receber
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Rotaglo de Compras a Receber - 2006 8 1 700 700 Z00 740 !
gegular 57 . 6,3
P4 O |
‘\\ Borm | | |
Gtimo:
. 0
) E . S—

Figura 23 - Indicador de Desempenho -

Grafic - Rotaca Receb
Rotagso de Compras a Receber rafico 17 - Rotagao de Compras a Receber

Conclusio sobre observacdo do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de rotagdo de contas a receber foi o ano de 2005, com o indice de 7,0, ou
seja, dentro do periodo anual o giro ou rotagdo de contas a receber ocorre sete

VeZes.

o Rotacido de Estoques: A relagdo entre o Valor das Saidas dos Materiais
(CMPV) e os Estoques. Quanto maior melhor. A tabela 20 ilustra os indices
alcangados nos anos entre 2003 e 2006 e suas metas estipuladas. A figura 24
ilustra o indicador de desempenho Rotacdo de Estoques, a empresa
manteve-se de forma excelente, ou seja, alcangou o nivel 6timo para esse
indicador. Ja o grafico 18 demonstra o realizado versus planejado entre 0s
anos de 2003 e 2006.

2003 2004 2005 2006
CMPV anual 826324 862866 860964 762858
Saldo dos Estoques 138750 141195 133060 85868
Meta 3 8 8 9 9
Rotacéo de Estogues & 8,1 8,5 8,9

Tabela 20 - Rotagdo de Estoques




69

§
Rotagds de Estogues - 2006 10,00 - 2.0 3 _S_EDID
8,00

Regular | 6,00 Sl 8,90
—- 4,00 600
| 2,00 {8 6,50
0,00 v

2003 2004 2005 2006

Figura 24 - Indicador de Desempenho -

Rotagao de Estogues Grafico 18 - Rotagéio de Estoques

Concluséo sobre observacdo do indice: O ano em que a empresa obteve melhor
indice de rotagdo de estoques foi o ano de 2008, também foi 0 ano que obteve o
melhor desempenho.

A figura 25 ilustra um painel executivo, onde foram eleitos 6 indicadores para
acompanhar o desempenho da empresa. Esses indicadores podem ser observados
pelo grafico na viséo 360°, como mencionado anteriormente com esse grafico pode-

se notar o que foi realizado versus o planejade para os seis indicadores.
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Figura 25 - Painel Executivo - Perspectiva Financeira

3.4.2 INDICADORES SOB PERSPECTIVA DO CLIENTE

Apods a empresa determinar qual o desempenho financeiro que pretende alcangar, a
empresa deve definir o que ira ofertar para seus clientes a fim de que a meta
financeira seja alcangada. E necessario refletir sobre o qué a empresa pode oferecer
que seja melhor ou diferente da concorréncia e como a empresa gostaria de ser
vista por seus clientes. Para esta perspectiva ha trés diferenciadores possiveis. Na

pratica as empresas escolhem em quai diferenciador pretendem atingir exceléncia, e
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mantém-se no padrac nas demais. Os diferenciadores sdo: Exceléncia Profissional,
Relacionamento com o Cliente e Lideranga de Produto. Qualquer uma das frés
estratégias de diferenciacado deve considerar caracterisficas de produto/servigco, do
relacionamento com o consumidor, e da imagem que firma deseja passar que segja
condizente com o diferenciador escolhido. KAPLAN, NORTON apud Pinheiro (2000)
Abaixo serdo apresentados alguns indices® que pertencem a perspectiva do cliente.
Cabe a cada empresa selecionar o indice que melhor se adéqua a sua estraiégia e
defini-lo como indicador de desempenho, ou seja, inserir uma meta a ser
perseguida. Os indices a seguir foram extraidos do documento da ARTS, sendo
portanto apenas sugestbes para esta perspeciiva.

3.4.2.1 INDICES DE EXCELENCIA PROFISSIONAL

A empresa atinge exceléncia com pre¢cos competitives, qualidade de produto, e
rapidez de compra e pontualidade de entrega. A empresa que escolhe este
diferenciador tem necessariamente de atingir exceléncia em relagao aos atributos de
seu produto/servigo, ou seja, oferecer pregos comprovadamente competitivos,
produto de qualidade e op¢ao de escolha, além de rapidez na transagao comercial e
entrega. Neste caso, a imagem que a empresa deve passar a Sseus
consumidores/clientes é a de que estes sao individuos que decidem a compra com
inteligéncia. KAPLAN, NORTON apud Pinheire (2000)

¢ Precos competitivos: para chegar a este nimero & necessario que a
empresa pratique uma pesquisa de mercado, ou seja, que pregos sejam
pesquisados no concorrente para determinado produto ou familia de produto.
Normalmente o periodo de pesquisa acompanhamento € mensal. A tabela
abaixc apresenta o quanto os precos pesquisados sdo melhores que os do
concorrente. Quanto maior ¢ indice mais competitivo &€ o preco da empresa. A
tabela 21 ilustra os indices alcangados nos meses entre Janeiro (JAN) e

Junho (JUN) e suas metas estipuladas. A figura 26 ilustra o indicador de

*® Os valores e datas apresentados sao ficticios e t&m carater ilustrativo



Figura 26 - Indicador de Desempenho - Pregos
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desempenho Pregos Competitivos, a empresa manteve-se de forma
excelente, ou seja, alcangou o nivel 6timo para esse indicador. J4 o grafico 19

demonstra o realizado versus planejado entre os meses de Janeiro (JAN) e
Junho (JUN).

JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Preco competitivo 086 088 088 089 094 095
Meta 058 055 056 05 096 097
Tabela 21 - Pregos Competitivos

Pregos Competitivos - 1UN 1 088, 0,97
0,95 ~pjos5- Q&?Q,m . ,Ogﬁ{*‘"fz
Regular 0,9 - 0,94 0,95
- B |
0,85 | gu O o § j =
ma 08 08 & .
s ) 8 LS -
im @ 0,88 i B

0,75
JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Competitivos
Gréfico 19 - Precos Competitivos

Conclusdo sobre observagao do indice: Quanto maior fosse esse indice, maior

teria sido a competitividade dos pregos com relagdo ao mercado. O melhor més foi

junho e os melhores desempenhos foram em maio e junho, pois chegaram muito

préximos da meta estipulada.

Percentual de Devolugao de produtos sem compra: este indice mede a
qualidade do Produto tem como objetivo reter clientes e mede o percentual de
devolu¢des sem compra, ou seja, o cliente retorna a loja somente para trocar
o produto e ndo efetua nova compra. Quanto menor melhor. A tabela 22
flustra os indices alcangados nos meses entre Janeiro (JAN) e Junho (JUN) e
suas metas estipuladas. A figura 27 Hustra ¢ indicador de desempenho
Produtos Devolvidos sem Compras, a empresa manteve-se de forma
satisfatéria, ou seja, alcangou o nivel bom para esse indicador. J& o grafico 20
demonstra o realizado versus planejadc entre os meses de Janeiro (JAN) e
Junho (JUN]).
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JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Percentual de devolugao

sem compras 085 088 0,88 088 094 0,95
Meta 0,8 0,8 0.8 0.8 0,8 0,8
Tabela 22 - Percentual de Devolugdo sem Compra
Produtos Devolvidos sem Compra - JUN 0,40 —-|
0,30 @@k '
R §\.0,20 :
i 0,20 OB 5 0]20~—10;20-0}20
! - 0,30 '
0,10 | .; 0,33 0,12 0%5
0,00 " ' R e
JAN FEV MAR ABR MAI JUN
Figura 27 - Indicador de Desempenho - Produtos
devolvidos sem Compras Grafico 20 - Produtos Devolvidos sem Compra

Conclusio sobre observacgao do indice: ¢ melhor indice praticado foi no més de
maio.

« Atraso na entrega por cliente: relagéo entre o prazo acordado/planejado e 0
tempo real gasto. Quantc menor melhor. A tabela 23 ilustra os indices
alcancados nos meses entre Janeiro (JAN) e Junho (JUN) e suas metas
estipuladas. A figura 28 ilustra o indicador de desempenho Atraso na Entrega,
a empresa manteve-se de forma excelente, ou seja, alcangou o nivel
excelente para esse indicador. Ja o grafico 21 demonstra o realizado versus

planejado entre os meses de Janeiro (JAN) e Junho (JUN).

JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Atraso na entrega por
cliente — 02 035 019 026 018 02

Meta 03 03 02 02 01 021
Tabela 23 - Atraso na Entrega

Atraso na Entrega - JUN 0,4
0,3
03 030,35

Regular

e 0 10,
™~ Bom 0,2 ¢ %56 : 2
\ 0,2 a,18" 0,2
\Gtimo 0,1 01
L0 0,19

Figura 28 - Indicador de Desempenho - Atraso JAN FEV MAR ABR MAI JUN

na Entrega
Grafico 21 - Prazo de Entrega

Conclusao sobre observacao do indice: o melhor indice & observado no més de

maio.
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3.4.2.2 RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

A empresa atinge exceléncia oferecendo servigo personalizado e construindo um
relacionamento de longo prazo com seus clientes. A imagem que devem construir &
a de uma marca na qual o consumidor/cliente pode confiar.

» Pesquisa de Satisfacio do cliente: tem o objetivo de surpreender o cliente
com atendimento diferenciado. Mede o nivel de satisfagdo de um determinado
grupo de clientes com uma familia de produtos de uma organizagao ou com
uma determinada organizagao. Quanto maior melhor. A tabela 24 ilustra os
indices alcangados nos meses entre Janeiro (JAN) e Junho (JUN) e suas
metas estipuladas. A figura 29 ilustra o indicador de desempenho Satisfagao
do Cliente, a empresa manteve-se de forma satisfatoria, ou seja, alcangou o
nivel bom para esse indicador. J& o grafico 22 demonstra o realizado versus
planejado entre os meses de Janeiro (JAN) e Junho (JUN).

JAN FEV MAR ABR MAI JUN
Satisfacio do cliente 075 077 079 08 079 0,81

Meta 08 08 08 09 09 09
Tabela 24 - Satisfacéo do Cliente
L -~ 3 i - I . T
Satisfagio do Chente- JUN ‘ 1 088 0,95 096 = - 0}9@};7—‘
Regular 0,9 0,914 035 |
—J ; 03 Ofs 0,88 0,89 ||
0,88

Otimo ‘ 0,7

JAN FEV MAR ABR MAI JUN ‘
Figura 29 - Indicador de Desempenho -

SatisfagapaoiClicnle Gréfico 22 - Satisfagao do Cliente

Conclusio sobre observagdo do indice: o melhor indice praticado foi no més de

junho e methores desempenhos em maio e junho
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3.4.2.3 LIDERANCA DE PRODUTO

A empresa atinge exceléncia criando produtos ou servigos Unicos com
caracteristicas avangadas. As empresas que escolhem este diferenciador precisarao
atingir a exceléncia por estratégia de cliente, precisara ser lider em produtos, devera
oferecer produtos/servicos que excedam os padroes de funcionalidade,
caracteristica e desempenho global, inovando além das fronteiras comumente
aceitas. A imagem do produto/servigo a ser passada & a de que ele seja o melhor da
classe.

» Percentual de produtos encontrados: indica o percentual de produtos
desejados e encontrados pelos clientes, esta pesquisa é mais comum de ser
notada no nosso dia-a-dia (compras em supermercados). Quanto maior
melhor. A tabela 25 ilustra os indices alcangcados nos meses entre Janeiro
(JAN) e Junho (JUN) e suas metas estipuladas. A figura 30 ilustra o indicador
de desempenho Produtos Enconfrados, a empresa manteve-se de forma
satisfatoria, ou seja, alcangou o nivel bom para esse indicador. Ja o grafico 23
demonstra o realizado versus planejado entre os meses de Janeiro (JAN) e
Junho (JUN}.

JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Percentual de produtos encontrados 09 091 09 093 089 091
Meta 1 1 1 1 1 1

Tabela 25 - Percentual de Produtos Encontrados

Produtos Encontrados - JUN 1,05 T .
1,00 100 ——%00-1,00 1,a000
Regular
—— 0,95
O 0,90 ol S
Gk 080 * ’ 0,91
\Otimo 0,85 0,90 0,89
0,80

Figura 30 - Indicador de Desempenho - 1AN,-FEY VAR ABRGMNRILIN
Produtes Encontrados

Grafico 23 - Produtos Encontrados

Conclusio sobre observagio do indice: o melhor més para o indice foi abril.
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O grafico 31 ilustra os 6 indicadores apresentados sob a perspectiva do cliente em
forma de painel executivo, juntamente com a visdo 360°, onde pode-se observar os
seis indicadores e o realizado versus planejado para cada indicador.

Frodatos Demsides R Sompes - IR Produt o Dol apra - JUN Erpdubprimontrados - JUN

i #%

Aeawo oo Intaegs  JUN saistahio dp Chewte  JUN

Er o)

=+ fom
b

Preco
compeiitve

Porcantuaide

Percentuslde

produtos g L devaluglosem
snconirados COMETas "Mz
W Raalizade
satistagho do ¥ aseap
eniregs por

ghynte
cliente

Figura 31 - Painel Executivo - Perspectiva Cliente

3.4.3 INDICADORES SOB PERSPECTIVA DOS PROCESSOS

Esta perspectiva é fundamental para identificar os processos da empresa em todos
os niveis, a partir das necessidades do cliente através da entrega do produto e
servigos. O objetivo é eliminar os processos que ndo geram valor para o cliente. A
eficacia nos processos internos leva a um melhor atendimento ao cliente, o que
aumenta a sua satisfagao. Abaixo serao apresentados indicadores de desempenho.
s Percentual de Processos Informatizados: mede os processos internos
ageis, informatizados e seguros com o objetivo de proporcionar eficacia no
desenvolvimento do trabalho. Quanto maior melhor. A tabela 26 ilustra os
indices alcancados nos dois semestres dos anos de 2008 e 2009. A figura 32
itustra o indicador de desempenho Percentual de Processos Informatizados, a

empresa manteve-se de forma satisfatoria, ou seja, alcangou o nivel bom
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para esse indicador. Ja o grafico 24 demonstra o realizado versus planejado
entre os dois semestres dos anos de 2008 e 2009

16 Sem 20Sem 10Sem 20 Sem
2008 2008 2009 2009

Percentual de Informatizagdo dos Processos 06 0,65 067 068
Meta 0,7 0,7 0,8 0,8
Tabela 26 - Percentual de Processos Informatizades

Processos Informatizados - JUN 1

0,7 o
OO,

0,5 0'65 Fe 3 |

Regular 01% g ‘ 7 0,6§ |
0 Yal ! 0181 -

...... 0 10Sem 20Sem 1oSem 2o Sem |

2008 2008 2009 2009 |

Figura 32 - Indicador de Desempenho -

Processos Internos Informatizados Gréfico 24 - Processos Internos Informatizados

Conclusdo sobre observagdo do indice: 0 melhor semestre praticado foi o

segundo semestre de 2009, este € um indice que normalmente evolui com o tempo,

pois a empresa dificilmente ird desinformatizar uma area. Porém o desempenho

pode cair caso o tempo para informatizagao fique maior.

*

Percentuat de Falta de Produtos na Loja: mede a eficacia de
abastecimento na loja tem o objetivo de evitar rupturas nas lojas. Quanto
menor melhor. A tabela 27 ilustra os indices alcangados nos dois semestres
dos anos de 2008 e 2009. A figura 33 ilustra o indicador de desempenho
Percentual de Falta de Produtos na Loja, a empresa manteve-se de forma
satisfatéria, ou seja, alcangou o nivel bom para esse indicador. Ja o grafico 25
demonstra o realizado versus planejado entre os dois semestres dos anos de
2008 ¢ 2009

JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Percentual de falta de produtos nas lgjas 012 013 01 0i 009 0085
Meta 1 01 008 0,08 007 0,07

Tabela 27 - Percentual de Falta de Produtos na Loja
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Falta de Produtos na Loja - JUN 0,15

. 010
Regular 01 0,10~ .
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Figura 33 - Indicador de Desempenho - —

Falta de Produtos nas Lojas

Grafico 25 - Falta de Produtos nas Lojas

Concluséo sobre observacio do indice: 0 methor més foi o de junho & neste més

que também é praticado o melhor desempenho.

¢ Percentual de Custo sobre as Vendas: gerenciamento eficaz das compras
e melhores pregos junto aos fornecedores com o objetivo de oferecer
variedade com prego e qualidade. Quanto menor melhor. A tabela 28 ilustra
os indices alcangados nos dois semestres dos anos de 2008 e 2009. A figura
34 ilustra o indicador de desempenho Percentual de Custo Sobre as Vendas,
a empresa manteve-se de forma satisfatéria, ou seja, alcangou o nivel bom
para esse indicador. Ja o grafico 26 demonstra o realizado versus planejado
entre os dois semestres dos anos de 2008 e éOOQ.

JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Percentual custe sobre as Vendas 12%  13% 10% 158% 12% 1%
Meta 10% 9% 9% 10% 11% 10%
Tabela 28 - Percentual de Custo Sobre as Vendas

Percentual de Custo sobre Weradas - JUN 20%
15%

REEUIBF 10% B 13% 9% - 11% y"lo%
Bom sy, 10% 9% 12% %
; 0%
4 Otimo 0% - 15%

JAN  FEV MAR ABR MAI JUN

Figura 34 - Indicador de Desempenho -
Percentual de Custo sobre Vendas Grafico 26 - Percentual de Custo sobre Vendas

Conclusdo sobre observagio do indice: o melhor indice é percebido no més de

junho, o melhor desempenho também & percebido neste perfodo.
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A figura 35 ilustra os trés indicadores da Perspectiva de Processos Internos e o
grafico de visao 360° que permite a analise de todos os indicadores.

Painel Executivo - Perspectiva Processos Internos

Processas Indormatizados ~ IUN falta de Produlos na Lok - JUN peroentusl de Custo sobre Vendas - JUN
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Figura 35 - Painel Executivo - Perspectiva Processos Internos
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4 CONCLUSOES

Esse trabalho conclui que o primeiro passo para O SUCEsSso da empresa &
desenvolver o planejamento estratégico n&o por estar no papel, mas por ser capaz
de orientar a empresa dentro daquilo que foi estabelecido pelo grupo de gestéo da
organiza¢ao. O segundo é dissemina-lo, através de um canal de comunicagio
eficiente, de modo que todos os colaboradores trabalhem para alcangar o objetivo
determinado no planejamento. O trabalho também conclui que somente controlar e
monitorar os indicadores de desempenho nao basta para garantir 0 bom
desempenho da empresa com um todo, mas agdes corretivas devem ser tomadas a
medida que os desempenhos esperados nao sao alcangados. Foi possivel observar
que o sistema de indicadores de desempenho é um canal de comunicagéo eficiente,
além de dar os subsidios necessarios para os tomadores de decisdo em tempo
habil.

As etapas necessdrias para concluir o sistema de indicadores foram descritas nesse
trabalho com intuito de guiar as pequenas e médias empresas na construgao do
mesmo. Todas as etapas devem ser concluidas e seguidas passo a passo para
garantir o sucesso desse desenvolvimento. Esse trabalho propds 11 etapas a serem
seguidas:

1. Alinhamento de conhecimentos: Um erro muito comum, cometido no inicio do
projeto, & a superestimagéo do conhecimento das pessoas envolvidas, seja
sobre conhecimento dos processos da empresa ou sobre os conceitos que
envolvem um projeto como esse. Para solucionar esse problema & necessario
que a empresa se preocupe em alinhar todos os conhecimentos que
envolvem esse projeto.

2. Andlise da missdo e dos objetivos estratégicos: a partir do planejamento
estratégico devem ser extraidas a viso, a missao e 0s objetivos estratégicos,
que deverao ser transmitidos aos colaboradores da empresa de forma clara e
de facil compreensao.

3. Levantamento dos processos criticos: Nesta etapa é feito 0 mapeamento dos
principais processos da empresa. Deve-se listar um nimero significativo de

processos e a partir dessa lista verificar quais s&o os mais significativos.
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4. Prioriza¢ao dos processos criticos: a partir da lista levantada na etapa anterior
os processos devem ser priorizados para que a organizagao nao perca tempo
e recursos em processos de baixo impacto dentro da empresa.

5. Correlagdo dos processos com os objetivos da empresa: 0s processos
priorizados devem ser correlaciocnados com os objetivos levantados na etapa
de andlise da missao e dos objetivos estratégicos.

6. Definicao e classificagio dos indicadores: devem ser levantados e definidos
os potencias indicadores de desempenho capazes de medir 08 processos
criticos da organizagao.

7. Definicdo das responsabilidades: durante esta etapa deve ser estipulada a
periodicidade de coleta de informagées. Também devem ser definidos os
responsaveis pelas coletas e os responsaveis por providenciar agdes
corretivas no caso desses indicadores apresentarem ocorréncias fora dos
limites estipulados.

8. Definicido das metas e especificagdes: nesta etapa serdo estabelecidas as
metas dos indicadores, que permitirdo visualizar claramente os resultados
esperados.

9. Representacio grafica dos indicadores: € importante acompanhar
graficamente o desempenho dos processos criticos da empresa, para
visualizar a tendéncias dos dados e seu comportamento ao longo do tempo.

10.Implementacgéao dos indicadores: nesta fase o sistema de indicadores ja esta
estruturado e é necessario que se coletem informagées sobre o desempenho
dos processos criticos da empresa.

11.Revisdo periddica do sistema de indicadores: as metas e os limites de
controle dos processos devem ser reavaliados periodicamente, para que
melhorias sejam implantadas. Rever o sistema semestralmente ou, no
maximo, no periodo de um ano & o mais indicado.

Com relagao aos indicadores, embora a perspectiva financeira nao seja atualmente
suficiente para medir o desempenho das empresas, eles ainda sdo indispensaveis
para medir tal desempenho, pois o objetivo principal das empresas, principalmente
no ramo de varejo & gerar lucro para seus donos e acionistas. Sob essa perspectiva
pode-se notar que pequenas e médias empresas tém indmeras dificuldades para se
estabelecer nos seus primeiros anos de vida. Sofrem por ndo conhecer direito o

setor, por ndo saber lidar com clientes ou por nao dominar aspectos financeiros
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basicos para gerir seu caixa. Por esses motivos a primeira preocupagéo de
pequenas e medias empresas nesse ramo do varejo € manter-se no cendrio
econdmico, a segunda preocupagdo € expandir e tornar-se uma empresa
potencialmente concorrente. A primeira preocupagdo pode ser medida através dos
indicadores financeiros, que nesse trabalho foram organizados sob quatro grupos:
rentabilidade, lucratividade, liquidez e solvéncia e eficiéncia operacional de ativos. A
segunda preccupacgao pode ser medida com a melhoria dos processos internos e
melhoria sob o ponto de vista dos clientes, ou seja, sob as perspectivas de Cliente e
Processos Internos.

Na perspectiva do cliente esse trabalho tratou de trés diferenciadores, sao eles:
Exceléncia Profissional, Relacionamento com o Cliente e Lideranga de Produto. As
empresas normalmente escolhem um diferenciador para atuar e mant&dm-se no
padrao nos demais. No ramo de varejo é comum atuar sobre o diferenciador de
Exceléncia Profissional, pois aqui ela atuard para manter precos competitivos,
qualidade de produto, rapidez de compra e pontualidade de entrega. E dificil, no
ramo de varegjo, atuar no relacionamento com o cliente, onde o servico é
personalizado e pretende construir um relacionamento de longo prazo com seus
clientes. E dificil justamente por existir muita oferta e diversidade nesse ramo. Ja o
diferenciador de lideranga de produto trata de produtos diferenciados no mercado,
criando produtos ou servigos Unicos com caracteristicas avangadas, cenario que é
menos comum e que o trabalho nao pretendeu tratar.

Ja na perspectiva de processos, este trabalho selecionou indicadores que gerassem
valor para o cliente. A eficacia nos processos internos leva a um melhor atendimento
ao cliente, 0 que aumenta a sua satisfagao.

Alem de eleger os seus indicadores mais expressivos, a empresa deve organiza-ios
em painéis executivos o que permite uma visualizacéo rapida e navegacao intuitiva,
auxiliando na agilidade de tomada de decisdo dos executivos a frente da empresa. A
sugestao desse trabalho foi & utilizagdo da metodologia SAS que nada mais € que a
juncao desses indicadores com a area de TI.

Uma empresa que nasce com a preocupacdo de acompanhar seu desempenho
frente aos concorrentes, preocupada em corrigir falhas, melhorar processos,
preocupadas em investr em qualidade, avida por expandir seu faturamento
garantindo a satisfagdo de clientes e funcionarios, consegue ganhar espago e

reconhecimento neste mercado, além de garantir maior participagao e penetragéo no
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mercado. Porém medir, controlar e monitorar o desempenho de uma empresa sera
mais facil se todo o processo descrito nesse trabalho for praticado juntamente com o
aproveitamento da experiéncia adquirida pelas grandes empresas. Além disso, s6 é
possivel melhorar o desempenho da empresa se agoes forem tomadas, pois ©
sistema de indicadores de desempenho n&o serve apenas para medir e monitorar o
desempenho da empresa. Ele tem um objetivo maior que ¢ tornar rapida a tomada
de decisao dos executivos com base em informagées reais em um periodo de tempo
adequado para que aproveitem oportunidades ou para que se evitem perdas
empresariais, e é isso que torna o tema proposto nesse trabalho interessante, além

de importante e atual.

4.1 TRABALHOS FUTUROS

Esse trabalho se propds a desenvolver um guia para que pequenas & médias
empresas pudessem implantar indicadores de desempenho de modo controlado e
organizado, minimizando 0s gastos com recursos, sejam financeiros, tempo ou de
falta de pessoal especializado. A proposta seguinte é elaborar um guia para que
essas empresas, apds se esfabilizarem no cenario econdmico, possam rever e
mudar seus objetivos e estratégias e conseqlientemente modificar seus indicadores
de desempenho. A proposta futura € guiar as empresas na manutencgao e alteragao

do sistema de indicadores ja implantado € em uso
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