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RESUMO

O presente trabalho apresenta a elabora¢do do Balanaced Scorecard de uma empresa de
solugdes anticorrosivas de pequeno porte. Seu objetivo ¢ auxiliar no processo de
planejamento estratégico da empresa, passando pelo processo de constru¢do do mapa
estratégico e pela definicdo dos indicadores de desempenho para o Scorecard. Além disso,
este trabalho faz o desdobramento do Balanced Scorecard da empresa para Scorecards
departamentais e individuais. A metodologia utilizada para a constru¢do do trabalho foi a
realizacdo de entrevistas com colaboradores da empresa, de todos os niveis hierarquicos.
Embora haja uma ampla bibliografia a respeito deste assunto, existem, porém, poucos
exemplos de desdobramento completo dos Scorecards, até o nivel de pessoas. Além
disso, apesar de a maior parte dos trabalhos sobre o tema tratar de empresas de grande porte,
0 mapa estratégico e o Balanced Scorecard podem ser importantes diferenciais competitivos

para empresas de pequeno e médio porte, em um ambiente complexo como o atual.

Palavras - chaves: planejamento estratégico, mapa estratégico, balanced scorecard,

indicadores de desempenho






ABSTRACT

The object of this study is the construction of the Balanced Scorecard for one small enterprise
in the anti-corrosion solutions branch. This work’s goal is to assist the strategic planning
process, going through the construction of the strategic map and the definition of the
performance indicators for the Scorecard. Furthermore, this work cascades the Balanced
Scorecard from the company to departments and individual Scorecards. The methodology
applied is based on interviews made with employees from all hierarchical levels. Even though
this is a widely addressed topic in the literature, there are few available examples of
completely cascading the Balanced Scorecards to the level of individuals. In addition, even
though most works on this subject involve big industries’ issues, the strategic map and the
Balanced Scorecard can be important competitive tools for the medium and small enterprises

in today’s complex environment.

Keywords: strategic planning, strategic map, balanced scorecard, performance indicators
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1. INTRODUCAO

O objetivo desde trabalho de formatura ¢ concluir o Curso de Engenharia de Produgao,
através de um projeto pratico para solucionar um problema de uma empresa, a partir de
aplicacdo de um topico teodrico ensinado durante o curso . Foi desenvolvido em uma empresa
privada, a VCI Brasil, que produz solu¢des anticorrosivas como embalagens, fluidos, além
das proprias maquinas para aplicar as embalagens no estabelecimento do cliente.

Recentemente a VCI passou por uma reformulagdo de estratégia, porém nao houve a
estruturacdo de como coloca-la em pratica, por isso ndo conseguiu alcangar os seus objetivos.
Optou-se entdo por fazer a implementacdo de um Balanced Scorecard, uma metodologia
criada por Kaplan e Norton, que se propde a colocar a estratégia em pratica, através da
elaboracdo e acompanhamento de indicadores de desempenho.

Nos dias de hoje, para uma empresa ter sucesso, ela precisa se diferenciar das outras,
ndo so pelo produto que entrega, mas também pelos servigos associados a eles, bem como
pela sua forma de trabalhar, seus processos internos e funcionarios, para isso ¢ importante que
se tenha uma estratégia bem definida e principalmente, bem executada.

Por isso o Balanced Scorecard é uma assunto tao relevante, pois faz com que todos de
uma organiza¢cdo entendam qual ¢ a estratégia da empresa e trabalhem para executé-la,
perseguindo bons resultados nos indicadores de desempenho.

A gestdo por indicadores ¢ um tema muito importante dentro da engenharia de
producdo, pois todas as organizagdes, bem como processos produtivos, devem ter indicadores
e quando estes sdo consistente, facilitam o seu gerenciamento. Como o Balanced Scorecard é
uma das metodologias de gestdo de indicadores mais utilizadas atualmente e ja se mostrou
eficiente em muitas empresas, a sua relevancia para a area tornou-se grande.

Esse trabalho comecou por tragar as principais caracteristicas da empresa, e depois por
fazer a revisao bibliografica, apresentando a teoria sobre o tema, baseando-se nos principais
pensadores do assunto, o que desembocou na criacdo de uma metodologia, construida a partir
de suas teses.

Por fim, foi desenvolvido o Balanced Scorecard a partir de uma etapa de planejamento
do trabalho, passando pelo desenvolvimento do mapa estratégico e da construgdo dos
indicadores de desempenho, que finalmente foram desdobrados para alguns departamentos até

chegar no nivel de funcionério.



2. A VCI BRASIL

A VCI Brasil Indtstria e Comércio de Embalagens Ltda. foi fundada em 1990 para
atender, a uma grande demanda na 4rea de pré-embalagens anticorrosivas, mais adequadas ao
empacotamento de pecas metalicas.

No inicio, era um escritorio de representag¢do de papeis quimicamente tratados com VCI
(Vapor corrosion inhibitors — inibidor volatil de corrosdo). Porém, devido a necessidade de
atender ao mercado com produtos que se adequassem as exigéncias dos clientes, a VCI
Brasil passou a produzir pequenas embalagens para este fim.

A empresa contratou, entdo, um time de profissionais especializados e passou a
desenvolver uma tecnologia propria em VCI, dando comego ao tratamento quimico dentro de
suas instalacdes com um Inibidor Volatil de Corrosdao (VCI) atoxico, que ndo apresenta
riscos nem a saude e nem ao meio ambiente.

A VCI Brasil adotou um funcionamento no qual os profissionais estudam as
necessidades especificas de cada cliente para poder atendé-lo com maior eficiéncia,
conquistando, assim, clientes como Ford e Toyota. A eficiacia do seu produto levou a
empresa a conquistar 80% do mercado nacional, oferecendo pré-embalagens anticorrosivas
em papel, papel rafiado, papel plastificado, rafia e filme plastico.

Em 2008, como consequéncia de um estudo comprado pela VCI no ano anterior feito
pela JCTM Marketing Industrial sobre o comportamento do mercado, de seus produtos e das
necessidades de seus clientes, além do intuito de aumentar seu mix de produtos, para tornar-
se, assim, mais competitiva, a VCI Brasil langa o V-Active — um composto organico com
estrutura molecular diferenciada, seguro para as pessoas e para o meio ambiente, que
permanece ativo nos substratos onde ¢ aplicado: tintas, resinas, vernizes, plasticos, fluidos de
processo e produtos celuldsicos, entre outros. Surgem, entdo, os fluidos industriais com base
agua e base 0leo aditivados com V-Active, que estdo abrindo novas oportunidades e negdcios
em mercados ainda inexplorados pela empresa, como no petroquimico € no de prote¢ao
durante os processos produtivos dos clientes.

Com o V-Active surgem a Resina Pléstica anticorrosiva MVSkin— que esta
revolucionando o conceito de prote¢do de pecas durante a sua manutengdo, pois

procedimentos que antes deveriam ser feitos em minutos, sendo sofreriam de corrosdo, agora
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podem levar dias para serem feito, como a repintura de cascos de navios — ¢ o MVPannel 8§,
utilizado na protecdo e manutencdo de painéis eletrointensivo. Desta forma, a VCI Brasil
passou a atender clientes com condigdes e exigéncias particulares como companhias
petroliferas, petroquimicas e grandes estaleiros.

Na darea de fabricacdo de Maquinas Embaladoras para Siderargicas e Trefilarias, a
VCI Brasil possui solu¢des em maquinas embaladoras de bobinas, de rolos de arames e fios,
de spiders/suportes e de fardos. A empresa mantém em suas instalagdes uma engenharia de
maquinas e projetos que desenvolve os equipamentos de grande porte, sendo sua fabricacio
terceirizada.

Além de fornecer maquinas embaladoras para aplicar os produtos com VCI para seus
clientes (Usinas Siderurgicas no Brasil, na América Latina, nos Estados Unidos, na Europa,
na Africa e na Asia), também desenvolve, em parceria com seus consumidores, trabalhos de
logistica e transporte nas areas de embalagens que utilizam seu maquinario.

Hoje, com faturamento 3,5 milhdes de reais e 56 funciondrios, a VCI Brasil esta
localizada em Bauru, no estado de Sdo Paulo, dentro de uma area verde de 19.000 m>.
Instalada as margens da Rodovia Marechal Rondon, no km 334,3, a fabrica ocupa uma

espaco de 4.200 m” e a rea administrativa, 1.000 m” como pode ser visto na Figura 1.

Figura 1 — VCI Brasil



2.1. FILOSOFIA DA EMPRESA

A VCI Brasil possui a seguinte filosofia:

* Missdo: Disponibilizar solugdes para os processos de producdo e logistica dos
clientes, oferecendo melhor vida 1til aos produtos e equipamentos, com seguranca
para as pessoas € 0 meio ambiente, contribuindo para a geragdo de riqueza para a
sociedade.

* Proposito: proteger os produtos dos clientes, aumentar a eficiéncia operacional e a
vida util de seus recursos produtivos, provendo um menor consumo de recursos
naturais, com seguranga para as pessoas € o0 meio ambiente.

* Principios: Integridade; responsabilidade social e ambiental; gera¢do de valor para os
clientes, colaboradores e acionistas; austeridade, inovacdo; aprendizado continuo; e

construcao de aliancas.

2.2. PRODUTOS DA VCI BRASIL

2.2.1. Filmes Plasticos

Os filmes plasticos da VCI Brasil sdo uma solucdo anticorrosiva para pecas e
equipamentos ferrosos e nao ferrosos. A fabricagdo ¢ feita com Master Batch VCI Brasil, um
aditivo produzido a partir de resinas de polietileno e inibidores volateis de corrosdo.
Exemplos de filmes plasticos podem ser vistos na figura 2.

Os seguintes tipos de filme plastico estdo disponiveis:
* Filme Plastico 691 — ¢ composto por polietilenos (PEBD, PELBD, PEAD e suas
combinagdes) coextrusados e extrusados monocamada e pode ser encontrado em formato de
bobinas, folhas e sacos.
* Filme Plastico Bolha — pode ser encontrado em formatos de bobinas, folhas e sacos.
* Filme Metalirgico FM8 — ¢ fabricado em formato de bobina de tamanhos variados, de

acordo com as necessidades do cliente
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Figura 2 — Filme plastico VCI

2.2.2. Linter de Celulose

O Linter de Celulose 579 ¢ utilizado para aumentar a concentragdo de inibidor volatil de
corrosdo (VCI) em condigdes atmosféricas mais severas. Quando o Linter de Celulose ¢
exposto ao ambiente que se deseja proteger, libera aos poucos o VCI, tornando o ambiente
inerte.

O Linter de Celulose 579 ¢ produzido em estrutura de celulose 100% algodao,

reciclavel, cortada em forma de placa quimicamente tratada, como mostra a figura 3.

Figura 3 - Linter de celulose VCI
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2.2.3. Papel VCI

O Papel VCI é um papel Kraft neutro com grande poder de absor¢do, quimicamente
tratado em uma das faces com VCI. E utilizado em embalagens de materiais metélicos e pode
ser encontrado em formato de bobinas, fitas ou sacos nos seguintes produtos:

* Papel Kraft neutro
* Papel plastificado — Papel Kraft neutro plastificado com filme de polietileno

* Papel rafiado — Papel Kraft neutro laminado e delaminado com réfia de polietileno.

Exemplos de papel Kraft podem ser vistos na figura 4.

Figura 4 — Papel VCI

2.2.4. Maquinas Embaladoras

2.24.1. MEC-DAGI

A Maquina Embaladora MEC-DAGI foi desenvolvida para embalar bobinas de agos
planos e longos nas sidertrgicas. E composta por um ou mais ber¢os fixos, em que sdo
depositadas as bobinas, de acordo com a necessidade do cliente. O painel de controle permite

operar a maquina manual ou automaticamente e requer um operador por turno.
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A figura 5 mostra uma ilustracdo da maquina MEC-DAGI:

Figura S - MEC DAGI

2.2.4.2.  Spider Web

A Maquina Spider Web foi desenvolvida para embalar “spider” (rolo de fio metélico
utilizado no processo de fabricacdo de bobinas elétricas) nas trefilarias, necessitando de
apenas um operador. Possui uma mesa giratoria, com garras, que possibilita a embalagem de
“spiders” vazios e cheios. A sua estrutura contém uma coluna para movimento vertical de um
carro dispensador de material de embalagem. A Spider Web possui um painel de controle
que permite operar a maquina em modo manual ou automatico.

A figura 6 mostra uma ilustragdo da maquina Spider Web.



Figura 6 - SPIDER WEB

2.2.4.3. SRW 800

A SRW 800 ¢ uma maquina que embala rolos de diversos tipos de arames nas
trefilarias. E fabricada com dimensdes especiais de acordo com as necessidades de cada
cliente. Possui dispositivo para aplicagdo da embalagem em formato de bobinas, com mandril
que possibilita troca rapida do material e pode ser operada automatica ou manualmente.

Uma ilustragdo da SRW 800 pode ser vista na figura 7.

Figura 7 - SRW 800
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2.2.5. MVAQUA

MVAqua ¢ uma linha de produtos sintéticos refrigerantes de base aquosa, aditivado com
V-active (composto de matérias primas organicas, que evitam residuos solidos em superficies
tratadas), atuando como anticorrosivo diretamente no processo produtivo dos clientes, sendo
utilizado como aditivo de produtos lubrificantes, por exemplo. Imagens dos produtos
MVAqua podem ser vistas na figura 8.

Existem os seguintes tipos de MV-AQUA:

* MV AQUAIO00: fluido para Usinagem e Retifica de materiais ferrosos — protetivo
com agente de lubricidade.

* O MVAQUA 203: utilizado em maquinas de lavar de alta pressdo (acima de 10 bar),
temperatura até¢ 60 °C, na remocao de sujidades e fluidos de processo, na protecdo
interna e externa de pegas e equipamentos ferrosos ou nao ferrosos “indoor”. Sendo
aplicado por imersdo ou "spray".

* O MVAQUA 250: pode ser aplicado através de pulveriza¢do, deposicdo ou imersao
para protecdo interna e externa de pecas e equipamentos ferrosos e nao ferrosos
acondicionados “indoor” e também para utiliza¢do em testes hidrostaticos

* O MVAQUA I51: utilizado em operagdes de corte e repuxo, contém agentes
lubrificantes. E recomendado para estampagem e conformacio de metais ferrosos e
protecdo de pecas por periodo prolongado.

* MVAQUA 200: ¢ um desengraxante recomendado pararemog¢do de sujidades e
fluidos de processo com temperatura de até 60 °C. Fornece um desengraxe com
protecdo anticorrosiva para ferrosos e ndo ferrosos e pode ser aplicado por imersao e
“spray".

* O MVAQUA 350: neutralizador de &cidos residuais de processos anteriores, €
recomendado para metais ferrosos e para neutralizar e proteger superficies tratadas

contra oxidagao.



Figura 8 - MVAQUA

2.2.6. MVOIL

O MVOil ¢ uma linha de produtos anticorrosivo com base 6leo aditivado com V-Active
(composto de matérias primas organicas que evitam residuos solidos em superficies tratadas),
formadora de pelicula estavel em superficies tratadas. Imagens dos produtos MVOIL podem

ser vistas na figura 9.
Existem os seguintes tipos de MVOIL:

e MVOIL 800: utilizado para prote¢do de equipamentos e pecas usinadas. Pode ser
aplicado por meio de pincel, rolo, “spray” e imersdo. E recomendado para a protegdo
de pecas ferrosas e ndo ferrosas acondicionadas “indoor” e para a protecao de pecas de

geometria complexa.
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* O MVOIL 802: ¢ um produto anticorrosivotixotropico de base 6leo, formador de
pelicula estavel nas superficies tratadas. A aplicacdo pode ser através de pincel, rolo,

“spray” e imersdo e ¢ recomendada para prote¢do de pecas ferrosas e ndo ferrosas.

Figura 9 - MVOIL

2.2.7. MVPANEL

Através do composto ativo V-active (composto de matérias primas organicas, que evitam
residuos solidos em superficies tratadas) impregnado em Linter de Celulose 100% Algodao,
volatiliza facilmente protegendo o ambiente onde é empregado. E recomendado para protegio

temporaria de painéis elétricos.

A figura 10 mostra o MVPanel



Figura 10 - MVPANEL

2.2.8. MVSKIN

O MVSkin ¢ uma resina liquida constituida de polimeros sintéticos, aditivada
quimicamente com inibidores de corrosdo V-active (composto de matérias primas organicas
que evitam residuos solidos em superficies tratadas) e bloqueadores ultra violeta (UV). Atua
constituindo barreira anti-UV e resiste a lixiviagdo por um periodo de seis meses. O
desenvolvimento deste produto teve origem na dificuldade de se proteger pecas de grande
porte, com pequenas partes expostas a ac¢do da corrosdo, durante a intervencdo ou
manuteng¢do, tais como: rotores de turbinas para termo elétricas, carcagcas de motores de alta
eficiéncia, flanges e pecas de superficies complexas. Pode ser aplicado com pincel ou por
deposigao.

A figura 11 mostra embalagens de MV Skin.
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Figura 11 - MVSKIN

PROCESSOS PRODUTIVOS

Por meio de uma entrevista com o gerente de fabrica, se levantou que existem dois

fluxos principais de producdo: o dos produtos de base solvente e o de embalagens base

solvente: as bases sdo compradas de um fornecedor e ao chegarem na VCI Brasil passam por

uma rapida inspecdo, sendo em seguida aditivadas na cozinha quimica. Os funcionérios

colocam manualmente a base e o aditivo em um batedor. Quando a mistura esta pronta, é

armazenada em containers e de 14, colocada nas latas.

Embalagens: primeiramente, se produz “master batch” (pequenos graos que contém
VCI) na cozinha quimica, que sdo enviados para o fornecedor de plastico. O
fornecedor produz o plastico VCI, misturando o master batch com a resina plastica. O
plastico VCI e outras matérias primas sdo recebidas e estocadas; do estoque, vao para
a impressora, lugar em que recebem o logotipo dos clientes e de 14 podem seguir
diversos caminhos: ir para rebobinadeiras, onde se produz bobinas; matadoras, onde se
produz sacos de papel; laminadoras, onde matérias com rafia recebem tratamento;
resmadeiras, onde se produz sacos de 600 a 1200 milimetros; ou para as mesas, onde
se produz sacos de pléstico bolha, por meio de solda plastica ou folhas de cinco a dez
metros.

Os processos sdo todos mecanizados, mas ainda ndo sdo completamente
automatizados, havendo bastante interacdo com os funciondrios, principalmente para

abastecer as maquinas e para realizar o transporte de materiais. As maquinas sio
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projetadas na VCI Brasil, porém a fabricagao ¢ terceirizada.

A figura 12 mostra a planta da fabrica da empresa.
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Figura 12 - Planta da Fabrica da VCI Brasil
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2.5. MERCADOS E CLIENTES

Segundo um recente estudo do mercado feito pela marketsandmarkets.com, publicado
em marco de 2011, se estima que o mercado mundial de inibidores de corrosdo valera 5,98
bilhoes de dolares em 2015, com uma taxa de crescimento de 4,5% ao ano.

Na publicagdo nimero 26 da revista Corrosdo & Protecdo da ABRACO (Associagdo
Brasileira de Corrosao), se estimava, em 2008, que cerca de um quinto da produ¢do mundial
de ago ¢ destinada a repor perdas causadas pela corrosdo. Ainda nessa pesquisa, se supde que
o Brasil gaste 10 bilhdes de reais (baseando-se em um PIB de 2 trilhdes) no combate a
COITOSA0.

Segundo reportagem publicada em marco de 2008 na edi¢do 235 da revista Tintas &
Vernizes, a dominante tendéncia do mercado de inibidores de corrosdo ¢ seguir para produtos
organicos, ndo agressivos ao meio ambiente e a base de agua.

O principal concorrente da VCI Brasil no mercado de embalagens ¢ a Orvic
Embalagens Anticorrosivas. Nos outros segmentos em que atua, ndo existem outros
produtores nacionais, porém ha grandes “players” no mundo, como Nalco Company, GE
Water e BASF Corporation

Niao se conhece um estudo de divisdo de mercado brasileiro, no entanto a VCI Brasil
acredita ser lider no setor, baseando-se no porte e na importancia de seus clientes no cenario
nacional. Entre eles encontram-se Arcelor Mittal, Usiminas, Grupo Votorantin, Siderar,
Novellis, Acerallia, Morlan, Fiat, Toyota, Mercedes, Volvo, Peugeot, Ford, Volks Wagen,

Magneti Marelli, Brasmetal, TyssenGroup, Grupo Bosch, Petrobras e Dresser.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1.

ESTARTEGIA

Definir estratégia ¢ uma tarefa complicada, pois ha varias visdes diferentes sobre 0 mesmo

tema, Mintzberg et al (2006) apresentam cinco definigdes de estratégia:

Estratégia como plano: a estratégia ¢ um plano de acdo, criado propositalmente
antes da acdo ocorrer, sendo que esses planos podem ser gerais ou especificos.
Estratégia como pretexto: A estratégia ¢ um pretexto par conseguir algo, por
exemplo, uma empresa que ameaga expandir a sua capacidade, para desestimular o
concorrente, mas ndo significa que ela de fato va expandir.

Estratégia como padrdo: a estratégia ¢ um padrao que se repete em agdes, ou seja,
sempre fazer a mesma coisa, do mesmo jeito, com as mesmas caracteristicas
Estratégia como posi¢do: a estratégia ¢ a localizagdo em que a organizagdo se
encontra no ambiente em que atua, sendo que esse posi¢cdo pode ser em relagdo aos
concorrentes, ou ndo, sendo apenas uma relagdo da empresa com 0s seus recursos
Estratégia como perspectiva: A estratégia ¢ forma como a organiza¢do enxerga o
mundo, ¢ como se fosse a personalidade de uma pessoa, porém ¢ compartilhada

entre todos os colaboradores da organizacao.

Porter (1999), ressalta que muitas empresas confundem estratégia com eficiéncia

operacional, ou seja, ¢ realizar as mesmas atividades que os concorrentes de uma melhor

forma (mais rdpido, com menos desperdicio, etc.). Para o autor, eficiéncia operacional ¢é

importante em um ambiente competitivo, mas ndo € suficiente, nem substitui a estratégia.

Porter (1999), apresenta que a base da estratégia ¢ a exclusividade das atividades, ou seja,

fazer uma atividade que os competidores ndo fazem, ou fazer uma atividade que os

competidores fazem, mas de maneira diferente, para assim se criar uma estratégia

competitiva.

3.2.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Almeida (2001), o planejamento estratégico “¢ uma técnica administrativa

que procura ordenar as ideias das pessoas de forma que se possa criar uma visdo do caminho

que se deve seguir”. Para se fazer o planejamento, o autor apresenta as seguintes etapas:



I.  Orientagdo: trata-se de identificar a missdo (a razdo de ser da organizagdo) e a visdo (o
que a organizacao deseja ser no futuro) da empresa.
II. Diagnostico: trata-se de levantar os aspectos internos da organiza¢do, fazer uma
analise ambiental e entender o campo de atuagdo e a estratégia vigente.

III. Diregdo: para saber qual o direcionamento, ¢ necessario definir claramente a nova
estratégia da organizacdo para chegar a situacdo desejada. Para tanto, também € preciso
definir seus objetivos e metas.

IV. Viabilidade: para que o planejamento estratégico seja bem sucedido ¢ importante fazer
um estudo de viabilidade, mediante analise de demonstracao de resultados, do balango e
dos indices ja existentes, bem como observar por quais mutagdes a empresa tem passado.

V. Operacional: por fim, chega-se a parte operacional, quando se faz um cronograma e

parte-se para a acao.

3.2.1. Pequenas empresas e o planejamento estratégico

Segundo Almeida (2001), a maioria das grandes empresas apresenta algum tipo de
planejamento estratégico, mesmo que informalmente. Ja as pequenas empresas dificilmente
preocupam-se com questdes estratégicas, porém o autor considera o planejamento estratégico
como sendo fundamental para tais organizagdes, pois ao fazé-lo ¢ possivel encontrar grandes
diferengas nos resultados.

Terence e Escrivao Filho (2004) apresentam algumas particularidades do pequeno
empresario e da pequena empresa que dificultam a aplicagdo do planejamento estratégico,
como a centralizagdo do poder pelo proprietario, o imediatismo e individualismo do mesmo,
além da informalidade das relagdes na empresa e na administragao.

Outra dificuldade apresentada pelos autores ¢ a inexisténcia de uma metodologia propria
para pequenas empresas e esclarecem que ao aplicar uma metodologia a uma pequena
empresa, a solugdo ndo ¢ simplesmente simplifica-la, mas adapta-la as suas necessidades e
peculiaridades.

Segundo o artigo “A virada dos pequenos”, publicada em 1997 da revista PEGN, 80%
dos problemas das pequenas empresas sdo de origem estratégica e apenas 20% sdo
provenientes da falta de recursos. Sendo assim, o planejamento estratégico ¢ de fundamental

importancia para as pequenas empresas.
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3.3. PERFORMANCE

Performance ¢ uma palavra amplamente usada, inclusive em portugués, embora nao

seja uma palavra oficial dessa lingua. A palavra geralmente utilizada como sinénimo em

portugués ¢ desempenho. Porém ¢ dificil definir exatamente o que performance significa.

Lebas e Euske (2003) propdem um modelo causal, onde todos os resultados de

performance

performance.

1.

sdo causados por alguma agdo e usam nove proposi¢cdes para definir

Performance, como definido por Kaplan e Norton em 1992, ¢ um conjunto de
indicadores e parametros que descrevem um processo

Para entender performance, ¢ necessario criar um modelo causal que relacione
as agdes de hoje com os seus resultados no futuro, sendo assim, as medidas de
performance sdo parte de um processo dinamico, que s6 fazem sentido se em
organizagdo entender as relagdes de causas dessas medidas.

Performance ¢ um conceito subjetivo, pois ¢ resultante de uma construgdo
social, sendo assim, cada pessoa define performance do seu proprio jeito.
Performance tem significados distintos quando avaliados por uma pessoa
dentro, ou por uma pessoa fora da organizagao, pois que estd fora ndo enxerga
muitas coisas e quem estd dentro, ¢ influenciado pelas outras pessoas da
organizagao.

Performance estd sempre relacionada com responsabilidades, sendo essas
relacdes que possibilitam a compreensdo da complexidade do gerenciamento
de performance na organizagao.

Performance s6 existe se for possivel descrever, ou medir os seus resultados,
de maneira que esses resultados possam ser comunicados e utilizados como
base para tomadas de decisdes.

O modelo causal relacionado a performance precisa sempre ser reavaliado para
garantir a sua relevancia para a organizagao.

Performance nao deve ser confundida com os resultados de suas mediadas, ela
representa o potencial de criar valor em um do periodo de tempo.

Performance ¢ um conceito relativo que precisa ser interpretados em relagdo a

um objetivo ao longo do tempo.



3.4.  BALANCED SCORECARD

Operacionalizar a estratégia ¢ a parte mais critica para se obter sucesso. Segundo o artigo
“Why CEO's fail”, publicado em junho de 1999 pela revista Fortune, 70% dos casos de falha
ndo derivam da auséncia de uma boa estratégia, mas da falta de uma boa execugao.

O Balanced Scorecard, proposto por Kaplan & Norton, no comego dos anos 90, ¢
justamente uma forma de transformar a estratégia em acdo, por meio da criagdo de um mapa
estratégico e da utilizacdo de indicadores de desempenho que além de medirem o presente,
devem ser capazes de indicar tendéncias futuras.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia da
empresa em indicadores de desempenho, fazendo com que todos os colaboradores da
organizagdo entendam a estratégia da empresa, bem como o impacto de suas acgdes,
possibilitando que eles trabalhem alinhados a estratégia.

Kaplan e Norton (2001) dizem que em uma economia dominada por ativos tangiveis, 0s
indicadores financeiros eram suficientes. Mas na economia de hoje, quando os ativos
intangiveis sdo a principal vantagem competitiva, os indicadores financeiros continuam
importantes, porém ndo sdo mais suficientes, pois apenas refletem o passado e ndo dao uma
visdo geral da empresa. Fez-se entdo necessaria a criagdo de um novo sistema de gestao.
Alguns exemplos de ativos intangiveis sdo projetos em fase de concepcdo, processos
inovadores, motivagdo e flexibilidades de funcionarios e lealdade dos clientes.

O nome do modelo de Kaplan e Norton (1997), Balanced Scorecard, ¢ um forte
indicativo do que essa ferramenta se propde. Ela mede o desempenho da organizagdo
(Scorecard) em quatro diferentes perspectivas — financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento — balanceando (Balanced) essas medidas entre as de resultado,
consequentes do passado, e vetores de desempenho, determinantes do futuro; entre o exterior,
(financeira/acionistas e clientes), e o interior da organizagdo (processos internos e
aprendizado e crescimento) e entre curto prazo (medidas financeiras) e longo prazo (clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento).

O Balanced Scorecard é proposto por Kaplan e Norton (1997) como um sistema de
gestdo da estratégia, onde a estratégia ¢ um conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos, nas
quais todas as perspectivas e medidas se relacionam.

Segundo os autores , o grande diferencial do Balanced Scorecard ¢ que as medidas de
desempenho sdo desdobramentos imediatos da estratégia da empresa e ndo apenas a

existéncia de indicadores ndo financeiros, pois esses ja existiam anteriormente em sistemas de

43



44

gestdo da qualidade, por exemplo. Porém, eles deixam claro que as medidas financeiras
continuam sendo componentes importantes do Balanced Scorecard, no entanto, sdo as
medidas ndo-financeiras, capazes de antever o futuro, o grande diferencial competitivo das
empresas na era da informacao e no mundo dominado por ativos intangiveis.

Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1997), pretende alinhar o planejamento

estratégico da empresa com suas acdes operacionais, através das seguintes etapas:

* Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: a alta administracdo de cada unidade de
negocio deve traduzir a estratégia em objetivos que deverdo ser colocados em um mapa
estratégico com suas relacdes de causa e efeito. Para cada objetivo deverdo ser
estabelecidos os indicadores de desempenho.

* Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e indicadores
previamente definidos deverdo ser comunicados a toda a empresa, para que todos os
funciondrios saibam o que devem buscar. A comunicacdo pode ser feita de diversas
formas, como por intermédio de jornais internos, cartazes, boletins eletronicos, entre
outros.

* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: para gerar as mudangas
organizacionais desejadas, a alta administracdo deve estabelecer metas alinhadas a
estratégia que, se atingidas, causardo o impacto desejado.

* Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: essa etapa trata do melhorar o
aprendizado estratégico, mediante estimulo e desenvolvimento das competéncias e
habilidades essenciais, da facilitacdo do acesso as informagdes estratégicas e do

envolvimento organizacional.

3.4.1. As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

3.4.1.1. Financeira

A perspectiva financeira ¢ muito importante dentro do Balanced Scorecard. Na sugestdo
de mapa estratégico, feita por Kaplan e Norton (1997), ¢ a primeira a aparecer, pois o objetivo
de gerar lucro para os acionistas permanece.

Nessa perspectiva, devem ser tracados os objetivos financeiros relacionados com a

estratégia de cada unidade de negocios e, a partir deles, as metas, que servirdo como guia da



organizagdo e deverdo ser desdobradas em indicadores nas outras perspectivas. Ao final da
elaboracdo do Balanced Scorecard, os objetivos de todas as perspectivas devem estar
relacionados aos objetivos financeiros.

A perspectiva financeira d4 uma visao de como a unidade de negodcios deverd estar no
longo prazo e trata de temas como crescimento da receita, reducdo de custos e despesas e
lucratividade. Todos os temas tratados na perspectiva financeira deverdo ter uma relacao de
causa e efeito com as demais perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as metas financeiras devem ser revistas
frequentemente, pois o Balanced Scorecard ¢ dinamico e deve ser ajustado ao momento da
empresa, que pode ser influenciado por fatores externos como modificagdes na legislagdo, no
mercado ou na tecnologia disponivel.

Para que a empresa consiga construir adequadamente a perspectiva financeira, segundo
Kaplan e Norton (1997), deve responder a pergunta: “Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como devemos aparecer para nossos acionistas?”. As medidas que
geralmente sdo relacionadas a essa perspectiva sdo: retorno sobre investimentos e valor

econOmico adicionado.

3.4.1.2. Clientes

A perspectiva dos clientes trata do relacionamento deles com a empresa e de como
enxergam a organizagdo. Sdo tratados assuntos como captagdo, retengdo, lucratividade e
satisfacdo de clientes. Os objetivos, metas e indicadores desenhados devem estar relacionados
a perspectiva financeira, pois os clientes influenciam diretamente na situag¢do financeira da
empresa.

A proposta de estratégia, visdo e missao da empresa devem ser traduzidas em valores
que deseja-se transmitir para o cliente, sendo importante focar no grupo certo de clientes.
Portanto, para criar os objetivos para essa perspectiva, ¢ importante que a empresa defina
exatamente qual € o seu mercado, como ela deseja se posicionar e quais sdo os seus clientes.

Para que a empresa consiga compreender exatamente a perspectiva do cliente, segundo
Kaplan e Norton (1997), ela deve responder a pergunta: “Para atingirmos nossa visdo, como
devemos aparecer para nossos clientes?”. Medidas que geralmente estdo relacionadas a essa

perspectiva sdo: satisfacdo e fidelizagdo dos clientes e participacdo do mercado.
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3.4.1.3.  Processos Internos

Nessa perspectiva, segundo Kaplan e Norton (1997), ¢ necessario mapear todos os
processos internos que interferem nas perspectivas financeira e dos clientes, definindo-se a
toda a cadeia de valor dos processos internos, pois criando-se diferenciais nos processos que
agreguem valor para os clientes, possivelmente resultard em impactos financeiros positivos.
Nessa etapa, podem ser criados metas e indicadores relacionados a custos, qualidade e tempo
dos processos.

Para Kaplan e Norton (1997), diferente do que ¢ mais comumente feito pelas
empresas, que focam seus indicadores apenas nos processos operacionais, a analise da cadeia
de valor deve comecar pelo processo de inovagdo (analise de mercado e busca por novas
oportunidades), para depois analisar 0s processos operacionais (processos geralmente
repetitivos, comegando pelo pedido do cliente e terminando na entrega do pedido) .Por fim, se
deve analisar os processos de servigos pds-venda.

Segundo Kaplan e Norton (1997), para que a empresa esclareca o seu entendimento
sobre a perspectiva de processos internos, ela deve responder a pergunta: “Para satisfazer
nossos acionistas e clientes, em que processos de negdcios devemos ser excelentes?”.
Medidas tipicamente relacionadas a essa perspectiva sdo: qualidade, tempo de resposta, custo

e introducdo de novos produtos.

3.4.1.4.  Aprendizado e Crescimento

Segundo Kaplan e Norton (1997), esse perspectiva serve de base para que a empresa
possa identificar qual ¢ a infraestrutura necessaria para manter o crescimento a longo prazo,
dando suporte para que possa atingir, ou mesmo exceder, as metas tragadas para as outras
perspectivas.

Para Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva estd diretamente relacionada a
sobrevivéncia da empresa no futuro, pois ¢ a garantia de que ela conseguird adaptar-se as
novas situagdes, sendo entdo importante investir nessa area € ndo s nas tradicionais, como
pesquisa e desenvolvimento e equipamentos.

As principais areas dessa perspectiva sdo a capacidade do funcionario (produtividade,

satisfacdo e retencdo deles), a capacidade dos sistemas de informacao (para garantir eficiéncia



e assertividade nos processos de tomada de decisdo), motivacdo dos funcionarios, bem como
o seu alinhamento a estratégia da empresa.

Para que a empresa consiga entender plenamente essa perspectiva, segundo Kaplan e
Norton (1997), deve saber responder a pergunta: “Para atingir a nossa visdo, como deveremos
sustentar a nossa capacidade de mudar e melhorar?”. Medidas que geralmente sdo ligadas a
essa perspectiva sdo: satisfacdo dos empregados e disponibilidade dos sistemas de

informacao.

3.4.1.5. Variacdo das perspectivas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), embora essas quatro perspectivas tenham se mostrado
suficientes em muitas empresas, ¢ preciso atentar para as necessidades especificas da
organizag¢do em questdo, podendo ser necessaria a criagdo de uma nova perspectiva, de uma
subdivisdo ou mesmo a supressdo de uma delas. Por exemplo, em uma organizagdo poderia
ndo ser necessario substituir a perspectiva financeira por captacao de recursos, ou, no caso de

uma empresa nuclear, poderia ser necessario a criagdo de uma perspectiva de seguranca.

3.5. MAPA ESTRATEGICO

Kaplan e Norton (2004) caracterizam o mapa estratégico como sendo a tradugdo da
estratégia, enquanto que o Balanced Scorecard ¢ a mensuracdo do foco. Para eles, o mapa
estratégico ¢ uma forma de representar visualmente a estratégia da empresa, ajudando na
implementagdo do Balanced Scorecard.

Para Kaplan e Norton (2004), ¢ importante construir o mapa estratégico, porque ele
descreve a visdo de futuro da empresa para todos, criando um modelo holistico da estratégia,
o que permite que todos os colaboradores ajam de forma a alcangar os objetivos da empresa.

Para Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico deixa claro como as acdes estdo
relacionadas entre si e com a estratégia, sendo assim um importante diferencial competitivo
para uma empresa, pois ¢ muito mais dificil, para um concorrente, copiar acdes relacionadas,
do que copiar uma acao isolada.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico completa o Balanced Scorecard,

ilustrando a estratégia dentro de uma dimensao temporal. O mapa estratégico associado ao
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Balanced Scorecard permite traduzir a visdo e a missdo da empresa, tornado possivel a
comunicag¢do dos objetivos e metas para toda a organizagao.

Kaplan e Norton (2004) dizem que o mapa estratégico equilibra forcas contraditorias,
gerando valor para a empresa, pois alinha os objetivos da empresa e torna os ativos
intangiveis em tangiveis, uma vez que explicita quais sdo esses ativos e como eles estdo
interligados. A explicitagdo dos ativos intangiveis, bem como da estratégia da empresa, ¢ o
que torna possivel a constru¢do do Balanced Scorecard, pois segundo Kaplan e Norton
(2004), s6 se mede o que se pode descrever.

O mapa estratégico permite que a empresa tenha uma visdo clara de quais processos
devem receber especial ateng@o para que a estratégia seja alcancada.

Para criar um bom mapa estratégico e desenvolver um bom Balanced Scorecard, a
empresa precisa ser orientada para a estratégia. Segundo Kaplan e Norton (2000), existem
cinco principios que devem ser seguidos para tanto:

* Mobilizar a lideranga: esse principio indica que a lideranga da empresa deve
entender a importancia da estratégia, sendo que o time de lideres deve ser
estabelecido e treinado para ter senso de urgéncia em relagdo a estratégia .
Também ¢ necessario desenvolver a visdo e a estratégia da empresa e criar um
processo de governanga. Os lideres devem também mobilizar a mudanga,
tornando a necessidade da mudanga clara para todos os colaboradores.

* Traduzir a estratégia em termos operacionais: depois de a estratégia ser definida,
¢ necessdrio explicitar quais sdo os desafios da empresa. Deve-se entdo
quantificar os objetivos, estabelecendo metas, construir o mapa estratégico,
desenhar o processo de criacdo de valor para os clientes e os indicadores de
desempenho. Também ¢ importante deixar claro quais sdo os projetos mais
importantes da empresa no momento.

* Alinhar a organiza¢do a estratégia: ¢ importante que toda a empresa esteja
alinhada. Depois da constru¢do do mapa estratégico, ¢ necessario fazer o
desdobramento para todas as unidades de negocios e unidades de servigo, sendo
que cada unidade deve entender qual o seu papel dentro da empresa. Dessa
forma a organizacao ganha sinergias.

* Transformar a estratégia em tarefa de todos: nessa etapa ¢ importante que todos

os colaborados da organizagdo criem consciéncia estratégica e ajam de acordo



com a estratégia da empresa. Para isso, ¢ importante alinhar a remuneragdo
variavel dos indicadores a estratégia e criar Scorecard pessoais.

* Fazer com que a estratégia seja um processo continuo: para que a organizagao
seja voltada para a estratégia, ¢ preciso que sua estratégia seja frequentemente
revisada, bem como suas ferramentas de gestdo, o Balanced Scorecard e o mapa
estratégico. Deve-se também alinhar o or¢amento a estratégia e gerenciar os
sistemas de informacao e andlise para que haja o aprendizado estratégico.

O mapa estratégico, segundo Kaplan e Norton (2004) deve ser feito em uma unica
pagina, de modo a ilustrar claramente as relagcdes existentes entre as quatro perspectivas do

Balanced Scorecard.

3.6. INDICADORES DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (2004), o objetivo de qualquer sistema de medi¢ao deve ser
motivar todos os colaborares da empresa para que possam colocar a estratégia em pratica com
éxito.A vinculag@o dos indicadores ao mapa estratégico, para Kaplan e Norton (2004), se da
através de trés principios:

* Relagdes de causa e efeito: os indicadores devem fazer relagdo entre os objetivos
do mapa estratégico, mediante uma sequéncia de hipdteses do tipo “se-entdo”
para que os objetivos possam ser geridos.

* Indicadores impulsionadores de desempenho: sdo os indicadores que mostram
como estd a empresa atualmente, como tempo de ciclo ou taxa de falhas.

* Vinculagdo com finangas: ¢ preciso criar indicadores financeiros que mostrem o

impacto dos indicadores impulsionadores de resultados.

Kaplan e Norton (1997) dizem que um Balanced Scorecard deve conter indicadores das
quatro perspectivas, sendo possivel estabelecer relagdes de causa e efeito entre eles. E
necessario que o Balanced Scorecard possua um balanco entre dois tipos de indicadores:
indicadores de resultado (lagging) e impulsionadores de desempenho (leading), também
variando entre indicadores de longo e curto prazo.

Para Kaplan e Norton (2004), para se definir os indicadores, deve-se pensar quais sao os
fatores indutores de uma situacdo, ou seja, o que seria a causa, para depois definir os

indicadores, que representam o efeito. Também ¢é possivel criar indicadores que estejam
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diretamente relacionados aos indutores, sendo também causa. Kaplan e Norton (2004), dizem
que os indicadores que indicam causa sdo os de desempenho, € os que indicam efeito, os de
resultado.

Kaplan e Norton (2004) dividlem os indicadores em outras duas categorias: o0s
indicadores de diagnostico, que mostram se o negdcio esta sob controle ou se ha algo fora do
habitual que precise de acdo imediata e os indicadores estratégicos, que estdo relacionados
com a estratégia e podem ser diferenciais competitivos. Kaplan e Norton (2004) dizem que
uma organizacdo pode ter tantos indicadores de diagndstico, quanto necessario, mas que 0s
indicadores do Balanced Scorecard devem ser indicadores estratégicos e recomendam de
quatro a sete indicadores por perspectiva do mapa estratégico, sendo que, no total, se deve
somar entre quinze e 25 indicadores estratégicos.

Kaplan e Norton (2004) ressaltam, no entanto que os indicadores de diagnostico,
embora ndo devam estar entre os indicadores do mapa estratégico, sdo complementares a
esses.

Henri (2009) faz um levantamento dos indicadores mais utilizados em cada
perspectiva:

* Indicadores da perspectiva financeira: Receita Operacional; Crescimento de Vendas;
Retorno sobre o patriménio (ROE); Retorno sobre o Investimento (ROI); custo por
unidade produzida e fluxo de caixa descontado.

* Indicadores da perspectiva cliente: Participagdo no mercado; porcentagem de clientes
satisfeitos (levantado por meio de pesquisa); tempo de resposta ao cliente;
porcentagem de entregas dentro do prazo; nimero de reclamagdes feitas pelos clientes
e nimero de utilizacdo de garantias.

* Indicadores da perspectiva processos internos: Variacdo da eficiéncia dos
funcionarios; variagdo da eficiéncia de materiais; taxa de desperdicio de material e
tempo de processamento dos pedidos (lead time).

* Indicadores da perspectiva aprendizado e crescimento: Nimero de novos langamentos
de produtos; nimero de novas patentes; satisfacio dos colaboradores e tempo de

colocacdo de novos produtos no mercado (time to market).



3.7.

IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD

Niven (2002) propde uma metodologia de criagdo do Balanced Scorecard, em duas

fases: uma de planejamento e outra de desenvolvimento.

A fase de planejamento possui as seguintes etapas:

1.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

Definir os objetivos para o Balanced Scorecard na empresa: o Balanced
Scorecard sozinho ndo traz transformacdes para a empresa, a menos que 0s
objetivos estejam claramente definidos e que ele passe a ser usado como
ferramenta de gestao.

Determinar em qual(is) unidade(s) de negdcio o Balanced Scorecard sera
implementado: ¢ preciso definir se o Balanced Scorecard serd implementado
no nivel mais alto da empresa ou se apenas em uma (ou mais) unidade(s) de
negocio. Para tanto, ¢ necessario analisar sete critérios:

Estratégia: o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta que traduz a estratégia em
acdo; se a unidade de negdcios ndo tiver uma estratégia bem elaborada ou ndo
estiver preparada para lidar com uma estratégia, a chance do Balanced
Scorecard ndo obter sucesso ¢ bastante alta.

Apoio dos executivos: para que o Balanced Scorecard tenha sucesso, ¢
necessario ter o apoio, em palavras e acdo, dos executivos, pois se eles ndo
acreditarem no Balanced Scorecar, suas equipe também nao acreditardo.
Necessidade de um Balanced Scorecard: a(s) unidade(s) de negdcios que
forem receber o Balanced Scorecard deve(m) possuir alguma necessidade
especial, como um objetivo dificil de ser alcangado ou rever o seu sistema de
medi¢do de performance.

Apoio dos gerentes e supervisores: para que o Balanced Scorecard seja
eficiente, ¢ necessario encontrar apoio em todos os niveis hierarquicos, por
isso 0 apoio de gerentes e supervisores também ¢ muito importante.

Escopo organizacional: a(s) unidade(s) de negocio escolhida(s) deve(m)
possuir um papel importante na cadeia de valores da organizagao.
Informacgdes: primeiramente ¢ preciso saber se as pessoas dessa(s) unidade(s)
de negodcios estdo acostumadas ou se acostumariam facilmente com uma
cultura de medidas. Depois € necessario saber se a(s) unidade(s) escolhida(s)
tem condigdes de fornecer todas as informagdes necessarias para alimentar o

Balanced Scorecard. Nessa fase, ainda ¢ dificil saber quais serdo todas as
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informagdes necessarias, porém deve-se analisar a facilidade da(s) unidade(s)
de negdcios de levantar informacdes.

2.7. Recursos: a construgdo de um Balanced Scorecard envolve muitas pessoas. E
preciso saber se a(s) unidade(s) de negocio selecionada(s) esta(estdo)
disposta(s) a fornecer esses recursos, pois pode ser bem dificil conseguir
ocupar parte do tempo de algumas pessoas.

3. Conseguir apoio dos executivos: nesse toOpico, o autor cita os motivos
levantados por Kaplan e Norton para dizer porque o apoio dos executivos sao
importantes. Os motivos apontados sdo que a compreensdo da estratégia so
pode ser alcancada mediante contato com os altos executivos, pois possuem
alto poder de decisdo e de influéncia: mais do que o conhecimento da
estratégia, € necessario que os executivos tenham um comprometimento
emocional com a criacdo do Balanced Scorecard para que o0s outros
colaboradores percebam a importancia dele.

4. Construir um time de elaboracdo do Balanced Scorecard: O autor coloca que
duas cabecas sempre pensam melhor do que uma e que idealmente todo o time
de executivos deveriam compor um time de elaboracdo do Balanced
Scorecard. No entanto, como isso seria praticamente impossivel, ele sugere
que ao menos dois executivos e algumas outras pessoas na organizagao fiquem
disponiveis para ajudar quem estiver liderando o projeto.

5. Elaborar um plano de trabalho: nessas etapa se deve construir um plano de
trabalho de acordo com os seis passos dessa e da proxima fase. Além disso, um
plano de trabalho formal deve ser construido, de acordo com as exigéncias
especificas da empresa.

6. Desenvolver um plano de comunicagdo para o Balanced Scorecard: muitas
vezes, se instala o Balanced Scorecard em uma organizagdo em que a maioria
das pessoas nunca ouviram falar de tal ferramenta. Para que o Balanced
Scorecard tenha bons resultados, todos os colaboradores da organizagdo
devem colaborar e, portanto, entendé-lo. Os objetivos de um plano de
comunica¢do devem fazer com que todos os niveis da organizagdo saibam
sobre o Balanced Scorecard e entendam alguns conceitos bdsicos sobre o
mesmo; gerar engajamento e comprometimento das pessoas chaves para o

projeto; encorajar a participagdo no processo; gerar entusiasmo sobre o



Balanced Scorecard; e assegurar que os resultados do projeto serdo

rapidamente e efetivamente comunicados.

A fase de desenvolvimento possui as seguintes etapas:

1.

Coletar e distribuir material de base: para construir o Balanced Scorecard, ¢
necessario ter acesso completo ao material de base da empresa, ou seja,
missdo, visdo, valores, estratégia, posicdo competitiva e principais
competéncias dos colaboradores.

Desenvolver ou confirmar missdo, valores, visdo e estratégia: baseado no
material coletado no primeiro passo, € necessario confirmar se a missao, visao,
valores e estratégia continuam os mesmos, sendo, ¢ necessario atualizar essas
questdes para o0 momento atual da empresa. Se a empresa nunca possuiu uma
filosofia elaborada, ¢ necessario elabora-la desde o inicio.

Fazer entrevistas com os executivos: nessa etapa, se deve obter informagdes
sobre a posi¢do competitiva da empresa, bem como seus diferenciais
competitivos, além de levantar quais sdo os fatores criticos de sucesso para o
futuro.

Desenvolver objetivos e medidas em cada uma das perspectivas do Balanced
Scorecard: nesse passo, ¢ necessario definir quais perspectivas sdo apropriadas
para a empresa, identificar os objetivos de cada perspectiva e desenvolver seus
indicadores. Depois, ¢ preciso refinar os indicadores, de acordo com os

critérios chaves determinados e determinar quais dados serdo necessarios.

4.1. Fazer uma reunido de trabalho com os executivos: € preciso chegar a um

consenso com todos os executivos envolvidos sobre os objetivos e indicadores

desenvolvidos.

4.2. Colher feedback dos colaboradores: ¢ necessario verificar com os diferentes

5.

niveis de colaboradores se o Balanced Scorecard desenhado faz sentido para
eles, para que ele realmente possa direcionar as atividades do dia-a-dia de toda
a organizagao.

Desenvolver ligacdes de causa e efeito: ¢ preciso criar relagdes entre os

indicadores selecionados.

5.1. Reunido de trabalho com executivos: criar relagcdes de causa e efeito pode ser

uma tarefa bastante complicada, mas ¢ importante estimular o debate entre os

executivos para melhor entender suas vontades e necessidades.
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6. Estabelecer metas para os indicadores: ¢ importante colocar metas para os
indicadores para saber se o Balanced Scorecard esta trazendo resultados, pois
as metas servem de ponto de comparagdo para os indicadores.

6.1. Reunido de trabalho com executivos: o objetivo dessa reunido ¢ chegar a um
consenso final sobre o Balanced Scorecard que foi desenvolvido.

7. Desenvolver um plano de melhoria continua do Balanced Scorecard: toda
organizacdo ¢ viva e estd em constante evolucdo, por isso o Balanced
Scorecard nao deve ser estatico, mas sim ser revisado frequentemente para

acompanhar essas evolugdes.

Niven (2002) também propde uma metodologia para fazer o desdobramento do
Balanced Scorecard. Segundo o autor, o método mais utilizado é comecar pelo Balanced
Scorecard do nivel mais auto e desdobrar os indicadores ¢ metas para os niveis mais baixos.
Geralmente, se comeca pelo Balanced Scorecard da organizagao, depois se desdobra para as
unidades de negodcio e em seguida para os departamentos. Finalmente, para times e pessoas.
Para fazer o processo de desdobramento, se deve sempre conversar com as pessoas que terdo
0 Balanced Scorecard e deixar que elas participem de sua confecgao.

Niven (2002) refor¢a que o primeiro passo deve ser fazer com que todos
compreendam os objetivos e indicadores do Balanced Scorecard, sendo sera muito dificil que
o construam realmente alinhados com a estratégia da organizagdo. Quando todos ja
entenderam os conceitos basicos, se deve partir do questionamento “quais indicadores vocé
acha que pode o influenciar?”, para se construir os outros Balanced Scorecards da
organizagao.

Ao se fazer o desdobramento, pode ser necessaria a criagdo de novos indicadores de
performance que influenciam indicadores em um Balanced Scorecard de outro nivel
hierarquico. E preciso ficar atento, pois os novos indicadores podem ndo estar na mesma
perspectiva dos indicadores que desejam influenciar.

Para que as pessoas consigam desenvolver novos Balanced Scorecards baseando-se
no de um nivel hierdrquico acima do seu, elas precisardo de ajuda. Niven (2002) propde que a
pessoa responsavel por ajudar esclareca todas as duvidas e desenvolva modelos que facilitem
a compreensdo das pessoas. Além disso, muito comumente, os niveis mais baixos da escala
hierarquica ndo terdo uma estratégia que deva ser seguida, no entanto, se pode usar seus

planos de negocios para ajudar a construgdo de seus Balanced Scorecards.



Para construir o Balanced Scorecard individual, primeiramente o colaborador deve

estabelecer seus objetivos, indicadores e metas e depois deve dar pesos a cada indicador,

dizendo quanto cada um deve influenciar na sua remuneragao variavel (se houver). Por fim, se

deve incentivar o colaborador a construir um plano de desenvolvimento pessoal com base no

Balanced Scorecard que criou. Logicamente, todos os indicadores e pesos dos Balanced

Scorecards individuais devem ser aprovados por um supervisor.

Para Niven (2002), os beneficios de se construir Balanced Scorecards individuais sdo:

Faz com que todos os colaboradores de fato entendam os principais principios
e técnicas do Balanced Scorecard.

Gera comprometimento com o Balanced Scorecard, pois como 0s
colaboradores sdao envolvidos na criagdo de seus Balanced Scorecard, ficam
mais comprometidos com os resultados.

Aumenta a compreensao e alinhamento com a estratégia, pois para desenvolver
os seus proprios Balanced Scorecards, os colaboradores precisam entender a
estratégia da empresa e os processos intermediarios de desdobramento. Dessa
forma, aumenta também a sua compreensao de seu papel dentro da empresa.
Deixa claro para os colaboradores qual ¢ a relagdo de seus objetivos com a
estratégia da empresa. Assim, os colaboradores também conseguem
demonstrar como suas acdes fazem diferenca nos resultados globais.

Pode trazer mais motivacdo aos colaboradores, pois quando eles entendem o

seu papel na empresa podem ficar mais motivados.

Outra proposta de uma metodologia para a criacdo do Balanced Scorecard ¢ feita por

Papalexandris et al (2005), essa metodologia possui seis fases:

1.
2.

Preparar: nessa fase, se deve avaliar a visdo do projeto e determinar o seu escopo.
Entender: avaliar o ambiente interno e externo da organizacao, tornar clara a visdo
e a missdo da empresa e identificar qual ¢ o direcionamento estratégico a ser
seguido.

Identificar: trata de identificar os objetivos estratégicos e desenhar o mapa

estratégico.

Selecionar: Primeiramente, se deve reunir, avaliar e selecionar os indicadores, para

depois estabelecer a maneira de medir e nomear os responsaveis por cada medida.
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5. Operacionalizar: definir as metas para os indicadores e determinar a frequéncia de

3.8.

medi¢do. Deve-se também desenvolver iniciativas e estabelecer um orcamento.
Implementar: essa frase trata do lancamento do projeto e do desenvolvimento de

um plano periddico de revisao.

OUTRAS FORMAS DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO POR

INDICADORES DE DESEMPENHO

O Balanced Scorecard ndo € o unico modelo de gestdo por indicadores, Kenny (2005)

propde uma outra forma bastante diferente de gestao da estratégia por indicadores, a comegar

pela forma como ele enxerga a estratégia. Para Kenny (2005), a estratégia deve ser criada “de

fora para dentro” e ndo de “dentro para fora”, como seria o caso do Balanced Scorecard, ou

seja, € necessario enxergar a organizagdo como pessoas que estdo fora dela enxergam, e

entender quais sdo os fatores estratégicos, o que a empresa precisa ter para ser bem sucedida

perante €8sas pessoas.

Kenny (2005) propde uma metodologia de planejamento estratégico e gerenciamento

de desempenho nas seguintes sete etapas:

1.

Identificar as partes chaves interessadas: Definir quais sdo as principais partes
interessadas na empresa, como acionistas, clientes, fornecedores, consumidores,
etc.

Identificar os fatores estratégicos para as partes chaves interessadas: Definir o que
exatamente essas partes interessadas esperam da empresa, ou seja, 0 que, na visao
delas, tornaria a empresa bem sucedida

Avaliar o desempenho nos fatores estratégicos: Nessa etapa, deve-se avaliar como
estd a empresa em relacdo a seus competidores nos fatores estratégicos e definir
quais sdo as vantagens competitivas que a empresa tem frente aos competidores.
Aqui cabe ressaltar, que para Kenny (2005), para definir quais sdo as vantagens
competitivas, também deve-se fazer a andlise “de fora para dentro” e ndo “de
dentro para fora”, ou seja, deve-se avaliar, quais as vantagens competitivas da
empresa na visao das partes chaves interessadas.

Desenvolver objetivos para os fatores estratégicos: nessa etapa deve-se definir
objetivos para os fatores de sucesso, ou seja, nesse momento deve-se inverter a
pergunta feita at¢ o momento “o que as partes interessadas esperam da empresa?”

e responder a pergunta “o que a empresa espera das partes interessadas?”.



5. Desenvolver a estratégia para atingir os objetivos: Nessa etapa a empresa deve
definir qual serd a sua estratégia. Para Kenny (2005), existem apenas trés grandes
grupos de estratégia, ganho de escala, escopo (escolher um fator estratégico
diferente dos competidores) e estrutura (modificar a estrutura do negodcio, de
forma a modificar o desempenho dos competidores em um, ou mais, fatores
estratégicos, por exemplo mudando a forma de se relacionar com clientes). O
autor também destaca que, para ele, diversificagdo ndo ¢ uma estratégia, pois tira
o foco da empresa, mas sim um meio de procurar qual deve ser a estratégia.

6. Colocar metas nos fatores estratégicos: trata-se de definir indicadores, tanto para
medir os objetivos, quanto para medir os fatores estratégicos. Kenny (2005)
propde que os indicadores devem ser colocados em um mapa, onde os indicadores
estdo divididos entre indicadores para os objetivos e indicadores para os objetivos
estratégicos e cada indicador estd embaixo da parte interessada que olha esse
indicador, taxa de produtividade em baixo de colaboradores, por exemplo. Os
indicadores devem estar ligados por setas que mostram as relagdes entre eles.
Depois definir os indicadores, deve-se colocar metas quantificaveis para todos
eles.

7. Escrever um plano de agdo estratégico: o autor destaca que ndo adiantar ter uma
estratégia se ela ndo for executada, entdo deve-se fazer um plano de agdo para
estratégia, com acdes responsabilidades e prazos definidos.

Outro autor que propde uma metodologia diferente, ¢ Parmenter (2010), ele considera
que o Balanced Scorecard foi um marco importante, pois mostrou ao mundo a necessidade de
se gerenciar através de indicadores de desempenho, no entanto, ele critica a divisdo dos
indicadores entre indicadores de resultado ou efeito (lagging) e impulsionadores de
desempenho, ou indicadores de causa (leading). Para Parmenter (2010), essa divisdo ¢
confusa e faz com as empresas tenham muitos indicadores que, por vezes, ndo sdo de fato
relevantes.

Parmenter (2010) faz uma classificacdo diferente para os indicadores de desempenho
em quatro grupos:

* KRIs (Key Result Indicators — indicadores chave de resultados) — mostram o
desempenho da empresa em uma perspectiva, ou em um fator critico de
sucesso.

* RIs (Result Indicator - indicadores de resultado) — mostram o que ja foi feito.
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* Pls (Performance Indicators — indicadores de desempenho) — mostram o que a
empresa faz

* KPIs (Key Performance Indicators — indicadores chave de desempenho) —
mostram o que deve ser feito para que o desempenho possa aumentar
substancialmente.

Parmanter (2010) compara esses indicadores com as camadas de uma cebola, sendo
que os KRIs, formam a camada externa da cebola, os Ris e os Pls, estdo nas camadas
intermediarias, € os KPIs estdo bem no centro da cebola.

Para Parmenter (2010) os executivos da empresa devem se concentrar nos KRIs e
KPIs, sendo que os KRIs podem receber um monitoramento mensal, mas os KPIs devem ser
monitorados todo o tempo. Para exemplificar, o autor cita o exemplo da British Airways, em
que pontualidade foi definida como sendo o KPI da empresa, entdo, toda vez que um avido
atrasava mais do que um determinado tempo em um aeroporto importante, o gerente de voos
desse aeroporto receberia uma ligagdo de um alto diretor da companhia, questionando a razdo
do atraso. Assim, a British Airways passou a ser reconhecida pela sua pontualidade e
qualidade do servigo.

Outra critica colocada por Parmenter (2010) ao Balanced Scorecard ¢ que a satisfagao
dos colaboradores deveria estar em uma perspectiva separada da perspectiva de aprendizado e
crescimento, pois ela ¢ fundamental para a empresa, devendo portanto receber uma atengao
especial. O autor também sugere acrescentar a perspectiva comunidade e meio ambiente, que
tratam da forma como a empresa colabora com o ambiente em que ela esta inserida, questdes
que vem ganhando cada vez mais importancia nos dias de hoje.

Parmenter (2010), propde entdo um modelo um pouco diferente da proposta por
Kaplan e Norton, para o gerenciamento estratégico. Apds a definicdo de missdo, visdo e
valores, deve-se desenhar estratégia da empresa e essa deve ser quebrada em questoes,
objetivos e inciativas para cada uma das seis perspectivas. O proximo passo ¢ definir os
fatores criticos de sucesso, para o que foi colocado nas perspectivas, para por fim definir os
KRIs (ndo mais que 10), os RIs e PIs (por volta de 80) e os KPIs (no méximo 10). Para
implementar esse modelo, o autor propde uma metodologia em 12 passos a serem realizados
em 16 semanas:

1. Comprometimento dos alto executivos

2. Estabelecer um time de projeto de “KPIs vencedores”

3. Estabelecer uma cultura e um processo de “simplesmente faca”
4

Comecar o desenvolvimento de uma estratégia holistica de KPIs



5. Divulgar o sistema de KPIs com acdes de endomarketing para todos os
colaboradores da organizacao.

Identificar os fatores criticos de sucesso da organizacao.

Gravar as medidas de desempenho em um sistema de informacao

Selecionar as medidas de desempenho das esquipes

Selecionar o “KPIs vencedores” da organizacao.

= 2 ® =N

0. Desenvolver um modelo de apresentagdo dos resultados para todos os niveis
hierarquicos.
11. Facilitar o uso dos “KPIs vencedores”

12. Refinar os KPIs para manter a sua relevancia para a empresa.
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4. METODOLOGIA ADOTADA

Embora existam outras formas de fazer o gerenciamento da estratégico através de
indicadores, como foi apresentado anteriormente na revisdo bibliografica, optou-se nesse
trabalho por criar o Balanced Scorecard como proposto por Kaplan e Norton.

Para criar o Balanced Scorecard da VCI Brasil, a metodologia adotada foi uma adaptacao
proveniente da mistura das metodologias de Niven (2002) e Papalexandris et al (2005)
apresentadas na revisdo bibliografica. Foi necessario seguir uma metodologia diferenciada,
pois houve necessidade de fazer algumas adaptacdes as caracteristicas e necessidades
especificas da VCI Brasil, bem como ao escopo desse projeto.

A criagdo do Balanced Scorecard da VCI Brasil se deu em trés fases: a primeira de
planejamento, a segunda de desenvolvimento e a terceira de desdobramento para os
departamentos.

A fase de planejamento possui as etapas de 1 a 4 propostas por Niven (2002): definir os
objetivos para o Balanced Scorecard na empresa; determinar em qual(is) unidade(s) de
negocio(s) o Balanced Scorecard serd implementado — no caso da VCI Brasil, serdo
considerados como unidades de negocios os departamentos; conseguir apoio dos executivos;
construir um time para a elaboragdo do Balanced Scorecard.

A etapa 5, elaborar um plano de trabalho, ndo serd apresentada posteriormente, pois
considera-se que essa ja estd sendo feita ao se criar uma metodologia. J4 a etapa 6,
desenvolver um plano de comunicacdo, ficard a cargo da empresa, ja que o escopo desse
trabalho ¢ apenas o desenvolvimento do Balanced Scorecard e nao a sua implementacao, no
entanto, algumas sugestdes foram feitas ao final do trabalho.

Toda a fase de planejamento se deu por meio de entrevistas presenciais, ou via telefone.

A fase de desenvolvimento se deu nas seguintes etapas:

1. Coletar material de base: considera-se que parte dessa etapa ja foi cumprida e seus
resultados estdo apresentados no capitulo “A VCI Brasil”, desse trabalho. Além disso
foram coletadas informacdes sobre a situacdo atual da empresa e questdes que fazem a
implementagdo do Balanced Scorecard  mnecessaria. O levantamento dessas
informagdes se deu em entrevistas presencias, ou por telefone, ou via e-mail. Quanto a

questdo de distribuicdo de material de base proposta por Niven (2002), ela ndo sera



necessaria, pois como a VCI Brasil ¢ uma empresa de pequeno porte, a integragdo
entre os executivos ¢ bastante alta.

Desenvolver ou confirmar missao, valores, visdo e estratégia: Nessa etapa foi feito um
levantamento sobre a filosofia e estratégia da empresa da empresa e foi discutido se
elas continuam validas, ou se deveriam sofrer alguma modificagao.

Reunido com os executivos: se pretende desenvolver os objetivos estratégicos e suas
ligacdes, essa reunido se deu em um workshop com os executivos, em que apds uma
introducdo sobre o tema, todos colaboraram com a elaboragdo dos objetivos
estratégicos.

Elaboracdo do mapa estratégico: foi feito o refinamento do material coletado na
reunido com os executivos, tendo como saida dessa etapa uma proposta do mapa
estratégico e a descricao dos objetivos estratégicos.

Desenvolvimento dos indicadores do Balanced Scorecard: foi feito um levantamento
de quais seriam os indicadores adequados para as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard, a partir do auxilio de uma matriz de decisdo .

Reunido com os executivos: Foi feita a validacdo do mapa estratégico elaborado, da
compreensdo dos objetivos estratégicos e dos indicadores selecionados para o
Balanced Scorecard. As modificagdes propostas pelos executivos foram feitas durante
a reunido.

Detalhamento dos indicadores: foi estabelecido como cada indicador sera medido,
quais as fontes de informagdes necessarias e quem ficara responsavel pelas medicdes.
Também foram estabelecidas metas preliminares para os indicadores, mediante
reunides individuais com os executivos de diferentes areas.

Reunido com os executivos: foi feita a apresentacdo dos resultados construidos até o

momento, bem como a validacdo das metas propostas para os indicadores.

A fase de desdobramento se deu através das seguintes etapas:

1.

Reunido com os gerentes dos departamentos que terdo um Balanced Scorecard e
elaboracdo dos Scorecards departamentais: foram feitas reunides com os gerentes dos
departamentos selecionados e mediante a pergunta “no que o seu departamento
influencia?”, foram elaborados os Scorecards departamentais.

Reunido com funcionarios dos departamentos escolhidos e elaboracdo dos Scorecards
individuais: Foram feitas reunides com alguns funcionarios dos departamentos

escolhidos, mediante a pergunta “no que vocé influencia” e a discussdo do seu dia-a-
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dia, foram elaborados os Scorecards individuais. Nessa etapa, em comum acordo com
os funciondrios, foram sugeridos pesos para os indicadores em um possivel sistema

futuro de remuneragao variavel.

Apo6s o cumprimento das trés fases, foi feita uma reunido com os executivos para validar



5. SOLUCAO

5.1. PLANEJAMENTO

5.1.1. Definicao dos objetivos para o Balanced Scorecard na VCI Brasil

Para se definir os objetivos para o Balanced Scorecard na VCI Brasil, foi realizada uma
reunido de alinhamento com o presidente da empresa, Presidente. Nessa reunido, foi
diagnosticado que os objetivos da empresa ao utilizar o Balanced Scorecard sao:

* Fazer com que todos os colaboradores da empresa trabalhem de forma alinhada
com a estratégia, recentemente reformulada.

* Ter um maior controle gerencial da empresa, fazendo com que todos os
executivos consigam entender melhor a situagdo atual da empresa.

* Profissionalizar o funcionamento da empresa. Como a VCI Brasil ¢ uma
empresa familiar, se espera que a medicdo da performance dos colaboradores
fara com que eles se sintam em uma empresa com caracteristicas menos

familiares, profissionalizando o ambiente.

Nota-se que os objetivos da VCI Brasil estdo alinhados com a proposta do Balanced
Scorecard, com exce¢do da questdo da profissionalizagdo dos funciondrios, porém se acredita
que essa questdo dependera da comunicacdo feita pela empresa com os funcionarios. Embora
ndo seja do escopo desse projeto, se acredita que o Balanced Scorecard podera auxiliar nessa

questao.
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5.1.2. Determinacio dos departamentos em que o Balanced Scorecard sera

implementado.

A demanda pelo Balanced Scorecard na VCI Brasil nasceu em um nivel de alta geréncia,
que sentia a necessidade de uma ferramenta para a gestdo do negocio. Além disso, a VCI
Brasil ainda ¢ uma empresa de pequeno porte e ndo possui divisdo em unidades de negdcios

Definiu-se entdo que um Balanced Scorecard deveria ser criado para a empresa como um
todo, se criando um Scorecard a nivel gerencial. Essa decisdo pode ser tomada, pois a
empresa ja possui uma estratégia bem definida, sendo ela apenas uma para toda a empresa.
Além disso, a empresa também ja possui um bom sistema de informagdes (Sistema ERP -
Proteus) e ja faz medidas de indicadores para o sistema da qualidade (ISO 9001).

Ap6s ser definido que um tUnico Balanced Scorecard gerencial seria construido para a
VCI Brasil, foi necessario definir para quais departamentos seria feito seu desdobramento .

Para tomar essa decisdo, buscou-se os departamentos com maior importancia estratégica
para a empresa e optou-se, entdo, pelos seguintes:

* Fabrica de embalagens e fluidos para mercado interno e externo: esse
departamento cuida da produgdo dos principais produtos da empresa (todos menos
as maquinas) e ¢ o departamento com maior numero de pessoas, 29.

* Pesquisa e desenvolvimento: esse ¢ um departamento chave para a empresa, pois €
0 que garante que ela se mantenha sempre inovadora, sendo a inovagdo um
simbolo com o qual a empresa se reconhece.

* Importagdo e Exportacdo: esse departamento ¢ o comercial da empresa. Também
cuida do relacionamento com os clientes, bem como dos processos de vendas e
conquistas de novos clientes, sendo portanto um departamento chave para a

empresa.

5.1.3. Conseguir apoio dos executivos

Como a criagdo de um Balanced Scorecard para a empresa era de interesse do proprio
presidente, esse mesmo conversou com os outros executivos do conselho administrativo sobre

a importancia do projeto para a empresa.



Além disso, foi enviado em e-mail explicativo para os executivos, apresentando a
responsavel pelo projeto, a aluna Sofia Machline, e explicando um pouco sobre o Balanced
Scorecard, sobre o proposito desse projeto e como o seria importante para a empresa.

Nessa etapa, o projeto foi apresentado como uma chance de aprendizado tanto para a
graduanda, quanto para a empresa e 0s executivos em si, que poderiam ter mais contato com a
ferramenta e acompanhar o processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard da empresa.
Foi colocado também que a colaboragdo deles seria fundamental para um bom resultado e que
a ideia ¢ aproveitar o resultado final do trabalho e implementar de fato o Balanced Scorecard

na empresa.

5.1.4. Construir um time para a elaborac¢ao do Balanced Scorecard

Esse trabalho ¢ individual, portanto deve ser feito unicamente pela graduanda, no entanto,
0 Balanced Scorecard nao pode ser construido sem a participacdo dos executivos da empresa,
pois sdo eles as pessoas que de fato conhecem a empresa e podem dizer quais sdo os objetivos
estratégicos da mesma.

Sendo assim, definiu-se um time de apoio a constru¢do do Balanced Scorecard Essas
pessoas deveriam estar disponiveis para esclarecer eventuais duvidas e para participar das
reunides indicadas na metodologia a ser seguida.

Os integrantes desse time sdo o presidente, o diretor comercial, o diretor administrativo, o
diretor quimico, o gerente administrativo, a gerente da qualidade, o engenheiro chefe e o
gerente de marketing. Esse time foi selecionado por ser multifuncional, que possui uma visdo
diversificada da empresa e por ser composto dos mais altos executivos da hierarquia da

empresa.
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5.2. DESENVOLVIMENTO

5.2.1. Coletar material de base

5.2.1.1. A nova estratégia da VCI Brasil

Com entrevista feita com o presidente da empresa, se levantou que, em 2007, a VCI Brasil
comprou um estudo qualitativo sobre o mercado feira pela JCTM Marketing Industrial, no
qual os valores mais relevantes para os clientes foram levantados. Sao eles:

* Produto: caracteristicas técnicas do produto, como qualidade, desenvolvimento,
certificagdo, estoque, embalagem como protecao, etc.

* Servigos aos clientes: servigos de apoio técnico e comercial; facilidades para obtengdo
e uso do produto; orientacdo no manuseio; aplicagdes; etc.

* Venda pessoal/ Relacionamento: relacdo com clientes na acdo comercial, na obtengdo
de pedidos; visitas aos clientes; indicagdo de negocios; etc.

* Negociagdo: agdes voltadas ao processo de negociacdo em si, no que se refere fixagdo
e ajustes de precos, concessoes de crédito, prazos de entrega e pagamentos, etc.

* Logistica: atividades que fazem o produto ofertado chegar ao cliente, no tempo certo;
transporte etc.

* Comunicacdo institucional: esfor¢os de divulgacao sobre a empresa, seus produtos e
servigos, por meio da marca; propaganda; visitas aos clientes; feiras e exposi¢des;
assessoria de imprensa; etc.

* Sistema de gestdo: Papeis e responsabilidades; estrutura; politicas; planejamento;
gerenciamento; sistemas; etc.

Nota-se que dos sete valores levantados, apenas um ¢ diretamente relacionado ao
produto, e os outros seis tratam de servigos prestados. A partir desse levantamento e da
constatacdo feita pelo presidente de que copiar produtos ¢ mais facil do que copiar “know-
how”, se comegou uma reformulacdo da filosofia e da estratégia da empresa.

3

A partir de 2008, a estratégia passou a ser “vender solu¢des para o mercado de
inibidores de corrosdao”. Em outras palavras, a VCI Brasil passaria a vender um servi¢o no

qual os seguintes passos seriam tomados:



I.  Entender o problema do cliente;
II.  Criar uma solugdo;
III.  Entregar a solu¢do com os produtos adequados.
Desde entdo, essa estratégia vem sendo implementada aos poucos, porém a empresa ainda
possui dificuldade em fazer com que todos os colaboradores trabalhem de forma alinhada aos

novos passos.

5.2.1.2. Indicadores existentes

Segundo levantamento feito junto a geréncia de qualidade, a VCI Brasil conta hoje com
um sistema de indicadores de qualidade e produtividade, nascidos da implementagdo da ISO

9001. S3o eles:

* Indicador de Expansdo do Negdcio: indice anual de crescimento das vendas, sempre
baseado na média da evolucao dos ultimos trés anos, que demonstra manuten¢do do
mercado j& conquistado e a expansdo do mercado.

e Indice de Desempenho do Fornecedor: indice de desempenho do fornecedor com
relacdo a pontualidade e a qualidade avaliado trimestralmente pelos responsdveis por
recebimento, controle de qualidade e compras.

* Fornecimento com pontualidade e qualidade: percentual de satisfagdo de compras
entregues no prazo e atendendo completamente os requisitos do produto.

* Porcentagem de Desperdicio Mensal: percentual de material desperdi¢gado durante a
producdo, considerando erros durante o processo, como falta de atengdo aos requisitos
do cliente ou ao material requisitado, em relacdo ao material conforme produzido no
més.

* Porcentagem de Sobra de Processo: percentual de sobra de material durante a
producgdo, considerando sobras previstas durante o processo, em relacdo ao material
conforme produzido no més.

* Porcentagem de Produtos Fabricados sem Defeito: percentual de vendas efetuadas em

relag@o a quantidade de devolugdes no mesmo més.

* Indicador de Entregas no Prazo: percentual de produto entregue no prazo estipulado.
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* Indicador de Satisfacdo de Clientes: indice de satisfacdo de clientes relacionados ao
prazo de entrega, qualidade, eficdcia, apresentacdo, informagdes técnicas e de
seguranga, coeréncia entre pedido e entrega e custo dos produtos VCI Brasil
adquiridos. Também, o indice de satisfacdo dos clientes com relagdo aos servigos
prestados pela VCI Brasil, como atendimento telefonico, desempenho do
departamento comercial, performance do departamento técnico, assisténcia pos-venda,
treinamentos técnicos aplicados e tratamento de ndo-conformidades.

* Indicador de Evolugdo do Negocio: andlise da participagdo no faturamento anual dos
20 maiores clientes da empresa.

* C(Capacitacdo dos Colaboradores: percentual de horas de treinamento efetivadas,
considerando o plano anual de treinamento estabelecido.

* Nivel de Satisfagdo dos Colaboradores: nivel de satisfagdo dos colaboradores com
relacdo as condigdes de trabalho, clima organizacional, beneficios, relagdes de
trabalho, etc.

* Indicador do Processo de Manutencao de Méquinas: percentual de perda de producdo
em virtude de parada da maquina para manutengdo preventiva.

* Indicador Geral da Qualidade: média retirada da soma de todos os outros indicadores

dos processos que fazem parte do Sistema de Gestao da Qualidade.

Nota-se, no entanto, que esses indicadores estdo essencialmente ligados aos produtos;
mesmo os que avaliam as relacdes com clientes e fornecedores baseiam-se nos produtos. Na
nova estratégia, esses indicadores continuam sendo importantes para a empresa, pois parte das
solugdes € composta por produtos e estes precisam atender as expectativas dos clientes quanto
a sua qualidade. Porém esse sistema de indicadores mostra-se incompleto na nova realidade
da empresa, j4 que ndo assegura que boas solucdes sejam entregues € nem que todos os

colaboradores estejam trabalhando de forma alinhada a nova estratégia.

5.2.1.3.  Cultura organizacional

Mediante entrevista com o presidente, se levantou que a VCI Brasil foi fundada por Luiz

Henrique Aratjo e cresceu nos padrdes de uma empresa familiar, ou seja, outros membros da



familia foram se envolvendo na organiza¢do de maneira que a administragdo ficou sob o
cuidado destes e de amigos proéximos.

Mesmo com o crescimento da empresa, o clima de amizade e proximidade entre os
funciondrios se manteve, o que gerou impactos bons e ruins. Por um lado, os funcionarios
sentem-se com maior participacdo, se apropriando mais do negdcio. Por outro, esse modelo
acabou caracterizando-se por uma zona de conforto para os mesmos, abrindo espaco para que
os colaboradores preocupem-se menos com a qualidade de seu servigo.

Outra caracteristica também presente nesse modelo de empresa familiar da VCI Brasil ¢ a
gestdo centralizada do negodcio, em que a maior parte dos fluxos de decisdo passa pelo
presidente da empresa.

Nos ultimos anos, a presidéncia vem tentando tirar a empresa desse modelo e
profissionaliza-la, porém ha bastante resisténcia por parte dos colaboradores.

Nao ¢ do escopo desse trabalho resolver esse problema, no entanto, se acredita que a
criagdo de indicadores para medir o desempenho dos colaboradores podera auxiliar a empresa

nesse processo de profissionalizacao.

5.2.2. Confirmar missao, valores, visio e estratégia

A VCI Brasil possui uma filosofia bem definida e j& bastante divulgada entre funcionarios
e clientes. A filosofia foi apresentada no capitulo dois, “A VCI Brasil”, no topico “Filosofia
da empresa”. No entanto, ela ¢ um pouco diferente do que é proposto para ser combinado com
0 Balanced Scorecard, pois ao invés de missdo, visao e valores, possui missdo, proposito e
valores.

A filosofia da empresa ¢ baseada na ideia de Reiman (2001), que o proposito deve ser o
que da significado para a existéncia da marca, ¢ o que ela traz para o mundo e o que a
diferencia de seus concorrentes, sendo que todas as decisdes da empresa devem tomar como
base o propdsito da empresa.

Em uma reunido com o presidente, foi levantado que a empresa ja fez um forte trabalho de
comunicagdo sobre a filosofia atual e que todos os executivos acreditam que ela de fato retrata
a empresa. Optou-se por adotar esse filosofia como base de constru¢do do Balanced
Scorecard.

Como a filosofia atual da VCI Brasil ndo possui uma visdo, definiu-se que o Balanced

Scorecard deveria ser construido com base na missdo da empresa, pois, segundo o presidente,
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¢ ela que deve pautar todas as decisdes tomadas pelos colaboradores, sendo também base para
o propdsito e os valores da empresa.

Como ja foi dito anteriormente, a VCI Brasil fez uma revisdo da sua estratégia em
2008 e a estratégia atual da empresa ¢ “vender solugdes para o mercado de inibidores de
corrosao”.

Uma vez que a estratégia da empresa foi revista recentemente e que, segundo o
presidente, ela continua representando a empresa, optou-se também por ndo revisa-la para a

constru¢do do Balanced Scorecard.

5.2.3. Reunido com os executivos — Objetivos estratégicos e ligacoes

Foi feita uma reunido com o time dos oito executivos apresentados anteriormente em um
estilo de workshop em que o objetivo era elaborar uma ideia preliminar do mapa estratégico.

No inicio da reunido, foi feita uma breve explicagdo tedrica sobre o Balanced Scorecard e
sobre o projeto que estava sendo realizado. Depois foi conduzido um brainstorm sobre os
objetivos estratégicos de cada uma das perspectiva, que foi inicializado com uma relembrada
sobre a filosofia e estratégia da empresa.

Sempre antes de comecar a falar os objetivos de uma perspectiva, uma breve explicagao
tedrica era exposta e as perguntas referentes as perspectivas eram colocadas como fator de
indugdo. As perguntas inicialmente propostas por Kaplan e Norton (1997) que tratavam de
acionistas, foi acrescentada a palavra “socios” para adaptar a pergunta a situagdo da VCI
Brasil, que ¢ uma empresa de capital fechado. Além disso, para adaptar as perguntas a
filosofia da empresa, a palavra “visao” foi substituida pela palavra “missao”.

Para a perspectiva financeira, a partir da pergunta “para sermos bem sucedidos
financeiramente, como devemos aparecer para nossos acionistas/socios?”’, os seguintes
objetivos foram levantados:

* Aumentar lucro

* Numeros positivos

* Transformar lucro em caixa
* Reduzir custo

e Controladoria eficaz

Para a perspectiva dos clientes, a partir da pergunta “Para atingirmos nossa missdo, como

devemos aparecer para os nossos clientes?”, os seguintes objetivos foram levantados:



Compromisso com resultado (produto cumpre o que promete)
Ser inovador

Satisfazer/Superar expectativas do cliente

Solucionar problemas do cliente

Entregar tecnologia

Nao interferir negativamente no processo produtivo

Gerar valor

Para a perspectiva dos processos internos, a partir da pergunta “Para satisfazer nossos

acionistas/socios e clientes, em quais processos de negocios devemos ser excelentes?”, os

seguintes objetivos foram levantados:

Melhoria continua da tecnologia em inibidores
Controladoria eficaz
Aumentar eficiéncia operacional

Inovacgao

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento, a partir da pergunta “Para atingir a nossa

missdo, como deveremos sustentar a nossa capacidade de mudar e melhorar?”, os seguintes

objetivos foram levantados:

Inovacgao

Treinamento

Divulgar Cultura

Criar referencias positivas
Construir aliangas

Aprendizado

Vale acrescentar que durante a reunido, foi definido que a perspectiva aprendizado e

crescimento, para a VCI Brasil, deveria tratar tanto de questdes internas a empresa, quanto

questdes externas, pois segundo os executivos, uma questdo chave para a VCI Brasil ¢ a sua

relacdo com clientes e fornecedores, sendo que para se construir esse bom relacionamento, a

empresa deve aprender cada vez mais como fazer isso.
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Apos a criacdo de objetivos estratégicos, foi feito um breve exercicio de ligagcdo entre os

objetivos. A figura 14 mostra os flipcharts construidos com os objetivos estratégicos e a

figura 15 mostra o desenho das ligacdes desenvolvidas durante a reunido.

Figura 14 - Flipcharts do Workshop com Objetivos Estratégicos

Figura 15 - Lousa do Workshop com Ligagdes entre os Objetivos Estratégicos
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As relagdes construidas entre os objetivos durante o workshop podem ser melhor

compreendidas olhando as matrizes de relacionamento apresentadas nas tabelas de 1 a 5.

Cliente/financeiro Aumen Numeros

tar Lucro Positivos

Compromisso com resultado

(produto cumpre o que promete)
Ser inovador

Satisfazer/Superar expectativas do
cliente

Solucionar problemas do cliente
Entregar tecnologia

Nio interferir negativamente no
processo produtivo

Gerar valor

Transformar Reduzir Controlado

Lucro em Caixa Custo ria Eficaz

Tabela 1 — Workshop — Ligac¢des entre perspectivas financeira e clientes

Processos Internos/Financeira Aumen Numeros

tar Lucro Positivos

Melhoria continua da tecnologia
em inibidores

Controladoria eficaz

Aumentar eficiéncia operacional

Inovacao

Transformar Reduzir Controlado

Lucro em Caixa Custo ria Eficaz

Tabela 2 - Workshop - Ligacdes entre perspectivas financeiras e de processos internos



Processos Compromisso Ser

Internos/ com resultado inova

Cliente (produto cumpre dor

0 que promete)

Satisfa
zer
/Superar

expectati

Solucio Entregar
nar tecnolo
proble gia

mas do
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Nao interferir Gerar

negativamen te  valor
no processo

produtivo

vas do cliente

cliente
Melhoria

continua da

tecnologia

em
inibidores
Controladori
a eficaz
Aumentar
eficiéncia
operacional

Inovacao

Tabela 3 - Workshop - Ligacoes entre perspectivas dos clientes e processos internos

Aprendizado e Melhoria continua da  Controladoria Aumentar Inovacio

Crescimento/ Processos tecnologia em eficaz eficiéncia

Internos inibidores operacional

Inovacao
Treinamento

Divulgar cultura

Criar referéncias positivas

Construir aliancas

Aprendizado

Tabela 4 - Workshop - Ligacdes entre perspectivas dos processos internos e de aprendizado e crescimento
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Aprendiza  Compromisso Ser Satisfazer/Su Solucionar  Entregar Nao interferir Gerar
doe com resultado inova perar problemas tecnologia negativamen  valor

Crescimen (produto dor expectativas  do cliente te no processo

to/Cliente cumpre o que do cliente produtivo

promete)
Inovacao
Treinamen
to
Divulgar
cultura
Criar
referéncias
positivas
Construir
aliancas
Aprendiza
do

Tabela 5 - Workshop - Ligacdes entre perspectivas dos clientes e aprendizado e crescimento

5.2.4. Elaboraciao do mapa estratégico

Para elaborar o mapa estratégico, a primeira etapa foi refinar os objetivos estratégicos, ou
seja, verificar se ndo havia objetivos que possuissem o mesmo significado ou significado
similar.

Da perspectiva financeira, se retirou o objetivo “controladoria eficaz”, porque se entende
que controladoria ¢ um processo. Retirou-se também o objetivo “numeros positivos”, pois
quase todas as ligagdes feitas para nimeros positivos e para aumentar lucro foram as mesmas,
além disso, se pode entender que aumentar lucro seria uma consequéncia de numeros
positivos.

Da perspectiva dos clientes, se retirou o objetivo “compromisso com resultado” (produto
cumpre o que promete) e “solucionar problemas dos clientes”, pois se entende que para
superar as expectativas dos clientes, 0 minimo que deve acontecer ¢ o produto cumprir o que

promete e que os problemas dos clientes sejam solucionados.
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Retirou-se também os objetivos “ser inovador” e “entregar tecnologia”, porque os dois
objetivos sdo similares e para ser inovador e entregar tecnologia, ¢ necessario um bom
processo de pesquisa e desenvolvimento, por isso se encaixa melhor em processos internos.

Retirou-se também o objetivo “gerar valor”, pois se entende que ¢ uma consequéncia
dos outros objetivos.

O objetivo “satisfazer/superar as expectativas dos clientes” foi simplificado para
apenas superar as expectativas dos clientes, € o objetivo “ndo interferir negativamente no
processo produtivo dos clientes” passou a ser “interferir positivamente no processo produtivo
do cliente”, pois interferéncia sempre havera e se ela ndo deve ser negativa, deve, portanto,
ser positiva.

Na perspectiva processos internos se unificou os objetivos “melhoria continua em
tecnologia” e “inovagdo”, pois ambos dependem de um bom processo de pesquisa e
desenvolvimento, sendo entdo criado o objetivo “melhorar processos de P&D”.

Na perspectiva aprendizado e crescimento se retirou o objetivo “inovacdo”, pois esse
Jé estava contemplado em processos internos. Retirou-se também o objetivo “criar referéncias
positivas”, pois se entende que esse objetivo pode ser contemplado em “divulgar cultura”. Por
fim, se retirou também o objetivo “aprendizado”, pois se acredita que ¢ consequéncia dos
outros objetivos dessa perspectiva.

Nessa fase, se buscou trabalhar o mais fielmente possivel ao que foi conversado
durante a reunido. Embora alguns objetivos tenham sido retirados ou modificados, as ideias
inicialmente propostas devem continuar. No entanto, acrescentou-se o objetivo “fidelizar
clientes” a perspectiva clientes e “melhorar processo de vendas” a perspectiva dos processos
internos, pois das conversas e reunides realizadas até o momento, se percebeu que esses eram
aspectos importantes da empresa que ndo apareceram no brainstorm. Como o0 novo mapa
estratégico ainda seria validado pelos os executivos, permitiu-se fazer essas inclusdes. Para as
ligagdes entre os objetivos estratégicos, também se buscou manter a mesma logica criada
pelos executivos durante o workshop.

Apds o processo de refinamento citado anteriormente, os objetivos estratégicos

passaram a Sser:

* Perspectiva Financeira:
o Aumentar lucratividade

o Transformar lucro em caixa
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o Reduzir custo
* Perspectiva dos clientes:
o Superar expectativas do cliente
o Interferir positivamente no processo produtivo do cliente
o Fidelizar clientes
* Perspectiva dos processos internos:
o Melhorar processo de P&D
o Aumentar eficiéncia do processo de controladoria
o Aumentar eficiéncia operacional
o Melhorar processo de vendas
* Perspectiva de aprendizado e crescimento:
o Treinar os colaboradores
o Divulgar cultura
o Construir aliangas

As novas matrizes de relacionamento estdo apresentadas nas tabelas de 6 a 12.

Financeira/Financeira Aumentar lucratividade Transformar lucro em Reduzi custo

caixa

Aumentar lucratividade
Transformar lucro em caixa

Reduzir custo

Tabela 6—Refinamento - Ligagdes dentro da perspectiva financeira

Cliente/financeira Aumentar lucratividade Transformar lucro em Reduzi custo

caixa

Superar expectativas do cliente
Interferir positivamente no
processo produtivo

Fidelizar cliente

Tabela 7 - Refinamento - Ligagdes entre perspectivas financeira e clientes



Cliente/cliente Superar expectativas  Interferir positivamente no

do cliente processo produtivo

Superar expectativas do cliente

Interferir positivamente no
processo produtivo

Fidelizar cliente

78

Fidelizar

cliente

Tabela 8 - Refinamento - Ligacdes dentro da perspectiva clientes

Processos Internos/Financeiro Aumentar lucratividade Transformar lucro em

caixa

Melhorar processo de P&D
Aumentar eficiéncia do processo
de controladoria

Aumentar eficiéncia operacional

Melhorar processo de vendas

Reduzir

custo

————————
Tabela 9 - Refinamento - Ligacdes entre perspectivas dos processos internos e financeira

Processo Internos/Cliente Superar expectativas  Interferir positivamente no

do cliente processo produtivo

Melhorar processo de P&D
Aumentar eficiéncia do processo
de controladoria

Aumentar eficiéncia operacional

Melhorar processo de vendas

Fidelizar

cliente

Tabela 10 - Refinamento - Liga¢des entre perspectivas dos processos internos e clientes

Aprendizado e Melhorar Aumentar eficiéncia do Aumentar
Crescimento/ Processos  processo de processo de eficiéncia

Internos P&D controladoria operacional

Treinar os

colaboradores

Divulgar cultura

Construir aliancas

Melhorar
processo de

vendas

Tabela 11 - Refinamento - Ligacdes entre perspectivas de aprendizado e crescimento e de processos internos
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Aprendizado e Superar expectativas do  Interferir positivamente no Fidelizar

Crescimento/Cliente cliente processo produtivo cliente

Treinar os colaboradores

Divulgar cultura

Construir aliancas

Tabela 12 - Refinamento - Ligacdes entre perspectivas de aprendizado e crescimento e clientes

Apo6s o processo de refinamento, foi elaborado o primeiro mapa estratégico da VCI

Brasil para validagdo com os executivos. Apresentado na figura 16:

Mapa Estratégico da VClI Brasil
Missdo: Disponibilizar solugdes para os processos de produgdo e logistica dos clientes, contribuindo para uma melhor vida
util dos produtos e equipamentos, com seguranga para as pessoas e o meio ambiente, contribuindo para a geragdo de
riqueza para a sociedade.

Aumentar
Perspectiva lucratividade
Financeira Transformar Diminuir
lucro em caixa custos
- Superar Interferir Fidelizar
PersP?tha expectativas positivamente no clientes
dos Clientes 41‘ processo produtivo ”%
3
Perspectiva F/
dos Processos | Inovarem :;i:m;ntar i Melhorar Aumentar
e produtos e . eficiénciado processo de eficiéncia
utilidades (P&D) processo de vendas produtiva
controladoria
\—-
Perspectiva de
Aprend.lzado Costruir Treinar Divulgar
e Crescimento | Aliangas Colaboradores Cultura

Figura 16 - Mapa estratégico para valida¢io - formato tradicional

No entanto, como se pode perceber na figura 16, a apresentagdo do mapa estratégico
ficou muito confusa, provavelmente por nao ter sido construido com os recursos tecnolégicos
apropriados. Foi entdo elaborada uma nova forma de apresenta-lo em que os objetivos
estratégicos de recebem uma letra a partir da letra “A”; todos os objetivos estratégicos de uma

mesma perspectiva possuem a mesma cor, dessa forma, cada objetivo possui uma letra e uma
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cor que o identifica. Além disso, cada objetivo que ¢ influenciado por outro possui uma
matriz de influéncias, em que estdo as letras coloridas dos objetivos que exercem influéncia
sobre ele. Também ¢ apresentado um vetor de influéncias, que mostra a dire¢cdo em que os
objetivos exercem influéncia sobre os outros.
A figura 17 mostra o mapa estratégico elaborado para valida¢do, no novo for formato:
Mapa Estratégico da VClI Brasil
Missdo: Disponibilizar soluges para os processos de producdo e logistica dos clientes, contribuindo para uma melhor vida

util dos produtos e equipamentos, com seguranga para as pessoas e 0 meio ambiente, contribuindo para a geragdo de
rigueza para a sociedade.

Transfor Aumentar G(D Diminuir
Perspectiva mar lucro lucratividade | . | ¢ custos
Financeira em calxa E 1 F
) ] J
D E F
Superar G Interferir < Fidelizar | L | G
Perspectiva expectativas | H ::sll’ﬂvamente M clientes mlulE §
. rocesso —
dos Clientes produti | - S
(o
)
=1
=)
G H (1 ) =
Perspectiva Melhorar | L Melhorar Aumentar Aumentar 3
processo processo eficiéncia eficiéncia do .
dos Processos de P&D - devendas | — produtiva | processode [ —
Internos N N N controladoria | N

Perspectiva de
Aprendizado
e Crescimento

Divulgar
Cultura

Treinar
Colaboradores

Costruir
Aliangas

Figura 17 - Mapa estratégico para valida¢io - novo formato

Também foram levadas para a reunido de validagdo, as descricdes dos objetivos
estratégicos selecionados apo6s o refinamento. Essas descricdes foram feitas a partir das
discussoes feitas durante o workshop.

* Aumentar lucratividade: Tornar a firma mais rentavel, com maior lucro liquido a
cada ano

* Transformar lucro em caixa: Ter caixa disponivel para, além de saldar todas as
dividas, poder fazer novos investimentos.

* Reduzir custos: reduzir custos associados a produ¢do, como matéria prima



Superar expectativas do cliente: Satisfazer o cliente em diversos sentidos, desde
atendimento, processo de vendas e entrega a qualidade e eficiéncia do produto e
pos atendimento

Interferir positivamente no processo produtivo: Os fluidos da VCI Brasil atuam
diretamente nos processos produtivos, a empresa quer essa interferéncia ndo seja
muito trabalhosa e ndo modifique muito o processo produtivo do cliente, a menos
que for para simplifica-lo, diminuindo etapas. Essa interferéncia deve sempre ser
eficiente, resolvendo os problemas dos clientes e trazendo os resultados esperados.
Fidelizar clientes: fazer com que os clientes voltem a comprar da empresa, de
forma constante. Além disso, ¢ importante que os clientes prefiram a VCI Brasil
frente a outros fornecedores, por conheceram a qualidade dos servigos e produtos
da empresa.

Melhorar processo de P&D: reforcar o foco da empresa em inovagao, focando os
investimentos em pesquise e desenvolvimento e garantindo que esses
investimentos sejam bem aproveitados, trazendo ndo sé inovagdo, como
crescimento pra companhia

Aumentar eficiéncia do processo de controladoria: fazer com que todos os dados
sejam registrados rapida e corretamente, de forma a garantir um processo seguro e
robusto, para que a empresa possa ter um melhor e mais eficiente controle de seus
recursos.

Aumentar eficiéncia operacional: fazer com que as operagdes de fabrica sejam
cada vez mais eficiente, garantindo agilidade nos processos, qualidade nos
produtos e boa utilizagdo de recursos, tanto matéria prima, quanto mao de obra.
Melhorar processo de vendas: Aumentar a receita da empresa, concentrando-se em
vender o mix adequado de produtos e focando na captacao e reteng@o de clientes.
Treinar colaboradores: Fazer com que todos os colaboradores estejam capacitados
e motivados para realizar o seu trabalho

Divulgar cultura: Os fluidos produzidos pela VCI Brasil sdo novos no mercado e
funcionam de uma forma completamente diferente do processo tradicionalmente
utilizado para proteger pecas — o processo tradicional trate de mergulhar o produto
em Oleo de base mineral (altamente poluentes e muitas vezes nocivos a satide) para
proteger contra a corrosdo, depois, para poder ser utilizada a peca precisa ser

lavada, com os fluidos VCI, base agua, ou Oleo vegetal (biodegradaveis e
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atoxicos), as pegas saem protegidas contra a corrosdo do processo produtivo, ndo
sendo necessario nenhum procedimento adicional. Por serem produtos tdo
diferenciados, sdo mais caros e ¢ necessario construir uma cultura que acredite em
agir de forma sustentavel e provar que os produtos funcionam. Essa divulgagdo de
cultura ¢ crucial tanto para fora da empresa quanto para dentro; para fora, para
conquistar novos clientes; e para dentro, para fazer com que os funciondarios
acreditem no seu trabalho e trabalhem de forma motivada. Faz parte da cultura a
ser divulgada internamente na empresa, o espirito de colaboracao e trabalho em
equipe, em que todos trabalham juntos por um Unico objetivo.

* Construir aliangas: A VCI Brasil acredita no trabalho em parceria, tanto com
clientes e fornecedores, como com universidades e centros de pesquisa e
principalmente, com os colaboradores da empresa, pois sdo eles os responsaveis
pela continuidade, crescimento e qualidade do negocio. Portanto ¢ fundamental
garantir que os funciondrios estejam satisfeitos com o seu trabalho, bem como que

os parceiros externos acreditem nas aliancas criadas e trabalhem para aprimora-las.

5.2.5. Desenvolvimento dos Indicadores

Essa etapa busca encontrar indicadores de performance para as perspectivas. O primeiro
passo foi buscar possiveis candidatos a indicadores para todos os objetivos estratégicos,
divididos em indicadores de causa (vetor de desempenho) e de efeito (indicador de resultado),
sendo que alguns se encontram tanto em causa quanto em efeito, pois depende de qual ¢ o
efeito que se tem como foco.

Os indicadores sugeridos foram encontrados em Kaplan e Norton (2004), em Niven
(2002), ou foram criados para uma necessidade especifica da VCI Brasil. O resultado desse

levantamento encontra-se na tabela 13:



Aumentar .

lucratividade

Transformar lucro .

em caixa

Diminuir custos o
L]
L]

Superar o

expectativas

Interferir .

positivamente no

processo produtivo

Fidelizar clientes .

Melhorar processo de P&D

Aumentar eficiéncia do

Perspectiva Financeira

Retorno sobre
investimento

Fluxo de caixa

Despesas administrativas
Custo de matéria prima .
Custo de estocagem .

Perspectiva dos clientes

Satisfag@o dos clientes .

Satisfag@o dos clientes c
sobre seus novos

processos ©

Fidelidade dos clientes .

Perspectiva dos processos internos

¢ Numero de patentes

* Numero de novos
produtos

* Participag@o de novos
produtos no mix de

vendas

e QGestao de

Desperdicio de matéria prima

Giro do estoque

Horas gastas com cliente
Custos com servigos por
cliente

Numero de reclamagoes
Custo de transporte (do que
fornecemos)

Custos para utilizagdo dos
produtos (€ preciso treinar
funcionarios, por exemplo?)
Tempo para implementagio
completa da solugdo

Numero de reclamagdes sobre
oxidagdo (sele¢do adequada da
solu¢do)

Frequéncia de transagdes com
clientes

Tempo de resposta da

assisténcia técnica

* Investimentos em P&D

¢  Tempo de
desenvolvimento de
novos produtos

¢ Numero de novos
produtos

e Tempo de langamento
de novos produtos no
mercado

*  Movimentagdo
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processo de controladoria

Aumentar eficiéncia

produtiva

Melhorar processo de vendas .

Construir aliancas

Treinar colaboradores

Divulgar cultura

real/planejado

¢ Entregas na data i

correta

*  Frequéncia de .
devolugdo de
mercadorias
¢ Taxa de utilizagdo de o
horas trabalhadas
Porcentagem de novos c
clientes

Perspectiva de aprendizado e crescimento

¢ Satisfacdo dos .
colaboradores

¢  Numero de institutos L
de pesquisas o
conveniados

¢ Porcentagem de
clientes/fornecedores
com partes da cadeia

produtiva integrada

*  Produtividade dos .
colaboradores
* Colaboradores atingem .

metas de performance

planejadas .

e Conhecimento da o

cultura e estratégia da

empresa pelos .
funcionarios
*  Conhecimento da .

cultura da empresa

pelos clientes

gerenciada de custos
despesas (registros)
Tempo médio de
processamento (lead
time)

Rupturas de estoque
Porcentagem de pecas

com defeito

Quantidade de
retrabalho
Numero de visitas a

clientes

Absenteismo de
funcionarios
Indice de demissdes

indice de acidentes

Frequéncia de
treinamentos
Satisfagdo com
treinamentos
Investimentos com
treinamento por
colaborador
Quantidade de
Scorecards produzidos
Investimento em
comunicag¢do interna
Numero de acesso ao

site

Tabela 13 - Levantamento inicial de indicadores
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Apos esse levantamento, foi construida uma matriz de decisdo para selecionar quais

indicadores eram mais apropriados para cada objetivo estratégico. Nessa matriz, foram

considerados os critérios propostos por Niven (2002) para selecionar os indicadores:

A.

Estratégicos: para Niven (2002), existem indicadores que sdo estratégicos, ou seja, que
estdo diretamente relacionados com a estratégia da empresa, e indicadores de diagndstico,
que servem para controlar os processos da empresa, devendo sempre ser monitorados,
porém ndo necessariamente estdo relacionados a estratégia da empresa. Os indicadores da
Balanced Scorecard devem ser estratégicos.

Mensuravel: deve ser possivel medir os indicadores com numeros, ou seja, se deve evitar
medidas subjetivas, que envolvam respostas como bom ou ruim. Niven (2002) ressalta
que se deve evitar medidas subjetivas, mas ndo proibi-las, pois dependendo da situagdo, ¢
melhor ter um indicador que depende da subjetividade das pessoas, do que ndo ter
nenhum.

Acessivel: as informagdes para calcular os indicadores do Balanced Scorecard devem ser
de facil acesso, ou seja, se deve buscar criar indicadores cujas informagdes necessarias ja
existem ou ndo possuam um custo ou tempo de desenvolvimento muito elevado. Deve-se,
portanto evitar “indicadores dos sonhos”, aqueles que seriam ideais ter, mas que ¢ quase
impossivel conseguir as informagdes necessarias.

Féacil de entender: o significado do resultado do indicador deve ser de facil compreensao,
pois o objetivo de Balanced Scorecard é chamar para acdo, entdo ao olhar o resultado de
um indicador as pessoas precisam entender se esse resultado ¢ bom ou ruim e devem
imediatamente saber como devem agir.

Relevante: ¢ necessario que o indicador seja preciso, ou seja, se um indicador possui um
resultado desfavordvel, ¢ necessario que a causa desse resultado seja facilmente
identificavel. Niven (2002) sugere que se deve evitar (mas ndo proibir) indicadores que
sejam resultantes de uma combinagdo de diversos fatores, pois nesses casos, para ser
capaz de agir, ¢ necessario identificar em qual fator estd o problema.

Defini¢do comum: ¢ necessario que todos compreendam o indicador da mesma forma,
para que todos ajam da mesma forma. Por exemplo, no caso de um indicador que mega a
pontualidade da entrega, todos da empresa precisam entender o que ¢ pontualidade nesse
caso, pois para alguns uma diferencga de cinco minutos ¢ o maximo que pode ser tolerado,

enquanto para outras pessoas, essa tolerancia pode ser de meia hora.
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Na matriz de decisdo, os critérios sdo representados pelas letras indicadas acima. Nela,
adotou-se peso trés para o critério "estratégico”, dois para “mensuravel”, “acessivel” e
“relevante” e peso um para os critérios “definicdo comum” e “facil de entender”, pois se
entende que as dificuldades geradas por deficiéncias nesses critérios podem ser sanadas por
um bom programa de comunicagao.

Adotou-se também uma escala de zero a dois para dar notas para os indicadores em
cada um dos critérios:

0. Nao satisfaz o critério
1. Satisfaz o critério parcialmente

2. Satisfaz o critério completamente

Definiu-se que os indicadores selecionados deveriam conquistar pelo menos noventa
por cento da pontuacdo maxima, ou seja, deveriam conquistar no minimo 20de 22pontos

possiveis. A tabela 14 apresenta a matriz de decisao.

Perspectiva Objetivo Tipo Indicador A B C D E F Nota
Aumentar

Efeito Retorno sobre investimento 2 2 2 2 1 2 20
lucratividade
Transformar

Efeito Fluxo de caixa 22 2 2 1 2 20
lucro em caixa

Despesas administrativas 1 2 2 2 2 2 19

Financeira

Efeito Custos de matéria prima 2. 22 2 2 2 22

Custo de estocagem 1 2 2 2 2 2 19
Diminuir custos
Desperdicio de matéria

prima
Giro de estoque 1 2 2 1 2 1 17
Efeito Satisfacdo dos clientes 21 2 2 2 2 20

Superar Horas gastas por cliente 1 2 1 2 2 2 17

expectativas dos Custos com servigos por

clientes cliente
Numero de reclamagdes 2 2 2 2 2 2 22
Clientes
Interferir Satisfagdo do cliente sobre
Efeito 2 0 0 2 1 2 12
positivamente no SEus NOVOS processo
processo Custo de transporte 1 21 2 2 2 17

produtivo dos Custo para utilizagdo do

clientes produto
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Tempo para implementacgéo
completa da solugdo
Numero de reclamagoes

sobre oxidagdo

Efeito Fidelidade dos clientes
Frequéncia de transagdo
Fidelizar clientes com clientes

Tempo de resposta da

assisténcia técnica

Numero de patentes
Numero de novos produtos
Efeito
Participagdo de novos

produtos no mix de vendas

Melhorar Investimentos em P&D
processo de P&D Tempo de desenvolvimento
de novos produtos
Numero de novos produtos
Tempo de langamento de
novos produtos no mercado
Aumentar

eficiéncia do )
Efeito Gestao de real/planejado
processo de

controladoria

Processos

Movimentagdo gerenciada
Internos de custos e despesas

(registros)

Entregas na data correta
Frequéncia de devolugéo de
Efeito mercadoria
Taxa de utilizagdo das
Aumentar horas trabalhadas
eficiéncia Tempo médio de
produtiva processamento
Rupturas de estoque
Porcentagem de pecas com
de

Quantidade de retrabalho

Melhorar Porcentagem de novos
Efeito .
processo de clientes

17

22

20

19

22

22
22

22

22

13

22

13

17

19

20

19

21

20

18

18

15

20
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vedas

Treinar

Aprendizado e

Crescimento

colaboradores

Divulgar cultura

Construir

aliancas

Numero de visitas aclientes 2 2 2 2 2 2 22

Produtividade dos
colaboradores
Efeito Colaboradores atingem
metas de performance 2 2 2 2 2 2 22
planejada
Frequéncia de treinamentos 2 2 2 2 2 2 22
Satisfacdo com
treinamentos
Investimento em
treinamento por 1 22 2 2 2 19
colaborador
Conhecimento da cultura e
estratégia da empresapelos 2 1 1 2 1 2 16
Efeito funcionérios
Conhecimento da cultura da

empresa pelos clientes

Quantidade de Scorecard
2 2 2 2 2 2 22
produzidos
Investimento em
1 2 2 2 2 2 19
comunicag¢do interna
Investimento em
1 2 2 2 2 2 19
comunicagdo externa
Numero de acessoaosite 2 2 2 2 2 2 22

Satisfacao dos
colaboradores
Numero de institutos de

pesquisa conveniados

Efeito

Porcentagem de
clientes/fornecedores com
partes da cadeia produtiva

integrada

Absenteismo de

funcionarios
indice de demissdes 1 2 2 2 2 2 19
Indice de acidentes 1 22 2 2 2 19

Tabela 14 - Matriz de decisdo para os indicadores



Pelo critério da matriz de decisdo, os indicadores, cuja nota estd em negrito, foram
selecionados. Repare, no entanto, que o indicador “produtividade dos colaboradores”, do
objetivo “treinar colaboradores”, em itdlico, possui uma nota maior que 20, mas ndo foi
selecionado, porque no objetivo “aumentar eficiéncia produtiva” ja foi selecionado o
indicador “taxa de utilizagdo de horas trabalhadas”, que tem um significado préoximo. Além
disso, o indicador “colaboradores atingem meta de performance planejada”, pode conter a
produtividade individual dentro dele. Scorecard duas vezes, por isso, optou-se por utilizar
esse indicador como efeito.

Ap0s selecionar os indicadores, uma nova tabela de indicadores foi montada para ser

apresentada para validagdo dos executivos, apresentada na tabela 15:

Indicadores de efeito Indicadores de causa

Objetivos estratégicos

Aumentar lucratividade
Transformar lucro em caixa

Diminuir custos

Superar expectativas
Interferir positivamente no

processo produtivo

Fidelizar clientes

Melhorar processo de P&D

Aumentar eficiéncia do
processo de controladoria
Aumentar eficiéncia

produtiva

Melhorar processo de vendas

Perspectiva financeira

e Retorno sobre
investimento
¢ Fluxo de caixa

*  Custo de matéria prima

Perspectiva dos clientes

* Satisfacdo dos clientes

¢ Fidelidade dos clientes

Perspectiva dos processos internos

* Participacdo de novos
produtos no mix de

vendas

¢ Entregas na data
correta

¢ Taxa de utilizagdo de
horas trabalhadas

* Porcentagem de novos

clientes

Desperdicio de matéria

prima

Numero de reclamagdes
Numero de reclamagoes
sobre oxidacao (selecao
adequado da solug@o)
Tempo de resposta da

assisténcia técnica

Investimentos em P&D

Tempo médio de
processamento (“lead

time”)

Numero de visitas a

clientes
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Perspectiva de aprendizado e crescimento

Construir aliancas e Satisfacdo dos
colaboradores

Treinar colaboradores * Colaboradores atingem * Frequéncia de
metas de performance treinamentos
planejadas

Divulgar cultura *  Quantidade de

Scorecards produzidos
¢ Numero de acesso ao

site

Tabela 15 - Proposta de indicadores para validac¢io

Nota-se que o objetivo “aumentar eficiéncia do processo de controladoria” ficou sem
nenhum indicador. A partir dai foi observado que o processo de controladoria talvez ndo seja
um objetivo estratégico, pois esse ¢ um processo fundamental para todas as empresas, mas
ndo ¢ um que diferencie a empresa. A partir dessa observagdo, foi decidido levar a proposta

de eliminar esse objetivo do mapa estratégico para a reunido de validagdo.

5.2.6. Reuniio com os executivos — Validacdo do mapa estratégico e dos indicadores

Foi feita uma nova reunido com o time de executivos para validar o mapa estratégico e os
indicadores selecionados nas etapas anteriores. No inicio da reunido, foi entregue um material
impresso com as propostas de mapa estratégico e indicadores e os critérios utilizados para a
constru¢do dos indicadores estavam escritos na lousa.

Para abrir a reunido, foi feita uma breve apresentacdo com projetor sobre o que € como
tinha sido feito at¢é o momento. De forma geral, os executivos acataram as propostas, porém
sugeriram algumas modificagdes:

* Juntamente com a eliminacdo do objetivo “aumentar eficiéncia do processo de
controladoria”, o objetivo “transformar lucro em caixa” deveria ser eliminado, pois
eliminando-se o primeiro objetivo, esse ficaria sem liga¢do alguma com os outros
objetivos.

* O nome do objetivo “fidelizar clientes” deveria ser alterado para “ser selecionado
como fornecedor qualificado”, pois s6 ¢ possivel fidelizar os clientes se eles

selecionarem a empresa para serem seus fornecedores.



* O nome do objetivo “melhorar processo de P&D” deveria ser alterado para “inovar
em produtos e aplicagdes (P&D)”, pois assim o foco da empresa em inovagdo
ficaria reforcado.

* Aos indicadores do objetivo “aumentar eficiéncia produtiva”, o indicador de causa
“porcentagem de ideias aplicadas oriundas do Kaizen” deveria ser acrescentado,
pois se tem visto boas melhorias desde que se implementou o sistema Kaizen e os
executivos acreditam que o bom desempenho do Kaizen estd diretamente
relacionado ao processo produtivo.

* O indicador “niimero de visitas a clientes” do objetivo “melhorar processo de
vendas”, deveria ser alterado para ‘“niimero de visitas para desenvolvimento de
clientes” para deixar mais claro qual o tipo de visitas e focar no processo de
captacdo de novos cliente — tanto clientes que nunca compraram, quanto os atuais
em novos produtos.

* No objetivo “melhorar processo de vendas”, foi pedido para acrescentar o
indicador de efeito “indicador de Pareto” para identificar quantos por cento dos
clientes representam oitenta por cento da receita da empresa, pois a VCI Brasil
apresenta uma situacdo e que poucos clientes sdo muito importantes, o que,
segundo os executivos, apresenta maior risco para a empresa ¢ deve ser sempre
monitorado.

* O indicador “tempo de resposta técnica” deveria se chamar “tempo de resposta
técnica em chamados de embalagem e fluidos”, pois o tempo de resposta técnica a
chamado de maquina ¢ diferenciado, uma vez que tem implicagdes grandes para os
clientes, interferindo diretamente na produ¢do dos mesmos, sendo assim, deve ser
imediata e esse tipo de chamada distorceria o resultado do indicador.

* O indicador “tempo médio de processamento” deveria se chamar “tempo médio de
processamento de embalagens”, pois as maquinas e fluidos s6 sdo feitos sob
encomenda e possuem um tempo de fabricacdo diferenciado.

Como foram feitas poucas solicitacdes de alteragdes, essas foram feitas diretamente no
mapa estratégico e na tabela dos indicadores durante a reunido, sem construir novas matrizes
de relacdo e de decisdo. Embora os executivos tenham preferido o novo formato do mapa
estratégico, a versdo final deste foi construida nos dois formatos, apresentados nas figuras 18
e 19. A tabela 16 mostra a relacdo final dos indicadores do Balanced Scorecard dessa

empresa.
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Mapa Estratégico da VCI Brasil
Missdo: Disponibilizar solugdes para os processos de produgdo e logistica dos clientes, contribuindo para uma melhor vida
util dos produtos e equipamentos, com seguranga para as pessoas € o meio ambiente, contribuindo para a geragdo de

riqueza para a sociedade.

Aumentar

Perspectiva Iucratlvl:iade . :
Financeira — Diminuir

/ custos

- Superar Interferir Ser selecionado
Persp(_actwa expectativas positivamente no como fornecedor
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|
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dos Processos | Inovarem Melhorar | Aumentar eficiéncia
produtos e processo de produtiva

Internes utilidades (P&D) vendas

N

o ——
Perspectiva de <\

Aprend‘lzado Costruir Treinar Divulgar
e Crescimento | Aliangas Colaboradores — Cultura

Figura 18 - Mapa estratégico VCI Brasil - formato tradicional



Missdo: Disponibilizar solugdes para os processos de produgdo e logistica dos clientes, contribuindo para uma melhor vida
util dos produtos e equipamentos, com seguranga para as pessoas e o meio ambiente, contribuindo para a geragdo de

rigueza para a sociedade.
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Figura 19 - Mapa estratégico VCI Brasil - Novo formato
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Objetivos estratégicos Indicadores de efeito Indicadores de causa

Perspectiva financeira

Retorno sobre
Aumentar lucratividade

investimento
*  Custo de matéria * Desperdicio de matéria
Diminuir custos . .
prima prima

Perspectiva dos clientes

*  Numero de reclamacgdes

Superar expectativas * Satisfacdo dos
clientes
Interferir positivamente no ¢ Numero de reclamagdes
processo produtivo sobre oxidacao (selecao
adequado da solug@o)
*  Tempo de resposta da
Ser selecionado como * Fidelidade dos e
assisténcia técnica em
fornecedor qualificado clientes

chamados de embalagem
e fluidos

Perspectiva dos processos internos

* Investimentos em P&D

Inovar em produtos e * Participag¢do de novos
aplicacoes (P&D) produtos no mix de
vendas
Aumentar eficiéncia * Tempo médio de
) ¢ Entregas na data
produtiva processamento de
correta

embalagens (lead time)

* Taxadeutilizagio de * Porcentagem de ideias

horas trabalhadas
aplicadas oriundas do

Kaizen

*  Numero de visitas para
Melhorar processo de vendas * Porcentagem de .
desenvolvimento de

novos clientes )
cliente

* Indicador de Pareto

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Construir Aliancas e Satisfacao dos
colaboradores
* Frequéncia de treinamentos
Treinar colaboradores * Colaboradores atingem

metas de performance

planejada




Divulgar cultura *  Quantidade de Scorecards
produzidos

¢ Numero de acesso ao site
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Tabela 16 - Indicadores do Balanced Scorecard da VCI Brasil

5.2.7. Detalhamento dos indicadores

Nessa etapa, foi realizada uma extensa pesquisa na empresa para determinar quem seria

responsavel por cada medida e qual seria a fonte de informagdo. Os resultados obtidos

encontram-se no Anexo A — Dicionario de indicadores”.

Nessa etapa, fez-se uma adapta¢do da proposta de Niven (2002), em que cada indicador

do Balanced Scorecard estratégico foram registrados. Nas proximas etapas, durante a

elaboracdo dos Balanced Scorecards departamentais e individuais, é possivel que novos

indicadores sejam criados, sendo também registrados no dicionario de indicadores.

No dicionario de indicadores, cada indicador possui as seguintes informagoes:

Codigo do indicador: todos os indicadores receberam um cédigo pelo qual serdo
reconhecidos na empresa. Os indicadores do Balanced Scorecard estratégico
receberam a sigla “BSC”, os indicadores departamentais terdo adicionados a sigla
anterior as iniciais dos departamentos, sendo “IE”, para importagdo e exportagdo,
“PD” para pesquisa e desenvolvimento e “FA” para fabrica de embalagens e
fluidos. Os indicadores individuais de cada departamento receberdo um “I” nas
siglas de indicadores do seu departamento e os indicadores de equipe, um “E”.
Indicador: ¢ o nome do indicador.

Responsavel: cargo de quem ¢ responsavel pelo calculo do indicador e de que area
¢ a pessoa responsavel.

Perspectiva: indica a qual perspectiva do Balanced Scorecard estratégico o
indicador pertence.

Objetivo: indica a qual objetivo estratégico o indicador pertence.

Descri¢do do indicador: descreve o que o indicador significa, ou seja, o que o seu
resultado expressa.

Tipo: informa se o indicador ¢ de causa ou de efeito.

Periodicidade: informa de quanto em quanto tempo o indicador deve ser calculado.
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Unidade: diz qual ¢ a unidade de apresenta¢ao do indicador.

Polaridade: informa se a interpretacdo do resultado deve ser feita da forma “quanto
maior melhor”, polaridade positiva, ou “quanto menor melhor”, polaridade
negativa.

Calculo: descreve a forma como o calculo deve ser feito.

Fonte da informagao: informa qual ¢ a fonte de informacao.

Qualidade da informacdo: informa a qualidade da informacao. O critério adotado
foi que todas as informagdes advindas do sistema ERP da empresa, o Proteus v10,
possuem qualidade boa. Para as informac¢des mantidas em planilhas manuais de
informagao, foi decidido se a qualidade da informagao ¢ boa ou média de acordo
com a facilidade de manutengao, de registros, sendo discutido com o departamento
responsavel. Nenhuma informacao utilizada tem qualidade ruim, pois isso faria a
validade do indicador ser questionada.

Responsavel pela informacdo: informa o cargo do responsavel pela manutengdo e
coleta da informagao e de qual departamento ¢ a pessoa.

Meta 2012: representa a meta a ser atingida durante o ano de 2012. Optou-se por
fazer metas para 2012, pois ndo haverd tempo de fazer a implementagcdo do
Balanced Scorecard em 2011 e porque os executivos ja estdo trabalhando nas
metas de 2012.

Racional da meta: explica brevemente qual foi a ldgica utilizada para a constru¢do
da meta.

Iniciativas: apresenta iniciativas que serdo feitas, se houver, para melhorar o

resultado do indicador.
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A tabela 17 mostra um exemplo de como esse detalhamento ¢ apresentado.

Cédigo do indicador: Indicador: Porcentagem de novos Responsavel: Gerente de Qualidade -
BSC15, BSCIE06 clientes Qualidade
Perspectiva: Processos Internos Objetivo: Melhorar processo de vendas

Descricao do indicador: Representa a porcentagem de crescimento de novos clientes

Tipo: Efeito Frequéncia: Anual Unidade: Polaridade: Positiva

Porcentagem

Calculo: Numero de clientes que compraram no ano vezes cem dividido pelo nimero de clientes que compraram

no ano e que ja eram clientes no ano anterior

Fonte da informacao: Qualidade da informacao: Boa Responsavel pela informacao: Gerente

Sistemas Proteus v10 de Qualidade - Qualidade

Meta 2012: 10% Racional da meta: A empresa pretende aumentar seu portfolio de clientes para
mais de 50 clientes e, para tanto, precisa crescer 10%.

Iniciativas: A empresa estd aumentando o investimento em visitas técnicas e amostras gratis

Tabela 17 - Exemplo de apresenta¢io de um indicador no dicionario de indicadores

5.2.8. Reunido com executivos — Encerramento do Balanced Scorecard estratégico

Foi feita uma nova reunido com o time de executivos, quando todo o material montado até
o momento foi apresentado e aprovado. Essa etapa foi bastante importante, pois até entdo os
executivos ndo tinham uma visdo geral do processo, sendo que cada um contribuiu um pouco

para a finalizacdo da elaboragdo dos indicadores.

5.3. DESDOBRAMENTO

5.3.1. Reunido com os gerentes dos departamentos e elaboracio dos Balanced

Scorecards departamentais

Foram feitas reunides com os responsaveis dos trés departamentos escolhidos para terem
um Balanced Scorecard. Aqui se fala responsaveis, pois como a empresa tem uma estrutura
enxuta, as vezes o responsavel ¢ um diretor.

Nessas reuniodes, era dado uma pequena introdu¢do do que havia sido construido até entdo
e a pergunta “No que o seu departamento influencia?” era ponto de partida para a discussao.

Depois, se fazia uma discussdo sobre os indicadores estratégicos, se analisando quais se
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aplicavam aquele departamento e também se levanta se algum indicador mais especifico se
aplicava ao departamento, sendo estratégico dentro de suas fungdes e objetivos estratégicos da
empresa.

O diretor comercial responsavel pelo departamento de importagdo e exportagdes, estava
viajando durante a semana de entrevistas, mas encarregou diretor administrativo, para fazer
essa entrevista, pois este possui uma relacio bastante préxima com o comercial, estando apto
a falar sobre as atividades comerciais.

A partir da reunido com diretor administrativo, ficaram determinados quais seriam os
indicadores que fariam parte do departamento de importagdes e exportacdes, apresentados na

tabela 18.

Objetivos estratégicos Indicadores de efeito Indicadores de causa

Perspectiva financeira

Aumentar lucratividade * Margem bruta

Perspectiva dos clientes

Superar expectativas e Satisfacdo dos clientes *  Numero de reclamagdes
Interferir positivamente ¢ Numero de reclamagdes
no processo produtivo sobre oxidagdo

Ser selecionado como *  Fidelidade dos clientes ¢ Tempo de resposta da
fornecedor qualificado assisténcia técnica em

chamados de embalagem

e fluidos
Perspectiva dos processos internos
Inovar em produtos e ¢ Participagdo de novos
aplicacées (P&D) produtos no mix de vendas
Melhorar processo de ¢ Porcentagem de novos ¢ Numero de visitas para
vendas clientes desenvolvimento de
* Indicador de Pareto cliente

Tabela 18 - Indicadores do departamento de importagdo e exportacio

Nota-se que um novo indicador, “margem bruta”, foi criado na perspectiva financeira,
pois como esse departamento cuida das vendas da empresa, estd diretamente ligado a esse
indicador, tendo interferéncia direta no seu resultado.

Alguns indicadores como “tempo de resposta da assisténcia técnica em chamados de

embalagem e fluidos” ndo estdo sob controle do departamento, no entanto, ele deve manter



um controle de todos os indicadores relacionados aos clientes para conseguir lidar melhor
com 0S mesmos.

A segunda reunido foi feita com o diretor quimico, responsavel pelo departamento de
P&D. E importante destacar que o departamento de P&D também ¢ responsavel pela
assisténcia técnica e possui um brago comercial, participando de visitas técnicas para
desenvolvimento de clientes. Na reunido, ficaram definidos quais seriam os indicadores que

fariam parte do Balanced Scorecard do departamento de P&D, apresentados na tabela 19.

Objetivos estratégicos Indicadores de efeito Indicadores de causa

Perspectiva dos clientes

Superar expectativas * Satisfacdo dos clientes

quanto a assisténcia

técnica
Interferir positivamente no *  Numero de reclamagdes
processo produtivo sobre oxidagdo
Ser selecionado como ¢ Tempo de resposta da
fornecedor qualificado assisténcia técnica em

chamados de
embalagem

¢ Tempo de resposta da
assisténcia técnica em
chamados de fluidos

Perspectiva dos processos internos

Inovar em produtos e ¢ Participagdo de novos ¢ Investimentos em P&D
aplicacdes (P&D) produtos no mix de

vendas
Melhorar processo de vendas * Numero de visitas

técnicas para
desenvolvimento de

cliente

Tabela 19 - Indicadores do departamento de P&D

Nota-se que para esse departamento, alguns novos indicadores foram criados, pois houve
foi necessario fazer adaptagdes para suas necessidades especificas, subdividindo o indicador
de “tempo de resposta técnica entre embalagens e fluidos™ e especificar o tipo de visita a
cliente e satisfacdo de ciente. Sendo que sobre a “satisfacdo de clientes em assisténcia
técnica”, surgiu a ideia de instituir um breve questionario a ser levado para eles no momento

em que um chamado técnico for atendido. Dessa forma, o publico alvo da pesquisa
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responderd a pesquisa € ndo aos colaboradores que trabalham com compras, vendas ou
relagdes comerciais no cliente.

A ultima reunido foi feita com o gerente de produgdo, e o lider de produgdo. Nessa
reunido ficaram definidos quais seriam os indicadores do departamento de féabrica,

apresentados na tabela 20.

Objetivos estratégicos Indicadores de efeito Indicadores de causa

Perspectiva financeira

Diminuir custos * Desperdicio de matéria
prima

Perspectiva dos clientes

Superar expectativas ¢  Numero de reclamagdes

sobre produtos ndo

conforme
Perspectiva dos processos internos
Aumentar eficiéncia *  Entregas na data ¢ Tempo médio de
produtiva correta processamento de
* Taxa de utilizacdo de embalagens (lead time)
horas trabalhadas *  Porcentagem de ideias

aplicadas oriundas do
Kaizen

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Construir aliancas ¢ Satisfacdo dos
colaboradores

Treinar colaboradores * Colaboradores atingem * Frequéncia de
metas de performance treinamentos
planejadas

Tabela 20 - Indicadores do departamento Fabrica

Para esse departamento, ndo foi necessario criar novos indicadores, no entanto, se optou
por deixar alguns indicadores da perspectiva “aprendizado e crescimento” que, embora nao
sejam responsabilidade do departamento, estdo diretamente relacionados com os seus
funcionarios e por isso ¢ importante que o departamento também faca um acompanhamento
constante desses indicadores.

Como a maioria dos indicadores departamentais sdo os mesmos ja existentes no Balanced
Scorecard estratégico, apenas os novos indicadores ou os que possuam alguma diferenciacao

dos do Balanced Scorecard estratégico estdo no “Dicionario de indicadores”, anexo A.



5.3.2. Reunido com grupos de funcionarios e elaboracio dos Balanced Scorecards

individuais

Nessa etapa foram realizadas entrevistas com os funciondrios dos departamentos. As
reunides comegavam com uma apresentacao sobre o que ¢ o Balanced Scorecard, os objetivos
da reunido e um agradecimento pela colaboracdo. Depois, era apresentado o que havia sido
feito até entdo, ou seja, o mapa estratégico do Balanced Scorecard estratégico e o Balanced
Scorecard do departamento.

A partir desse momento, a discussdo era inicializada colocando a pergunta: “o que vocé
influencia?”. Entdo, a conversa era dirigida para indicadores, por meio das perguntas: “por
qual desses indicadores o seu trabalho poderia ser medido?” e “existe algum outro indicador
pelo qual o seu trabalho poderia ser medido?”.

Quando os indicadores ja estavam definidos, se iniciava um processo de dar pesos a eles.
Essa conversa era introduzida propondo uma situagdo em que esses indicadores fossem
decisorios para uma possivel remuneracdo variavel, nesse ponto era frisado que essa pergunta
era apenas para o proposito do trabalho de formatura, pois embora a VCI Brasil pretenda
implementar o Balanced Scorecard, ainda nao foi definido se serd logo a principio atrelada a
remuneracgdo variavel. Para a condugdo da conversa, era destacado: “o que do seu trabalho ¢
mais importante para empresa?” e “pelo que vocé merece uma recompensa maior?”.

Um indicador que previamente havia sido alinhado com a empresa para todos os
funciondrios ¢ “’atingimento’ das metas planejadas nos indicadores”. O indicador seria uma
espécie de bonificagdo para quem vai bem em todos os indicadores, para garantir que as
pessoas se preocupem com os diferentes aspectos do seu trabalho e ndo apenas para o
indicador com maior peso. Definiu-se também que esse indicador sempre teria um peso de
dez por cento.

A primeira reunido foi com um dos consultores de sistemas, integrante do departamento
de pesquisa e desenvolvimento, porém o foco do seu trabalho é em conquistar novos clientes
para fluidos, fazendo visitas técnicas, propondo solucdes para os sistemas produtivos dos
clientes. Pretende-se utilizar o Balanced Scorecard definido em conjunto com esse consultor
para o outro integrante do departamento, Flavio. Eles s@o os tnicos funciondrios que ocupam
esse cargo. Todos os indicadores sdo individuais, pois cada um atende a um grupo especifico
de clientes. Os indicadores com seus respectivos pesos para os consultores de sistema esta

apresentado na tabela 21.
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Objetivos estratégicos Indicadores de efeito Indicadores de causa

Perspectiva dos clientes

Superar expectativas ¢ Satisfacao dos seus
clientes com assisténcia
técnica (peso: 10%)
Ser selecionado como * Tempo de resposta da
fornecedor qualificado assisténcia técnica em
chamados de fluidos
(peso: 10%)

Perspectiva dos processos internos

Inovar em produtos e * Participagdo de novos

aplicacdes (P&D) produtos no mix de
vendas, advindo de
seus clientes (peso:
50%)

Melhorar processo de vendas * Numero de visitas
técnicas para
desenvolvimento de
cliente (peso: 20%)

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Treinar colaboradores *  “Atingimento” das
metas de performance

planejadas (peso: 10%)

Tabela 21: Indicadores dos consultores de sistema

A segunda entrevista foi feita com quatro funcionarios do chao de fabrica indicados pelo
gerente de producdo, sendo cada um responsdvel por uma das areas da produgdo de
embalagens: mesa de filme, mesa de papel, maquina rebobinadeira ¢ maquina laminadora.
Nesse grupo houve uma grande dificuldade de estabelecer indicadores individuais, pois o
trabalho ¢ feito em grupo, sendo impossivel separar o trabalho das pessoas (por exemplo, duas
pessoas operam uma maquina ao mesmo tempo, ndo ¢ possivel dizer o que cada uma
produziu.)

Sendo assim, ficou definido que os seus indicadores seriam de equipe, por grupos de
funciondrios responsaveis pela mesma atividade no mesmo periodo. O unico indicador
individual serd a porcentagens de ideias aplicadas oriundas do Kaizen. Os indicadores
definidos com esses funciondrios compordo os Balanced Scorecard de todos os 24
funciondrios da fabrica. O que diferenciard os Balanced Scorecard das diferentes fungdes

serdo as metas. Os indicadores dos funcionarios da fabrica estdo apresentados na tabela 22.
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Objetivos estratégicos Indicadores de efeito Indicadores de causa

Perspectiva financeira

Diminuir custos *  Desperdicio de matéria
prima (peso: 30%)

Perspectiva dos processos internos

Aumentar eficiéncia * Taxa de utilizacdo de ¢  Tempo médio de
produtiva horas trabalhadas processamento/
(peso: 20%) cumprimento de tarefa

(peso: 30%)

* Porcentagem de ideias
aplicadas oriundas do
Kaizen (peso: 10%)

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Treinar colaboradores * “Atingimento” das

metas de performance

planejadas (peso: 10%)

Tabela 22 - Indicadores dos Balanced Scorecards dos funcionarios da fabrica

A ultima reunido foi com uma funciondria do departamento de importagdes e exportacdes.
Seu trabalho ¢ essencialmente fazer atendimento aos clientes, pois as negociagdes sdo feitas
pelos proprios sécios. Pretende-se utilizar o Balanced Scorecard construidos com Marina para
ela e Fernando, funcionarios do departamento de importagdo e exportacdo. Os indicadores

desses Balanced Scorecards estdo na tabela 23.
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Objetivos estratégicos Indicadores de efeito Indicadores de causa

Perspectiva dos clientes

Superar expectativas o Tempo de resposta a
dtvidas ndo técnicas
(peso: 50%)

Perspectiva dos processos internos

Aumentar eficiéncia *  Entregas na data
produtiva correta (peso: 10%)
Melhorar processo de vendas *  Gerenciamento da verba

para amostras gratis
(peso: 30%)

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Treinar colaboradores ¢ (Colaboradores atingem
metas de performance

planejadas (peso: 10%)

Tabela 23 - Indicadores dos funcionarios do departamento de importagdo e exportagao

Nota-se que para esse departamento, foi necessario criar alguns novos indicadores. Além
disso, os indicadores “entrega na data correta” e “gerenciamento da verba de amostras gratis”
serdo indicadores coletivos, pois ambos os funcionarios cuidam da verba de amostra gratis e
ambos devem negociar prazos de entrega com os clientes, embora ndo tenham influéncia
sobre a produgdo. Os outros dois indicadores sdo individuais.

Todos os indicadores aqui apresentados estdo detalhados no “Dicionério de indicadores”,

no Anexo A.

5.3.3. Relacionamento entre os indicadores

Para facilitar a compreensao da relagdo entre os indicadores foi criada uma lista endentada
com o desdobramento de todos os indicadores, sendo que no primeiro nivel aparecem os
indicadores do Balanced Scorecard estratégico, cujas siglas comecam com “BSC”. No
segundo nivel estdo os indicadores dos Scorecards individuais, cujas siglas comegam com
“BSC”, seguidas de duas letras que representam o departamento (“FA”, para fabrica, “PD”,
para “P&D” e “IE”, para importacdo e exportacdo). E no terceiro nivel estdo os indicadores

dos Scorecards individuais, cujas siglas comecam por “BSC”, seguido das letras que



representam o departamento e “I”, para indicadores individuais e “E” para indicadores de
b

equipe. A tabela 24 mostra a lista endentada de indicadores.

BSCO01

BSC02

BSCO03

BSC04

BSCO05

BSC06

BSCO07

BSC08

BSC09

BSC10

BSC11

BSC12

BSC13

BSC14

Retorno sobre investimento
BSCIEO1 Margem bruta
Custo de matéria prima
Desperdicio de matéria prima
BSCFAO01 Desperdicio de matéria prima
BSCFAEO1  Desperdicio de matéria prima
Satisfag@o dos clientes
BSCIE02 Satisfag@o dos clientes
BSCPDO1 Satisfacdo dos clientes quanto a assisténcia técnica
BSCPDIO1 Satisfag@o dos seus clientes com assisténcia técnica
Numero de reclamagoes

BSCIEO3 Numero de reclamagoes

BSCFAO02 Numero de reclamagdes sobre produtos ndo conformes
Numero de reclamagdes sobre oxidagéo

BSCIE04 Numero de reclamagdes sobre oxidagao

BSCPDO02 Numero de reclamagdes sobre oxidagao

Fidelidade dos clientes
BSCIEOS Fidelidade dos clientes
Tempo de resposta da assisténcia técnica em chamados de embalagem e fluidos

Tempo de resposta da assisténcia técnica em chamados de embalagem e
BSCIE06 fluidos

BSCIEIO1 Tempo de resposta a dividas ndo técnicas
BSCPDO03 Tempo de resposta da assisténcia técnica em chamados de embalagem
BSCPD04 Tempo de resposta da assisténcia técnica em chamados de fluidos

Tempo de resposta da assisténcia técnica em chamados de
BSCPDI0O2  fluidos

Investimentos em P&D

BSCPDO5 Investimentos em P&D

Participacdo de novos produtos no mix de vendas

BSCIE07 Participacdo de novos produtos no mix de vendas

BSCPDO06 Participacdo de novos produtos no mix de vendas
Participacdo de novos produtos no mix de vendas, advindo de
BSCPDIO3 seus clientes

Entregas na data correta
BSCFAO03 Entregas na data correta
BSCIEEO1 Entregas na data correta
Taxa de utilizagdo de horas trabalhadas
BSCFA04 Taxa de utilizagdo de horas trabalhadas
BSCFAE(02  Taxa de utilizagdo de horas trabalhadas
Tempo médio de processamento de embalagens
BSCFAO05 Tempo médio de processamento de embalagens
BSCFAEO03  Tempo médio de processamento/cumprimento de tarefas
Porcentagem de ideias aplicadas oriundas do Kaizen
BSCFA06 Porcentagem de ideias aplicadas oriundas do Kaizen
BSCFAIO1 Porcentagem de ideias aplicadas oriundas do Kaizen
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BSC15  Porcentagem de novos clientes
BSCIE06 Porcentagem de novos clientes
BSCIEE(2 Gerenciamento da verba para amostra gratis
BSC16  Numero de visitas para desenvolvimento de clientes
BSCIE07 Numero de visitas para desenvolvimento de clientes
BSCPDO7 Numero de visitas técnicas para desenvolvimento de clientes
BSCPDIO4  Numero de visitas técnicas para desenvolvimento de clientes
BSC17 Indicador de Pareto
BSCIEOS Indicador de Pareto
BSC18 Satisfa¢do dos colaboradores
BSCFAO07 Satisfagdo dos colaboradores
BSC19 Colaboradores atingem performance planejadas
BSCPDIO5 "Atingimento" das metas de performance planejadas
BSCFAI02 "Atingimento" das metas de performance planejadas
BSCIEI02 "Atingimento" das metas de performance planejadas
BSC20 Frequéncia de treinamentos
BSC21  Quantidade de Scorecards produzidos

BSC22 Numero de acesso ao site
Tabela 24 — Lista endentada dos indicadores

54. RECOMENDACOES PARA IMPLEMENTACAO

5.4.1. Apresentacio dos Balanced Scorecards

Segundo Niven (2002), a ideia do Balanced Scorecard é chamar todos para a acgdo,
portanto a compreensdo dos resultados alcancados deve ser facil para que todos saibam onde
concentrar os seus esfor¢os e melhorar. Niven (2002) ainda refor¢a que ndo existe um padrio
para a apresentagdo dos resultados dos Balanced Scorecards.

Pensando nisso, se elaborou uma forma de apresentacdo de resultados que traz todas as
informagdes necessarias, mas que ¢ simples de entender, atendendo desde os socios, até os
funcionarios de chao de fabrica, que tém baixa escolaridade.

Fez-se entdo uma adaptagdo do modelo proposto por Kaplan e Norton (2004) combinado
com um exemplo encontrado no trabalho de mestrado de Monteiro (2006), optando-se, entdo,
por utilizar um codigo de cores, previamente negociados com os sécios em todos os
Scorecards, utilizando-se verde para desempenhos que atingiram a meta, amarelo para
desempenhos acima de noventa por cento e vermelho para desempenhos abaixo de noventa
por cento. Para verificar em qual faixa de cor o desempenho esta, se deve dividir o
desempenho pela meta e multiplicar por cem, caso a polaridade do indicador seja negativa,
deve fazer cem menos o desempenho encontrado (depois de dividido pela meta e multiplicado

por cem) e somar cem. Optou-se também por sempre utilizar indicadores de tendéncia, que



107

mostram o movimento do que aconteceu de um més para o outro, ou seja, se 0 desempenho
melhorou de um més para o outro, mostra uma seta verde para cima, se piorou, seta vermelha
para baixo e se ficou constante, seta amarela para a direita. A tabela 25 mostra um exemplo

ilustrativo do modelo de apresentagdo de resultados a ser adotado.
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I'endéncia

Desempenho Desempenho
Persp - , (relagio
Objetivo Fipo  Indicador Meta acumulado no
ectiva com mes

no Ano mes
anterior)

Desperdici
o de

maténa

Diminuir

custos

prima

Niumero de

reclamagde

Superar
5 ) s sobre
5 expectativas  Causa 1 2
2 ) produtos
- dos clientes

nio
conformes
Entregas
na data 97T% 96%
cometa
Efeito Taxa de
Aumentar utilizagdo
L 100% 91%
cficiéncia das horas
produtiva trabalhadas
Tempo
médio de
15h 16h 15.5h
processam A
enlo

Processos internos

Causa  Porcentage
m de ideins
aplicadas 200 19%
oriundas
do Kaizen
Colaborad
s atingem
Efeito metas de 80% 70%
Treinar performan
colaborado ce plangjada

res Frequéncia

7

. de
Causa Sdu 10du
tremanmen

Aprendizado ¢ crescimento

108
Satisfagdo
Construir : dos
Efeito 80% X%
aliangas colaborado

res

Tabela 25 - Apresentacio de resultados para o departamento de fabrica (exemplo ilustrativo)



5.4.2. Integracido com o sistema de informacao

Para que o Balanced Scorecard seja implementado, € necessdrio a manutengdo e
acompanhamento de muitas informagdes, por isso ¢ muito dificil que todo o processo seja
sustentavel, se ele for manual. Recomenda-se entdo, que a empresa busque alguma ferramenta
tecnoldgica para dar suporte ao processo.

Com o auxilio de uma ferramenta tecnologica, o processo fica mais seguro, pois ha menos
riscos de erros, uma vez que hd menos interferéncias humanas, e mais dindmico, pois € muito
mais rapido rodar célculos em um sistema, do que mobilizar pessoas para isso. Além disso,
um sistema de apoio garante que o histérico nao seja perdido, sendo mais fécil visualizar o
progresso da empresa ao longo do tempo.

A VCI Brasil utiliza atualmente o sistema ERP Proteus v10, fornecido pela empresa
TOTVS e ¢ desse sistema que a maioria das informagdes necessarias para alimentar o
Balanced Scorecard serdo extraidas. Nao ¢ do escopo desse trabalho fazer a integragdo do
Balanced Scorecard com um sistema de informacdo, nem indicar qual seria a ferramenta de
suporte ideal para a VCI Brasil, no entanto, essa mesma empresa, TOTVS possui um sistema
de gerenciamento do Balanced Scorecard, sugere-se entdo iniciar uma pesquisa de possiveis
fornecedores por essa empresa, ja que possivelmente existirio sinergias. E importante
ressaltar que existem outros fornecedores de sistemas para gerenciamento do Balanced
Scorecard, e que € critério da empresa optar por ter, ou ndo um fornecedor, bem como

selecionar qual seria o fornecedor mais indicado para a empresa.

5.4.3. Introducao do Balanced Scorecard na VCI Brasil

Para que o Balanced Scorecard cumpra o seu papel, todos os funciondrios devem entender
qual ¢ ideia do sistema e trabalhar para melhorar os seus resultados. Para isso, um bom
processo de comunicacdo do Balanced Scorecard ¢ fundamental. Nao ¢ escopo desse trabalho
desenvolver um plano de comunicagdo, no entanto, algumas sugestdes serdo dadas, como
ideia inicial de como esse processo poderia ser feito. Sugere-se fazer essa comunicagdo
interna em trés passos:

1. Semana de Teaser (expressdo utilizada em marketing para apresentagdo de
chamados provadores): nessa semana, deverdo ser espalhados pela empresa varios

cartazes chamando para uma reunido. Os cartazes devem ter ilustragdes de
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maquinas do dia-a-dia dos funciondrios faltando uma parte, como uma guilhotina
sem lamina, uma laminadora sem rolete ou uma rebobinadeira sem eixo e 0s
dizeres: “vocé ¢ fundamental”.

2. Reunido com os colaboradores: deve-se fazer uma reunido de integragdo com
todos os colaboradores da empresa para mostrar que todos os funcionarios sao
importantes para VCI. Nessa reunido, deve-se apresentar o Balanced Scorecard,
quais os seus principios, sempre reforcando a ideia de que todos os funcionarios
sd0 pegas chaves da empresa e que o Balanced Scorecard serve como
reconhecimento do trabalho. Além de apresentar os principios do Balanced
Scorecard, o sistema de compensagdo atrelado a ele também deve ser apresentado.
Também ¢ importante frisar que todo o processo de elaboragdo do Balanced
Scorecard foi construido juntamente com os colaboradores, para que eles se
sintam integrados no processo.

3. Reunido com funcionarios dos departamentos que possuem Balanced Scorecard
individuais: nessas reunides, deve se explicar exatamente o que significa cada
indicador e como cada um serd medido, sempre lembrando que os indicadores
foram frutos de um processo coletivo de construgdo e que todos os funcionarios

s30 pecas chaves para o bom funcionamento da empresa.

Quanto a compensacdo, se sugere, inicialmente, fazer um piloto do Balanced Scorecard
sem atreld-lo a remuneracgdo variavel. O piloto teria duracdo de seis meses, sendo que em cada
més o funcionario com melhor desempenho de cada departamento receberia algum incentivo
simbolico, como uma cesta basica. Ao final do piloto, o melhor colocado ganharia um dia em
um resort da regido com a familia, o segundo colocado, um almogo em algum restaurante de
Bauru, também com a familia e o terceiro, uma cesta de café da manha para a familia.

E importante fazer um periodo de piloto para verificar se todos os indicadores individuais
de fato fazem sentido para os trabalhadores, se a apuracdo de resultados estd funcionando
adequadamente e se as metas colocadas estdo “na medida certa”, ou seja, nem muito facil,
nem muito dificil de serem alcancadas. Apos esse periodo de piloto, recomenda-se que a

empresa implemente um sistema de remuneragdo variavel atrelado ao Balanced Scorecard.



5.4.4. Acompanhamento do Balanced Scorecard

Assim como a empresa ¢ dindmica e estd sempre mudando, tanto por fatores internos
como por fatores externos, o Balanced Scorecard também deve ser dindmico, acompanhando
as mudancas da empresa. Recomenda-se entdo que uma revisdo de todo o Balanced
Scorecard (desde o mapa estratégico até os Balanced Scorecards individuais) seja revisto
uma vez por ano, juntamente com o processo de projecdes para o ano seguinte.

No entanto, para garantir que a Balanced Scorecard esteja de fato bem alinhado com a
empresa, recomenda-se também uma revisdo completa no processo de migracdo do projeto
piloto para projeto de remuneragao variavel.

Os resultados dos indicadores devem ser analisados todos os meses. Juntamente a isso,
recomenda-se uma reunido trimestral dos socios para analisar conjuntamente os resultados e
para proporem iniciativas para melhorar os indicadores com baixo desempenho no trimestre

seguinte.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tinha como objetivo elaborar o Balanced Scorecard de uma
empresa de solugdes anticorrosivas, a VCI Brasil. O processo de elaboracdo se deu através de
uma metodologia estruturada, na qual a principal ferramenta de levantamento das informagdes
necessarias era a entrevista.

Durante o processo, foram feitas entrevistas com colaboradores de diferentes niveis
hierarquicos e de diferentes areas de atuagdo, para garantir a cobertura dos principais pontos
de interesse, bem como entender as dificuldades e necessidades especificas de cada
departamento, para os quais foi decidido fazer o desdobramento do Balanced Scorecard.

Como todo o processo foi feito de forma bem proxima aos executivos, houve um
trabalho de atender as suas necessidades especificas, sendo necessario fazer algumas
adaptacdes na teoria, para que os outputs ficassem de fato coerentes com a realidade da
empresa, por exemplo, como aprendizado e crescimento, a proposta de Kaplan e Norton
(1997), é que essa metodologia aborde questdes internas a empresa, no entanto, a divulgagao
da cultura de utilizar atdxicos e que ndo degradam o meio ambiente ¢ fundamental para a
empresa, entdo aspectos externos precisaram ser englobados.

Algumas dificuldades foram encontradas para desenvolver o projeto na VCI Brasil,
por ela ser uma empresa pequena e com hierarquia achatada, pois embora o Balanced
Scorecard também seja recomendo para empresas pequenas, ndo foi encontrada uma
metodologia especifica para elas, sendo necessario fazer adaptacdes.

No entanto, os proprios criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (2004),
falam que a sua elabora¢do e implementagdo ndo devem ser feitas de congelada, sem se
adaptar a especificidades da empresa. E acredita-se que esse projeto foi bastante flexivel,
nesse sentido.

Como consequéncia da metodologia adotada, houve bastante interacdo entre a
graduanda e os colaboradores da empresa, segundo conversa informal com o presidente, ele
considerou essa interagdo bastante positiva, pois embora o Balanced Scorecard sé va ser
implementado em 2012, durante as reunides de planejamento com o concelho administrativo,
os executivos buscaram informagdes sobre os indicadores e utilizaram essas informagdes
como base para a tomada de decisdo. Para o presidente, essa atitude ¢ bastante positiva e

mostra o inicio de uma modificagdo da cultura da empresa.



Além disso, ao final do projeto, foi elaborado um book de apresentacao dos resultados,
com os principais outputs € as principais recomendagdes, que foi enviado para o presidente da
empresa. O feed back do presidente foi que o trabalho retrata a empresa e os seus desejos
futuros e que serd uma ferramenta importante para a empresa. O e-mail com o feed back do
presidente pode ser lido no anexo B.

O objetivo do trabalho era elaborar o Balanced Scorecard da empresa, passando pela
criagdo do mapa estratégico, defini¢do dos indicadores e suas metas e fazer o desdobramento
pra os principais departamentos. Sendo esse o objetivo do trabalho, pode-se dizer que ele foi
cumprido. Além dos objetivos do trabalho, a empresa tinha algumas expectativas quanto ao
trabalho, que eram utilizar o Balanced Scorecard como uma ferramenta para melhorar a
gestdo da empresa, fazer com que todos os colaboradores entendessem e passassem a
trabalhar alinhados com a estratégia da empresa e fomentar uma mudanga de cultura, fazendo
com que a empresa passasse a ter um ambiente mais profissional.

Ainda ndo € possivel saber se o projeto trard os resultados esperados, uma vez que ele
ainda ndo foi implementado, no entanto, pelo feed back recebido, é possivel dizer que o
trabalho ja comecou a trazer algumas modificagdes desejadas e, por tanto, acredita-se que
que o projeto trara os resultados esperados.

Como agdo futura a ser tomada pela empresa, apds a implementagdo do Balanced
Scorecard, sugere-se fazer um acompanhamento quantitativo dos resultados, para ver os reais
impactos do projetos, pois essa fase inicial do projeto trabalha muito mais com informagdes
qualitativas do que quantitativas, dessa forma acredita-se o projeto trard impactos positivos

para a empresa, mas ainda ndo ¢ possivel mensurar .
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Cédigo do indicador: BSCO1

Indicador: Retorno sobre

investimento

Responsavel: Diretor Administrativo -

Financeiro

Perspectiva: Financeira

Objetivo: Aumentar lucratividade

Descricio do indicador: Representa a porcentagem de crescimento dos ganhos da empresa em relagdo ao seu

capital investido (ativo)

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Anual

Unidade: Numero

Polaridade: Positiva

Calculo: Lucro liquido dividido por total de ativos

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacao: Gerente

Administrativo - Financeiro

Meta 2012: 0,10

Racional da meta: Meta proposta pelo departamento financeiro, baseada no

historico dos ultimos 3 anos (aproximadamente 0,07). A empresa fez uma

previsdo positiva para 2012 e acredita conseguir crescer.

Cédigo do indicador: BSC02

Indicador: Custo de matéria

prima

Responsavel: Gerente Administrativo —

Finaneiro

Perspectiva: Financeira

Objetivo: Diminuir custos

Descricio do indicador: Representa se os custos de

matéria prima estdo dentro do programado

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Diario

Unidade: Porcentagem

Polaridade: Negativa

Calculo: Total real de custos com matéria prima vezes cem dividido por total planejado de custos com matéria

prima

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

Marketing — Compras

Meta 2012: 90%

Racional da meta: Meta proposta pelo departamento financeiro. A empresa

tem mantido os custos dentro do previsto, porém os executivos acreditam que

a previsdo tem sido feita com alta margem de seguranca.
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Cédigo do indicador: BSC03, | Indicador: Desperdicio de Responsavel: Gerente de PCP - PCP

BSCFAOQ1 matéria prima

Perspectiva: Financeira Objetivo: Diminuir custos

Descricio do indicador: Representa a porcentagem de matéria prima desperdicada durante o processo de

producdo

Tipo: Causa Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Negativa
Diario

Calculo:

1. Numerador : Peso de matéria prima que entra no processo menos peso dos produtos (saidas dos

processos) vezes 100

2. Numerador dividido por peso dos produtos (saidas dos processos)

Fonte da informacao: Sistema | Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacao: Gerente de
Proteus v10 Boa PCP - PCP
Meta 2012: 1% Racional da meta: Essa ¢ a mesma meta proposta pelo departamento de

€ importante acompanhar o indicador.

qualidade, pois esse indicador ja existe na politica de qualidade da empresa.
Nos tltimos meses, a empresa conseguiu atingir essa meta, porém o

departamento de PCP entende que ¢ dificil reduzir mais do que isso, mas que

Cédigo do indicador: BSC04, | Indicador: Satisfacdo dos Responsavel: Gerente de Qualidade -

BSCIEO02 clientes Qualidade

Perspectiva: Clientes Objetivo: Superara expectativas dos clientes

Descricio do indicador: Representa a porcentagem de clientes satisfeitos com os produtos e servigos da

empresa

Tipo: Efeito Frequéncia: Unidade: Porcentagem

Semestral

Polaridade: Positiva

Calculo: Somatoria dos pontos obtidos nas pesquisas com clientes vezes cem dividido pela somatdria dos pontos

possiveis nas pesquisas respondidas

Fonte da informac¢do: | Qualidade da informacéiio: Mediana | Responsavel pela informacio: Gerente de
Pesquisa feita por (avaliagdo subjetiva e poucos clientes | Qualidade - Qualidade

clientes via e-mail respondem)

Meta 2012: 85% Racional da meta: Essa ¢ a mesma meta proposta pelo departamento de qualidade,

seus esfor¢os para melhorar essa situagdo.

pois esse indicador ja existe na politica de qualidade da empresa. Em 2011 esse

indicador teve uma performance insatisfatoria (70%) e a empresa pretende concentrar
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Cédigo do indicador: BSCO5,
BSCIEO03

Indicador: Numero de

reclamagdes

Responsavel: Gerente de Qualidade -

Qualidade

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Superar expectativas dos clientes

Descricéio do indicador: Representa o nimero de reclamagdes de clientes recebidas durante o periodo. SACs

enviadas pelos clientes para tomadas de agdes ou planos de agdes a fim de corrigir alguma ocorréncia de nédo

conformidade

Tipo: Causa

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Numero

Polaridade: Negativa

Cailculo: Numero total de reclamacdes dos clientes no periodo

Fonte da informacao: Tabela

Qualidade da informacio:

Responsavel pela informacéo: Diretor

de controle do departamento Boa Comercial - Comercial
(Excel)
Meta 2012: 0 Racional da meta: Em 2011 houve poucas reclamagdes e a empresa acredita

que, se os problemas foram corrigidos, serd possivel tornar esse nlimero

praticamente nulo.

Cédigo do indicador: BSCO06,
BSCIE04, BSCPDO02

Indicador: Numero de

reclamacdes sobre oxidacao

Responsavel: Gerente de Qualidade

Qualidade

Perspectiva: Clientes

do cliente

Objetivo: Interferir positivamente no processo produtivo

Descricao do indicador: Representa o nimero de re

produtivos ap6s implementagdo da solugdo

clamagdes de clientes sobre oxidagdo em seus processos

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Numero

Polaridade: Negativa

Calculo: Numero de reclamagdes de clientes sobre oxidag@o em seus processos produtivos apos implementagao

da solugdo no periodo

Fonte da informacao: Tabela

Qualidade da informacio:

Responsavel pela informacéo: Diretor

de controle do departamento Boa Comercial — Importacdo e Exportacao
(Excel)
Meta 2012: 0 Racional da meta: Se houver reclamagio significa que a escolha da solugdo

ou a implementag¢@o do processo ndo foi bem feita




119

Cédigo do indicador: BSCO07,
BSCIEO5

Indicador: Fidelidade dos

clientes

Responsavel: Diretor Comercial —

Importagdo e Exportagdo

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Ser selecionado como fornecedor qualificado

Descricio do indicador: Demonstra se os maiores clientes da empresa continuam mantendo uma posigao

representativa na empresa

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Semestral

Unidade: Porcentagem

Tipo: Efeito

Calculo: Volume comprado no semestre atual pelos 20 maiores clientes da empresa do semestre anterior vezes

cem, dividido pelo volume comprado por esses 20 clientes no semestre anterior.

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacéao: Gerente

Administrativo — Financeiro

Meta 2012: 5%

Racional da meta: Pela experiéncia, os executivos acreditam que até 5% de

perda de volume de um cliente pode ser devido a circunstancias de mercado,

mas se a variagao for maior, é necessario verificar se o cliente ndo esta

migrando para um concorrente.

Cédigo do indicador: BSCOS,
BSCIE06

Indicador: Tempo de
resposta da assisténcia
técnica em chamados de

embalagem e fluidos

Responsavel: Diretor Comercial —

Importagdo e Exportagdo

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Ser selecionado como fornecedor qualificado

Descricéio do indicador: Representa o tempo médio decorrido entre o recebimento de um chamado e a resposta

técnica.

Tipo: Causa

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Dias

Polaridade: Negativa

Calculo: Somatodria do numero de dias decorridos entre o chamado e a resposta técnica de todos os chamados

recebidos, dividido pelo nimero de chamados recebidos.

Fonte da informacao: Tabela
de controle do departamento

(Excel)

Qualidade da informacio:

Média

Responsavel pela informacéo: Diretor

Quimico—P&D

Meta 2012: Dois dias Brasil

- Uma semana Exterior

Racional da meta: Essa € a primeira vez que esse indicador vai ser medido.

Essa meta foi acordada entre o departamento de importagdo e exportagdo e o

de P&D, como sendo um tempo possivel de ser praticado e que satisfaca os

clientes.
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Cédigo do indicador: BSC09,
BSCPDO05

Indicador: Investimentos em

P&D

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Inovar em produtos e aplicagdes

Descricio do indicador: Representa a quantidade de investimentos feitos em P&D

Tipo: Causa

Frequéncia: Unidade: Reais

Mensal

Polaridade: Positiva

Calculo: Somatoéria de todos os investimento relacionados a P&D

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacéao: Gerente

Administrativo — Financeiro

Meta 2012: 43.000,00

Racional da meta: Esse ¢é o investimento mensal programado para 2012. E

importante acompanhar se esses investimentos de fato estdo sendo usados em

P&D.

Cédigo do indicador: BSCI10,
BSCIE(07, BSCPDO06

Indicador: Participagdo de
novos produtos no mix de

vendas

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Inovar em produtos e aplicagdes

Descricio do indicador: Representa a participacdo da receita advinda de novos produtos

Tipo: Efeito

Frequéncia: Unidade: Porcentagem

Mensal

Polaridade: Positiva

Calculo: Receita liquida advinda

de novos produtos vezes cem, divido pela receita liquida total

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacao: Gerente

Administrativo- Financeiro

Meta 2012: 2%

Racional da meta: Esse indicador ja existe no sistema de qualidade, porém

para 2012 foi feita uma reclassificagdo do que deveria ser classificado como

“novo produto” e notou-se que a participagdo desses ndo chegava a 1%.

Como a empresa esta investindo em divulgagdo, a empresa pretende dobrar a

participagdo desses produtos.
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Cédigo do indicador: BSCI11,
BSCFAO03

Indicador: Entregas na data

correta

Responsavel: Gerente de Qualidade -

Qualidade

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descricao do indicador: Representa a frequéncia co

m que entregas sdo feitas na data correta

Tipo: Efeito

Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Positiva

Mensal

Calculo: Numero de entregas feitas na data correta vezes cem dividido pelo numero total de entregas realizadas

no periodo

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

Qualidade - Qualidade

Meta 2012: 97%

Racional da meta: Manter a meta estabelecida no ano de 2011 a qual

satisfaz o programa de gestdo da qualidade da empresa

Cédigo do indicador: BSC12,
BSCFA04

Indicador: Taxa de
utilizacao de horas

trabalhadas

Responsavel: Gerente de Qualidade -

Qualidade

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descricio do indicador: Representa a produtividade dos colaboradores em relagdo ao planejado

Tipo: Efeito

Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Negativa

Mensal

Calculo:

1. Para cada processo faz-se:

A. Numerador: horas reais trabalhadas vezes niimero real de colaboradores vezes cem.

B. Denominador: nimero planejado de horas vezes nimero planejado de colaboradores.

C. Resultado parcial: numerador dividido por denominador.

2. Somatoria dos resultados parciais dividido pelo ntimero de processos no periodo.

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

PCP -PCP

Meta 2012: 95%

Racional da meta: Espera-se que a produgéo seja programada de forma que

os as horas dos funcionarios sejam bem aproveitadas, mas que eles ndo

fiquem sobrecarregados, para conseguirem atuar em caso de eventuais

imprevisto
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Cédigo do indicador: BSC13,
BSCFAO5

Indicador: Tempo médio de | Responsavel: Gerente de Qualidade -
processamento de Qualidade

embalagens

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descricio do indicador: Tempo

médio de processamento de embalagens comparado com o planejado, pois

cada processo exige um tempo diferente

Tipo: Causa

Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Negativa

Mensal

Calculo: Horas gastas na produgdo de embalagens vezes cem dividido pelo numero de embalagens produzidas,

dividido pelo planejado (horas planejadas divido pelo numero de embalagens planejadas)

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacao: Gerente de

Boa PCP - PCP

Meta 2012: 100%

Racional da meta: Espera-se que as embalagens sejam produzidas no tempo

previsto

Cédigo do indicador: BSC14,
BSCFAO06

Indicador: Porcentagem de Responsavel: Gestora de RH - RH
ideias aplicadas oriundas do

Kaizen

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descricio do indicador: Representa a porcentagem de ideias oriundas do Kaizen que de fato foram

implementadas, ou seja, a porcentagem de agdes de melhoria implementadas

Tipo: Causa

Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Positiva

Bimestral

Calculo: Numero de ideias imple

mentadas vezes cem dividido pelo numero de ideias propostas

Fonte da informacao: Tabela
de controlo de do departamento

(Excel)

Qualidade da informacéo: Responsavel pela informagao: Gestora de

Boa RH -RH

Meta 2012: 15%

Racional da meta: 2011 foi o ano de implementagdo do sistema e o
aproveitamento foi em torno de 10%. Para 2012, acredita-se que o processo

estara mais maduro e podera atingir um melhor aproveitamento.

Iniciativas: Incentivo com prémi

0 para quem tiver mais ideias implementadas
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Cédigo do indicador: BSC15,
BSCIE06

Indicador: Porcentagem de

novos clientes Qualidade

Responsavel: Gerente de Qualidade -

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Melhorar processo de vendas

Descricio do indicador: Representa a porcentagem

de crescimento de novos clientes

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Anual

Unidade: Porcentagem

Polaridade: Positiva

Calculo: Numero de clientes que compraram no ano vezes cem dividido pelo niimero de clientes que compraram

no ano e que ja eram clientes no ano anterior

Fonte da informacio:

Sistemas Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

Qualidade - Qualidade

Meta 2012: 10%

Racional da meta: A empresa pretende aumentar seu portfolio de clientes

para mais de 50 clientes e, para tanto, precisa crescer 10%.

Iniciativas: A empresa estd aumentando o investimento em visitas técnicas e amostras gratis

Cédigo do indicador: BSC16,
BSCIE07

Indicador: Numero de
visitas para desenvolvimento

de clientes

Responsavel: Diretor Comercial —

Importagdo e Exportagdo

Perspectiva: Processos Internos

Objetivo: Melhorar processo de vendas

Descricio do indicador: Representa o nlimero de visitas feitas para desenvolver clientes (tanto conquistar novos

clientes, quanto para introduzir novos produtos em atuais clientes)

Tipo: Causa

Frequéncia: Unidade: Numero de

Mensal visitas

Polaridade: Positiva

Calculo: Somatoria do niimero de visitas feitas para desenvolver clientes pelos integrantes do departamento

comercial e pelos consultores de sistema.

Fonte da informacao: Tabela
de controle do departamento

(Excel)

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacéo: Diretor

Comercial - Importacdo e Exportacdo

Meta 2012: 60

Racional da meta: Considera-se que o niimero ideal de visitas para

desenvolver clientes por pessoa ¢ 15. Como existem 2 pessoas que fazem isso

para fluidos e 2 para embalagens, chegou-se ao niimero 60. E importante

destacar que esse numero ndo deve ultrapassar muito a meta, pois poderia

prejudicar o processos de follow up (acompanhamento), considerado essencial

pelo departamento.
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Cédigo do indicador: BSC17, | Indicador: Indicador de Responsavel: Diretor Comercial -
BSCIEO8 Pareto Importagdo e Exportagdo
Perspectiva: Processos Internos Objetivo: Melhorar processo de vendas

Descricio do indicador: Essa indicador mostra quantos por cento dos clientes representam oitenta por cento da

receita da empresa

Tipo: Efeito Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Positiva

Mensal

Calculo: Numero de clientes que representaram oitenta por cento da receita liquida da empresa no periodo vezes
cem, dividido pelo nimero de clientes ativos.

Por clientes ativos, se considera clientes que fizeram alguma compra nos ultimos seis meses.

Fonte da informacao: Sistema | Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacéo: Diretor
Proteus v10 Boa Comercial - Importagdo e Exportagdo
Meta 2012: 20% Racional da meta: Considera-se uma situacdo 80/20 ja segura para a

empresa, que tem perfil de ter poucos clientes. Hoje esse numero ainda néo ¢

20%

Cédigo do indicador: BSC18, | Indicador: Satisfacdo dos Responsavel: Gerente de RH - RH
BSCFAO07 colaboradores

Perspectiva: Aprendizado e crescimento Objetivo: Construir aliangas

Descricao do indicador: Representa a satisfacdo dos clientes com a empresa

Tipo: Efeito Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Positiva

Trimestral

Calculo: Somatoria de pontos obtidos nas pesquisas de satisfagdo vezes cem, dividido pela somatéria de pontos

possiveis nas pesquisas respondidas

Fonte da informacio: Qualidade da informacao: Responsavel pela informacéao: Gerente de
Pesquisa com os funcionérios Média RH -RH
Meta 2012: 80% Racional da meta: Esse indicador ja existe no sistema de qualidade e tem se

mantido um pouco abaixo de 80% nos ultimos anos. A empresa pretende em

2012 alcangar esse patamar.
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Cédigo do indicador: BSC19

Indicador: Colaboradores
atingem metas de

performance planejadas

Responsavel: Gerente de RH - RH

Perspectiva: Aprendizado e crescimento

Objetivo: Treinar colaboradores

Descricio do indicador: Representa o desempenho geral dos colaboradores nos indicadores do Balanced

Scorecard

Tipo: Efeito

Frequéncia: Unidade:

Polaridade:

Calculo:

1. Transformagdo em porcentagem: multiplicar por cem e dividir pela meta os desempenhos obtidos.

2. Positivag@o dos indicadores de polaridade negativa: para todos os indicadores individuais calculados

com polaridade negativa, fazer cem menos o desempenho obtido em porcentagem e somar a cem.

3. Somatéria do desempenho positivado de todos os indicadores individuais calculados dividido pelo

numero de indicadores individuais calculados.

Fonte da informacio:
Planilhas do departamento

(Excel)

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

RH -RH

Meta 2012: 75%

Racional da meta: Como 2012 serd o primeiro ano em o balanced scorecard

sera implementado, considere-se que 75% de desempenho ¢ um boa meta,

pois sera uma grande mudanca na cultura da empresa e, possivelmente,

algumas adaptagdes serdo necessarias.

Iniciativas: Havera um amplo programa de divulgagdo do Balanced Scorecard e os funcionarios com melhores

desempenhos receberdo algum prémio

Cédigo do indicador: BSC20

Indicador: Frequéncia de

treinamentos

Responsavel: Gerente de RH - RH

Perspectiva: Aprendizado e crescimento

Objetivo: Treinar colaboradores

Descricio do indicador: Representa o intervalo de t

empo médio entre treinamentos

Tipo: Causa

Frequéncia:

Mensal dias

Unidade: Numero de

Polaridade: Negativa

Calculo: Numero de dias uteis do més dividido pelo numero de treinamentos no més

Fonte da informacio:

Qualidade da informacio:

Responsavel pela informacio: Gerente de

Planilhas do departamento Boa RH-RH
(Excel)
Meta 2012: 5 Racional da meta: No ultimo semestre de 2011, a empresa aumentou a

frequéncia de treinamentos para uma vez por semana e alcangou bons

resultados. Pretende-se manter esse cronograma em 2012
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Cédigo do indicador: BSC21

Indicador: Quantidade de

Scorecards produzidos

Responsavel: Gerente de RH - RH

Perspectiva: Aprendizado e crescimento

Objetivo: Divulgar cultura

Descri¢iio do indicador: Mostra a cobertura dos colaboradores da empresa por scorecards

Tipo: Causa

Frequéncia:

Anual

Unidade: Porcentagem

Polaridade: Positiva

Calculo: Numero de Scorecards individuais vezes cem, dividido pelo nimero de colaboradores

Fonte da informacio:
Planilhas do departamento

(Excel)

Qualidade da informacéo:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

RH-RH

Meta 2012: 50%

Racional da meta: Pretende-se construir Scorcards para todos os

funcionarios dos departamentos selecionados, o que cobre 50% dos

colaboradores.

Cédigo do indicador: BSC22

Indicador: Numero de

acessos ao site

Responsavel: Gerente de Marketing -

Marketing

Perspectiva: Aprendizado e crescimento

Objetivo: Divulgar cultura

Descricéio do indicador: Representa quantos acessos o site recebeu durante o periodo

Frequéncia: Semanal

Frequéncia:

Semanal

Frequéncia: Semanal

Frequéncia: Semanal

Calculo: O ntimero ¢ dado pela

ferramenta de analise

Calculo: O niimero € dado

pela ferramenta de analise

Calculo: O ntimero ¢ dado pela ferramenta

de analise

Fonte da informacio: Google

Analytics

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

Marketing -Marketing

Meta 2012: 9.167

Racional da meta: 20% a mais do que € atualmente diante planejamento de

um novo site que atende mais a necessidade de informagdo dos clientes e

parceiros

Iniciativas: Reformulagdo do site
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Codigo do
indicador:

BSCIEO1

Indicador:
Margem

Bruta

Responsavel: Diretor Comercial - Importagdo e Exportagdo

Perspectiva: Financeira

Objetivo: Aumentar lucratividade

Descricio do indicador: Indica a rentabilidade das vendas, apds deducdes de impostos

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Mensal

Unidade:

Porcentagem

Polaridade: Positiva

Calculo: Lucro bruto vezes 100 dividido por receita operacional liquida

Fonte da
informacao:
Sistema

Proteus v10

Qualidade
da
informacao:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente Administrativo — Finangas

Meta 2012: Racional da meta: Meta proposta pelo departamento financeiro, baseada no historico dos
42% ultimos anos.

Cédigo do indicador: Indicador: Numero de reclamagdes Responsavel: Gerente de

BSCFAO1 sobre produtos ndo conformes fabrica — Fabrica

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Superar Expectativas

fora das especifica¢des

Descricio do indicador: Indica o nimero de reclamagdes sobre produtos ndo conformes, ou seja,

Tipo: Causa

Frequéncia:

mensal

Unidade: Polaridade: Negativa

Numero

Calculo: Total de reclamacdes recebidas sobre ndo conformidade nos produtos

Fonte da informacio:

Sistema Proteus v10

Qualidade da informacao: Boa

Responsavel pela
informacio: Gerente de

fabrica — Fabrica

Meta 2012: 0

aceitavel

Racional da meta: Toda a matéria prima recebida, assim como todo

produto fabricado, passa por uma inspegdo de qualidade, portanto ndo ¢é
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Cédigo do indicador:
BSCPDO1

Indicador: Satisfacao dos

clientes quanto a assisténcia

técnica

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Cliente

Objetivo: Superar expectativas

Descricio do indicador: Indica a satisfagdo dos clientes quanto a assisténcia técnica

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Porcentagem

Polaridade: Positiva

Calculo: Soma dos pontos obtidos em todas as pesquisas do periodo vezes cem, dividido pela soma dos pontos

possiveis no periodo

Fonte da informacio:
Pesquisa com cliente feita logo
apos visita de assisténcia

técnica

Qualidade da informacio:

Média

Responsavel pela informacéo: Diretor

Quimico — P&D

Meta 2012: 85%

Racional da meta: Acredita-se que esse indicador estd intimamente

relacionado com o indicador geral de satisfagdo dos clientes e, por tanto, deve

ter a mesma meta

Iniciativas: Implementac¢do de um novo sistema de medi¢do desse indicador: os clientes passardo a receber um

formulario logo apds o fim da assisténcia técnica.

Cédigo do indicador:
BSCPDO03

Indicador: Tempo de
resposta da assisténcia

técnica em chamados de

embalagem

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Ser selecionado como fornecedor qualificado

Descricéio do indicador: Representa o tempo médio decorrido entre o recebimento de um chamado para

embalagem e a resposta técnica.

Tipo: Causa

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Dias

Polaridade: Negativa

Calculo: Somatodria do numero de dias decorridos entre o chamado e a resposta técnica de todos os chamados

para embalagem recebidos, dividido pelo nimero de chamados para embalagem recebidos.

Fonte da informacao: Tabela
de controle do departamento

(Excel)

Qualidade da informacio:

Média

Responsavel pela informacéo: Diretor

Quimico —P&D

Meta 2012: Um dia Brasil/

Uma semana exterior

Racional da meta: Em bora o tempo acordado com os clientes seja de dois

dias, o departamento acredita que a maioria dos chamado de embalagens

possam ser resolvidos em um dia til.
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Cédigo do indicador:

BSCPD04

Indicador: Tempo de
resposta da assisténcia
técnica em chamados de

fluidos

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Ser selecionado como fornecedor qualificado

Descricio do indicador: Representa o tempo médio decorrido entre o recebimento de um chamado para fluidos

e a resposta técnica.

Tipo: Causa

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Dias

Polaridade: Negativa

Calculo: Somatodria do numero de dias decorridos entre o chamado e a resposta técnica de todos os chamados

para fluidos recebidos, dividido p

elo nimero de chamados para fluidos recebidos.

Fonte da informacao: Tabela
de controle do departamento

(Excel)

Qualidade da informacio:

Média

Responsavel pela informacéo: Diretor

Quimico - Engenharia

Meta 2012: 2 dias Brasil/ uma

semana exterior

os clientes.

Racional da meta: Esse foi o tempo acordado entre o departamento de P&D

e importagdes exportagdes, como sendo ideal e € esse o tempo passado para

Cédigo do indicador:

BSCPDO07

Indicador: Numero de
visitas técnicas para

desenvolvimento de clientes

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Processos internos

Objetivo: Melhorar processo de vendas

Descricio do indicador: Representa o nlimero de visitas técnicas feitas para desenvolver clientes (tanto

conquistar novos clientes, quanto para introduzir novos produtos em atuais clientes).

Tipo: Causa

Frequéncia: Tipo: Causa

Mensal

Polaridade: Positiva

Calculo: Somatodria do numero de visitas técnicas feitas para desenvolver clientes pelos consultores de sistemas.

Fonte da informacao: Tabela
de controle dos consultores

(Excel)

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacéo: Diretor

Quimico — P&D

Meta 2012: 30

meta 30

Racional da meta: Todas as visitas para desenvolvimento de clientes para
fluidos sdo técnicas. Como existem duas pessoas que fazem esse trabalho e

cada uma deve visitar em média 15 possiveis clientes por més, chegou-se a
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Cédigo do indicador:

BSCPDIO1

Indicador: Satisfacao dos

seus clientes com assisténcia

técnica

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Superar expectativas

Descricéio do indicador: Indica a satisfacdo dos clientes do consultor quanto a assisténcia técnica

Tipo: Efeito

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Porcentagem | Polaridade: Positiva

Calculo: Soma dos pontos obtidos em todas as pesquisas do periodo vezes cem, dividido pela soma dos pontos

possiveis no periodo

Fonte da informacio:
Pesquisa com cliente feita logo
apos visita de assisténcia

técnica

Qualidade da informacio:

Média

Quimico— P&D

Responsavel pela informacéo: Diretor

Meta 2012: 85%

Racional da meta: Como a meta do departamento é 85% e o indicador

individual compde o resultado do departamento, ¢ importante que tenham a

mesma meta

Cédigo do indicador:

BSCPDI02

Indicador: Tempo de
resposta da assisténcia

técnica em chamados de

fluidos.

Responsavel: Diretor Quimico — P&D

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Ser selecionado como fornecedor qualificado

Descricao do indicador: Representa o tempo médio

e a resposta técnica para os clientes do consultor.

decorrido entre o recebimento de um chamado para fluidos

Tipo: Causa

Frequéncia:

Mensal

Unidade: Dias

Polaridade: Negativa

Calculo: Somatodria do numero de dias decorridos entre o chamado e a resposta técnica de todos os chamados

para fluidos recebidos dos clientes do consultor, dividido pelo numero de chamados para fluidos recebidos dos

clientes do consultor.

Fonte da informacao: Tabela
de controle do departamento

(Excel)

Qualidade da informacio:

Média

Quimico — P&D

Responsavel pela informacéo: Diretor

Meta 2012: 2 dias Brasil, 1

semana exterior

Racional da meta: Como o indicador individual compde o resultado do

departamento, ¢ importante que ambos tenham a mesma meta
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Cédigo do indicador: Indicador: Participagdo de Responsavel: Diretor Quimico — P&D
BCSPDI03 novos produtos no mix de

vendas, advindos de seus

clientes
Perspectiva: Processos internos Objetivo: Inovar em produtos e aplicagdes

Descricao do indicador: Representa a participacdo da receita advinda de novos produtos dos clientes do

consultor.

Tipo: Efeito Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Positiva

Mensal

Calculo: Receita liquida advinda de novos produtos dos clientes do consultor vezes cem,divido pela receita

liquida total.

Fonte da informacio: Sistema | Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacéao: Gerente
Proteus v10 Boa Administrativo- Finangas
Meta 2012: 2% Racional da meta: Como o indicador individual compde o resultado do

departamento, ¢ importante que ambos tenham a mesma meta

Cédigo do indicador: Indicador: Numero de Responsavel: Diretor Quimico — P&D
BSCPDI04 visitas técnicas para

desenvolvimento de clientes

Perspectiva: Processos internos Objetivo: Melhorar processo de vendas

Descric¢io do indicador: Representa o nimero de visitas técnicas feitas pelo consultor para desenvolver clientes

(tanto conquistar novos clientes, quanto para introduzir novos produtos em atuais clientes).

Tipo: Causa Frequéncia: Tipo: Causa Polaridade: Positiva

Mensal

Calculo: Somatodria do numero de visitas técnicas feitas para desenvolver clientes pelo consultor de sistemas.

Fonte da informacao: Tabela Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacéo: Diretor
de controle dos consultores Boa Quimico — P&D

(Excel)

Meta 2012: 15 Racional da meta: A meta individual de visitas foi acordada entre

consultores de sistema, departamento de P&D e departamento de importagdo

e exportagao
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Cédigo do indicador: Indicador: “Atingimento” Responsavel: Gerente de RH - RH
BSCPDIO05, BSCFAIO02, de metas de performance

BSCEI02 planejada

Perspectiva: Aprendizado e crescimento Objetivo: Treinar colaboradores

Descricéio do indicador: Indicador bonus, que indica se o desempenho esta uniforme e bom nos diferentes

indicadores individuais de um colaborador.

Tipo: Causa Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Positiva

Mensal

Calculo:

1. Dividir resultados obtidos pelas metas.

2. Positivar indicadores — Se algum indicador tiver polaridade negativa, fazer cem menos o desempenho
em porcentagem e somar cem.
Se a pessoa atingiu 100% em todos os indicadores, o indicador vale 100%.

Se a pessoa atingiu pelo menos 90% em todos os indicadores, o indicador vale 75%.

@wokhow

Se a pessoa atingiu pelo menos 80% em todos os indicadores, o indicador vale 50%.

6. Se pelo menos um dos indicadores tiver desempenho menor que 80%, o indicador vale 0%..

Fonte da informacao: Tabelas | Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacéio: Gerente de
de controle do departamento Boa RH - RH

(Excel)

Meta 2012: 75% Racional da meta: Considera-se que atingir acima de 90% em todos os

indicadores individuais ja ¢ uma meta bastante dificil, mas como esse

indicador € um bonus, pode ter uma meta mais rigida
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Cédigo do indicador: Indicador: Desperdicios de Responsavel: Gerente de PCP - PCP
BSCFAEO1 matéria prima
Perspectiva: Financeira Objetivo: Diminuir custos

Descricio do indicador: Representa a porcentagem de matéria prima desperdicada durante o processo de

producdo pelo qual a equipe é responsavel.

Tipo: Causa Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Negativa

Mensal

Calculo:
1. Numerador : peso de matéria prima que entra no processo menos peso dos produtos (saidas dos
processos) vezes 100.

2. Numerador dividido por peso dos produtos (saidas dos processos).

Fonte da informacao: Sistema | Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacéao: Gerente de

Proteus v10 Boa PCP - PCP

Meta 2012: 1% Racional da meta: Como o indicador da equipe compde o resultado do
departamento, ¢ importante que ambos tenham a mesma meta

Cédigo do indicador: Indicador: Taxa de Responsavel: Gerente de Qualidade -
BSCFAEO02 utilizacdo de horas Qualidade

trabalhadas
Perspectiva: Processos internos Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descriciio do indicador: Representa a produtividade dos colaboradores do grupo em relagdo ao planejado

Tipo: Efeito Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Negativa

Mensal

Calculo:
1. Para cada processo do grupo faz-se:
A. Numerador: horas reais trabalhadas vezes niimero real de colaboradores vezes cem.
B. Denominador: nimero planejado de horas vezes nimero planejado de colaboradores.
C. Resultado parcial: numerador dividido por denominador.

2. Somatoria dos resultados parciais dividido pelo ntimero de processos no periodo.

Fonte da informacio: Sistema | Qualidade da informacéo: Responsavel pela informacio: Gerente de

Proteus v10 Boa PCP - PCP

Meta 2012: 95% Racional da meta: Como o indicador da equipe compde o resultado do
departamento, ¢ importante que ambos tenham a mesma meta
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Cédigo do indicador:

BSCFAEO3

Indicador: Tempo médio de
processamento/cumprimento

de tarefa

Responsavel: Gerente de PCP - PCP

Perspectiva: Processos internos

Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descricao do indicador: Representa o tempo médio

do processo ou tarefa executada pelo grupo.

Tipo: Causa Frequéncia: Unidade: Polaridade: Negativa
Mensal Toneladas/Horas ou
Embalagens/Hora
Calculo:

*  Para os operadores de maquinas: toneladas produzidas dividido por horas gastas para produzir, dividido

por taxa planejada.

*  Para os funcionarios das mesas: nimero de embalagens produzidas dividido por horas gastas para

produzir dividido por taxa planejada.

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

PCP - PCP

Meta 2012: 100%

Racional da meta: Como o indicador da equipe compde o resultado do

departamento, ¢ importante que ambos tenham a mesma meta

Cédigo do indicador:

BSCFAIO1

Indicador: Porcentagem de
ideias aplicadas oriundas do

Kaizen

Responsavel: Gerente de RH - RH

Perspectiva: Processos internos

Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descri¢io do indicador: Representa a porcentagem de ideias dadas pelo funcionario para o Kaizen que de fato

foram implementadas, ou seja, a porcentagem de agdes de melhoria implementadas.

Tipo: Causa

Bimestral

Frequéncia: Unidade: Porcentagem | Polaridade: Negativa

Calculo: Numero de ideias imple

mentadas vezes cem dividido pelo numero de ideias propostas

Fonte da informacao: Tabela
de controlo de do departamento

(Excel)

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

RH-RH

Meta 2012: 15%

Racional da meta: Como o indicador individual compde o resultado do

departamento, ¢ importante que ambos tenham a mesma meta
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Cédigo do indicador:

BSCIEIO1

Indicador: Tempo de
resposta a diividas ndo

técnicas

Responsavel: Diretor Comercial —

Importagdo e Exportagdo

Perspectiva: Clientes

Objetivo: Superar expectativas

Descricéio do indicador: Indica o tempo médio decorrido entre um chamado com uma diivida comercial (que

ndo possa ser respondida na hora e exija comunicagdo com outros departamentos) recebida pelo funciondrio e a

sua resposta.

Tipo: Causa

Frequéncia: Unidade: dias tteis

Mensal

Polaridade: Negativa

Calculo: Somatdria do tempo decorrido entre os chamados de duvidas e as respostas dadas dividido pelo nimero

de chamados.

Fonte da informacio:
Planilhas de controle do

departamento

Qualidade da informacio:

Média

Responsavel pela informacéo: Diretor

Comercial - Importacdo e Exportacdo

Meta 2012: 1du

Racional da meta: A equipe deve estar preparada para responder

prontamente qualquer divida, essa meta é apenas para dividas que envolvam

questdes interdepartamentais e que necessitam o envolvimento de outras

pessoas. Nesses casos, o departamento propos o tempo de 1du.

Cédigo do indicador:

BSCIEEO1

Indicador: Entregas na data

correta Qualidade

Responsavel: Gerente de Qualidade -

Perspectiva: Processos internos

Objetivo: Aumentar eficiéncia produtiva

Descricao do indicador: Representa a frequéncia co

m que entregas sdo feitas na data correta.

Tipo: Efeito

Frequéncia: Unidade: Porcentagem

Mensal

Polaridade: Positiva

Calculo: Numero de entregas feitas na data correta vezes cem dividido pelo numero total de entregas realizadas

no periodo.

Fonte da informacao: Sistema

Proteus v10

Qualidade da informacio:

Boa

Responsavel pela informacio: Gerente de

Qualidade - Qualidade

Meta 2012:97%

Racional da meta: Como o indicador da equipe compde o resultado do

departamento, ¢ importante que ambos tenham a mesma meta




136

Cédigo do indicador:
BSCIEEO02

Indicador: Gerenciamento

da verba para amostras gratis

Responsavel: Diretor Comercial -

Importagdo e Exportagdo

Perspectiva: Processos internos

Objetivo: Melhorar processo de vendas

Descriciio do indicador: Representa se a verba reservada para envio de amostras gratuitas para novos clientes

esta sendo bem gerenciada.

Tipo: Efeito

Frequéncia: Unidade: Porcentagem

Mensal

Polaridade: Positiva, porém
acima de 100% se torna

negativa

Calculo: Gastos com amostras vezes cem dividido pelo gasto planejado com amostras.

Fonte da informacio:
Planilhas de controle do

departamento (Excel)

Qualidade da informacéo:

Boa

Responsavel pela informacéo: Diretor

Comercial - Importacdo e Exportacdo

Meta 2012: 100%

Racional da meta: O departamento indica que verba para amostra gratis deve

ser utilizada integralmente, porém ndo se deve usar mais do que o previsto.
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ANEXO B - E-MAIL DE FEED BACK DO PRESIDENTE

2011/11/6 Luiz Henrique Araujo - VCI Brasil

Sofia,

Parabéns pela leitura que vocé fez da VCI e de seus colaboradores. Fiquei impressionado
como a partir deste BSC, poderei incrementar nossa comunicacdo, atingindo uma das metas
mais importantes para a vida futura da VCI, que ¢ fomentar cultura tanto na WEB quanto na
midia off-line.

Futuramente estarei incentivando a implementagdo da remuneragdo variavel, e este trabalho ¢
um marco importante para mim pessoalmente. Infelizmente ainda nao posso dizer ou
expressar o quanto, tamanho mesmo, da alavanca que proporcionara para aprimorar nossa
gestao.

Talvez para um professor ndo represente 0 mesmo que para mim, mas acredito que esta muito
bem estruturado e reflete com muita propriedade os nossos desejos.

Beijos.

Obs: Gostei muito da epigrafe!



