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RESUMO

Para enfrentar um mercado cada vez mais competitivo, as organizagdes devem definir
e executar suas estratégias de forma a obter vantagens perante seus concorrentes.
Essas estratégias sdo mencionadas no mapa estratégico definido juntamente com
todos os gestores. Como instrumento para que as empresas busquem essa
diferenciacdo e estejam preparadas para as constantes mudancas, o Balanced
Scorecard, desde o seu surgimento, tem se mostrado uma ferramenta de gestédo da
estratégia e avaliagdo de desempenho nas organiza¢gées em que foi implantado. O
objetivo principal da pesquisa foi identificar as principais contribuicdes que o BSC
pode fornecer a uma organizacgéo, auxiliando tanto nas finangas, como na captagao
de clientes, melhoria nos processos internos e qualificacdo dos colaboradores. A
empresa possui muitos processos criticos por ser iniciante no mercado, sendo esta a
dificuldade em propor indicadores que possam auxiliar de forma construtiva nos
processos da organizacdo. O estudo de caso consiste na proposta de implantacao de
um BSC em uma indudstria de esquadrias localizada na encosta da Serra Gaucha.
Identificou-se as etapas do processo de implantagdo do BSC, propds-se a utilizagéao
de indicadores de medicao, identificando as principais dificuldades e facilidades
evidenciadas durante o processo de levantamento de dados.

Palavras-chave: Mapa estratégico. Balanced Scorecard. Indicadores de medicao.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Diante do cenério atual, em um mercado competitivo e com constantes
oscilacbes, é dificil sobreviver sem indicadores que mostrem como alcancar 0s
objetivos das empresas. Cada vez mais, as empresas buscam a melhoria nos
processos internos; a eliminacdo de desperdicios; o valor do capital intelectual,
representado por funcionarios competentes e motivados; o investimento em
pesquisas; clientes e fornecedores fiéis e a confiabilidade das informacdes fornecidas
pela contabilidade aos usuarios que sao principalmente acionistas, investidores,
clientes, fornecedores, colaboradores.

Segundo Sé& (1998, p. 19), pode-se dizer que a contabilidade é tdo antiga
guanto o comércio. O nascimento da contabilidade “é o da inscricdo de elementos da
riqueza patrimonial, passando, aos poucos, a registros de melhor qualidade”.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, entende-se que a contabilidade existe
no Brasil, desde a época da coloniza¢ao, mas precisou passar por adequacdes devido
a constantes mudancas no mercado no decorrer dos anos. A contabilidade € uma das
ciéncias mais antigas e complexas e surgiu da necessidade dos individuos de
controlar suas financas. Como tudo tende a melhorar e evoluir, assim aconteceu com
a contabilidade que foi criando ramificac6es e expandindo suas areas de atuacao e
abrangéncia, proporcionando aos usuarios novas ferramentas de controle e gestéo.

As empresas, em sua maioria estdo em busca de um modelo de gestédo
empresarial que alcance os objetivos propostos pela organizacédo, e o BSC engloba
todas essas caracteristicas, acfes, iniciativas, principios, missdo, valores e
estratégias, capaz de planejar e nortear a empresa aos objetivos e resultados
procurados.

Pode-se considerar que o BSC pode ser esse modelo de gestéo tao esperado

pelas organizacdes. Os criadores do BSC, Kaplan e Norton salientam que:

O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e néo-
financeiras devem fazer parte do sistema de informag8es para funcionarios
de todos os niveis da organizacdo. Os funcionarios da linha de frente
precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisfes e
acdes; os altos executivos precisam reconhecer os vetores de sucesso no
longo prazo [...] O Balanced Scorecard deve traduzir a misséo e a estratégia
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de uma unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis (KAPLAN E
NORTON, 2003, p. 9).

Com o exposto por Kaplan e Norton, entende-se que o BSC surge como um
sistema de medicdo de desempenho alavancado em indicadores, com o intuito de
promover uma interacdo maior entre todos os membros da organizacao.

Percebe-se que o0 BSC néo pode ser considerado somente como um sistema
de medigcdo com base em aspectos financeiros, envolve também medidas né&o-

financeiras.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Um estudo realizado por Robert Kaplan e David Norton, em 1992, comprovou
a viabilidade do chamado Balanced Scorecard como uma das ferramentas gerenciais
de maior evidéncia no meio gerencial, auxiliadora na tomada de decisdo. Os
indicadores econdmico-financeiros tradicionais elaborados pelas empresas tornam-se
insuficientes diante das novas demandas das organizagbes, denominada de
qualidade da organizacéo.

Uma ferramenta gerencial muito importante que toma por base o uso de
indicadores de desempenho € o BSC.

Segundo Sertek, Guindani, Martins (2011, p. 216):

O Balanced Scorecard ndo é uma ferramenta para elaborar a estratégia
empresarial. Seu objetivo principal € a comunicagdo da estratégia para toda
a organizacdo, de forma clara, e também a avaliagcdo da estratégia com base
nas quatro perspectivas (a financeira, a dos clientes, a dos processos internos
e a do aprendizado e crescimento).

Entende-se, que é de grande importancia a interacdo entre todos os membros
da organizacdo, pois os funcionarios devem entender as decisbes e acdes da
administraco estratégica. E de grande importancia que a empresa exponha as suas
estratégias a toda empresa, pois o sucesso de toda organizacédo depende da unido e
trabalho de todos. Pode-se utilizar o BSC como ferramenta para essa unio.

Sob o ponto de vista de Prieto et al. (2006, p. 83),

[...] o Balanced Scorecard traduz o conhecimento, habilidades e sistemas que
0s empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento), para inovar e
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construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos)
que entregardo valor especifico ao mercado (clientes), os quais,
eventualmente, proporcionardo o aumento do valor ao acionista (financeiro).

Segundo Cabrelli e Ferreira (2007), o mundo dos negécios esta se tornando
cada dia mais competitivo e para continuar no mercado a organiza¢ao, bem como as
pessoas, tém que aprender a lidar com essa “nova mudanga”. Ela s6 pode ser
acompanhada se abandonar os conceitos tradicionais de administracdo e usar novos
conceitos.

Diante deste cenario citado pelos autores, num ambiente onde a concorréncia
estd cada vez mais acirrada, as empresas precisam ser flexiveis para reagir com
rapidez as mudancas competitivas e de mercado. Porém apenas definir a estratégia
ndo é suficiente para atingir o resultado ou objetivo. O planejamento estratégico
deverd orientar e controlar as medidas e operacfes necessarias, estabelecendo
metas, que se atingidas alcancardo os objetivos propostos pela organizacéao.

A presente pesquisa esta delimitada em realizar um estudo de caso nhuma
indastria de esquadrias localizada na encosta da Serra Gaucha. Seré feita uma
andlise sobre os processos adotados pela empresa e a proposta de implantacdo do
BSC para melhoria de controles internos e aumento dos lucros.

O foco da pesquisa gira em torno de um sistema de medi¢cédo de desempenho
com base em perspectivas financeiras e ndo-financeiras, o Balanced Scorecard. Para
os desenvolvedores do BSC, Kaplan e Norton (2004, p. 8):

Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negdécios
geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necesséarios em pessoal, sistemas
e procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro.

Entende-se por Balanced Scorecard como uma ferramenta do planejamento
estratégico que visa medir o desempenho empresarial através de quatro perspectivas
envolvendo indicadores: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento (KAPLAN e NORTON, 2004).

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: Quais séo as contribuicbes do Balanced Scorecard e dos
indicadores de desempenho para a tomada de decisdo em uma inddstria situada na

encosta da Serra Gaucha?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Propor a implantacdo do sistema de medicdo de desempenho, Balanced
Scorecard, com base nas quatro perspectivas identificando quais as contribuicbes do
mesmo ha organizacdo como ferramenta de apoio aos gestores na tomada de

decisao.

1.3.2 Objetivos especificos

a) fazer o levantamento bibliogréfico e estudo de caso relacionado com o
BSC;

b) identificar etapas do processo de implantacdo do BSC;

c) analisar as contribuicdes do BSC e demais indicadores de desempenho;

d) propor a empresa em estudo a implantacédo do BSC como ferramenta de

gestdo empresarial.

1.4 METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos técnicos, serd realizado um estudo de caso onde,
através de dados dos assuntos relacionados ao tema a ser pesquisado, buscar-se-a
identificar as contribuicdes e informacdes que os indicadores de desempenho podem
fornecer a uma empresa do ramo metalirgico em estudo, localizada na encosta da
Serra Gaucha para a tomada de deciséo.

O estudo de caso, para Yin (2001, p. 21), “contribui de forma inigualavel, para
a compreensao que se tem dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e
politicos.” Diz ainda que, em resumo, o estudo de caso é uma investigagdo dos
eventos da vida real, investiga um fenémeno dentro da realidade.

Com relagéo ao estudo de caso, Gil (1999, p. 72-73) afirma que:

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamento considerados.
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Para Mascarenhas (2012), o estudo de caso é utilizado em varios campos da
ciéncia, € uma pesquisa bem detalhada sobre um ou poucos objetos, além disso,
requer pesquisadores com alto nivel de capacitacdo. A vantagem do estudo de caso
€ gue se passa a entender muito bem o contexto analisado.

Segundo Beuren (2006, p. 84), pelo estudo de caso, “percebe-se que esse
tipo de pesquisa é realizado de maneira mais intensiva, em decorréncia de os esfor¢os
dos pesquisadores concentrarem-se em determinado objeto de estudo”.

Entende-se que este tipo de pesquisa € caracterizado pelo estudo em um
Gnico caso e por ter seu foco em determinada area de uma organizacao é limitado,
uma vez que seus resultados ndo podem ser generalizados a outros objetos ou
fenbmenos.

Quanto aos objetivos da pesquisa, sera realizada uma pesquisa descritiva.
Procurar-se-a descrever 0S passos necessarios para a implantacdo de controles
gerenciais através de indicadores de desempenho como o BSC visando aplicar de
forma pratica os conceitos tedricos levantados através da pesquisa descritiva. Para
Gil (1999, p.44), as pesquisas descritivas “tém como objetivo primordial a descricao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis”.

Ja Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 61) afirmam que “a pesquisa descritiva
observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem
manipula-los”. Com relacdo a pesquisa descritiva, como o préprio nome ja sugere,
Mascarenhas (2012, p. 47) salienta que “este tipo de pesquisa objetiva descrever as
caracteristicas de uma populacdo ou um fenémeno, além de identificar se ha relacéo
entre as variaveis analisadas.”

Quanto a abordagem do problema, sera utilizada a pesquisa qualitativa, onde
segundo Mascarenhas (2012) é util quando se quer aumentar a confiabilidade e o
poder de generalizacdo dos resultados e quando se pretende descrever o objeto de
estudo com mais profundidade.

Ja Flick (2004, p. 20) argumenta que:

Os aspectos da pesquisa qualitativa consistem na escolha correta de
métodos e teorias oportunos, no reconhecimento e na andlise de diferentes
perspectivas, nas reflexdes dos pesquisadores a respeito de sua pesquisa
como parte do processo de producao do conhecimento, e na variedade de
abordagens e métodos.
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Para descrever melhor o sistema de gestdo BSC e relaciona-lo com a
empresa em estudo foi realizado um levantamento bibliografico de obras (livros,
artigos, periédicos) e pesquisas junto a biblioteca central da UCS sobre o assunto a
ser pesquisado. Para identificar as necessidades da empresa Alfa Ltda., foram
realizadas conversas informais com os gestores e supervisores de todas as areas
para discutir a importancia do BSC para a organizacao e desta forma possibilitar a
apresentacdo do estudo de caso em uma industria de esquadrias localizada na
encosta da Serra Gaucha, visando evidenciar como 0 BSC pode gerar resultados que
agreguem a empresa e facilitem a tomada de deciséo.

Diante de todas as colocacbes, entende-se que as metodologias escolhidas

sdo as mais adequadas para o tipo de estudo proposto.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo € apresentada a introducdo englobando uma breve
contextualizacdo do assunto, o tema e o0 problema da pesquisa, apds os objetivos do
estudo, a metodologia utilizada para a pesquisa e os procedimentos de coleta e
andlise dos dados. Neste capitulo, o objetivo é demonstrar o assunto a ser
pesquisado.

No segundo capitulo é apresentado o foco principal da pesquisa. Seré feita
uma breve introducéo sobre o conceito de Balanced Scorecard, uma explicacdo sobre
estudos da implantacdo do BSC em outras empresas, suas perspectivas e um passo
a passo de implantacao. Sobre o BSC também foram utilizados artigos provindos de
estudos internacionais. O objetivo desse capitulo é demonstrar a importancia da
utilizacdo dos indicadores de desempenho para melhorias nos processos das
empresas.

No terceiro capitulo é apresentado um estudo de caso na empresa Alfa Ltda.
visando demonstrar a aplicagéo dos conceitos apresentados e a importancia de utilizar
os indicadores de desempenho na tomada de decisdo. Inicialmente foi feita uma
apresentacdo da empresa e de sua estrutura, mercado de atuacdo e em quais
segmentos atua, principais fornecedores, clientes, organograma, composi¢cao do
quadro de colaboradores e mapeamento dos principais processos da organizacao.

Em seguida, foram analisados os resultados obtidos através da aplicacdo do BSC e
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citados na pesquisa. Por fim, foi feita uma andlise se € (til para a empresa a aplicacao
dos indicadores de desempenho nos controles gerenciais auxiliando a tomada de
decisao.

No quarto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais obtidas com a

pesquisa.
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2 BALANCED SCORECARD

2.1 CONCEITO

2.1.1 Definicbes

Cogitado como um indicador de desempenho, o BSC passou a ser
considerado pelas empresas como muito mais que isso, conforme Kaplan e Norton
(2004, p. 7-8):

Desenvolveu-se pela primeira vez o Balanced Scorecard em principios da
década de 1990, com o objetivo de resolver problemas de mensurag¢édo. Na
era da competicdo com base no conhecimento, a capacidade das
organizacdes de desenvolver, fomentar e mobilizar ativos intangiveis é fator
critico de sucesso. Contudo, os indicadores financeiros se mostravam
incapazes de refletir as atividades criadoras de valor relacionadas com os
ativos intangiveis da organizacao [...] propde-se o Balanced Scorecard como
solucdo para este problema de avaliacdo de desempenho.

Para os autores as empresas também estavam enfrentando muitos problemas
na implementacdo das estratégias e com o exposto acima, entende-se que o BSC
passou a ser um diferencial, pois pode ser utilizado também como ferramenta para a
implementacdo de estratégias que se bem formuladas e executadas podem ser o
sucesso da organizacao.

Para Rocha (2005), o BSC surgiu para orientar as empresas a se adaptarem
as mudancas cada vez mais dindmicas, sistema onde as medidas financeiras sédo
complementadas pelas medidas nao-financeiras. Salientam que os indicadores
devem tomar por base dados que contemplem a realidade da organizacdo, no que
deve ser medido para melhorar 0os processos, nao simplesmente no que se encaixa
no atual sistema de medicéo.

Pode-se dizer que hoje as empresas estéo inseridas num novo paradigma de
mercado, onde qualidade, competitividade e produtividade sdo os fatores mais
concorrentes. Esses fatores podem ser considerados como fatores externos e para
gque a organizagcado consiga contornar as dificuldades é necessario que ela esteja
fortalecida e com boas estratégias de negdcio.

Kaplan e Norton (2004) enfatizam a percepcédo da evolucdo do BSC através

de diversos estudos de caso que foram realizados em empresas americanas. Como
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prova da eficiéncia do BSC, cita-se o estudo em uma das mais antigas empresas dos
Estados Unidos, a Northwestern Mutual, onde seu foco € oferecer produtos de seguro,
de investimento e servigos de consultoria para atender as necessidades dos clientes
por meio de protecéo financeira.

Com uma visdo de prospeccado do negdcio, os gestores da Northwestern
Mutual queriam expandir a empresa ofertando novos produtos. Surgindo assim, a
preocupacdo com a comunicacdo das estratégias da empresa a todos os membros
da organizacdo. Para os membros da empresa, o BSC surgiu para que a mesma
‘equilibrasse seu desejo de expandir suas competéncias para atender as
necessidades dos clientes” (KAPLAN E NORTON, 2004, p. 411).

A Nortwestern Mutual viu o BSC como:

Uma ferramenta para comunicar e monitorar 0 sucesso de sua estratégia
mais ampla. A estrutura do Scorecard também serviu para respaldar os
objetivos dos diretores e reforcar o envolvimento dos empregados e incutir na
organizagdo uma cultura com base no desempenho e na avaliagdo (KAPLAN
E NORTON, 2004, p. 411).

Imagina-se que a visdo de muitos empresarios seja que a empresa gere
lucros, mas de acordo com estudos apontados por Kaplan e Norton (2004), um fator
relevante para 0 sucesso da organizacdo € a comunicacdo entre gestores e
colaboradores. Com essa interacdo a empresa pode se beneficiar de diversas formas,
a captura de clientes novos, captacdo de mais recursos, qualificacdo dos
colaboradores, diminuicdo do numero de faltas, mais motivacdo a todos. A soma

destes fatores podera alavancar o desempenho desejado pelas organizacoes.

2.1.2 Estudos de caso da aplicabilidade do BSC

A ideia do BSC nasceu nos Estados Unidos, sendo desenvolvido por Kaplan
e Norton em 1992. Mas estudos sobre este sistema de gestdo ja podem ser
encontrados em diversos paises.

Conforme ja mencionado no decorrer da pesquisa e comprovado por Kaplan
e Norton (2004), diversos estudos comprovam a eficiéncia do Balanced Scorecard
como ferramenta de gestdo com objetivo de fornecer informacgdes relevantes para a
tomada de decisao, diminuindo a possibilidade de decisGes equivocadas, orientando

a organizacao a estar atenta as mudancas de mercado e atuando sempre de forma



21

proativa.

Segundo Kaplan e Norton (1992), o BSC pode ser aplicado em empresas de
pequeno, médio e grande porte. Cada empresa possui objetivos e estratégias
especificos, por isso 0 BSC néo pode ser considerado um modelo padrédo, deve ser
adaptado a cada organizagao.

Bortoluzzi e Tazinasso (2012) acompanharam um estudo de caso realizado
em uma pequena empresa do ramo de combustiveis com o intuito de elaborar um
sistema de avaliacdo de desempenho por meio do Balanced Scorecard. Foram
coletados e analisados dados aplicados em 13 indicadores, 3 financeiros e 10 néo-
financeiros. Com o término do estudo, a empresa concluiu que o Balanced Scorecard
apresenta-se como uma ferramenta de apoio a gestdo estratégica e avaliacdo de
desempenho da empresa, capaz de proporcionar melhorias significativas nas
atividades e processos da organizacao.

Em mais um estudo com o objetivo da aplicacdo do Balanced Scorecard como
complemento a um sistema de gestdo com base nas categorias do Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ), os autores Goldszmidt e Profeta (2004), obtiveram a
confirmacédo de que pelo menos duas das contribuicdes citadas por Kaplan e Norton
sdo verdadeiras: a de que o BSC ajuda a “focar as perguntas do sistema de gestao”
e “oferece alinhamento e integracao”.

Em estudos realizados em empresas internacionais, os resultados nao foram
muito diferentes dos estudos em empresas brasileiras. Chavan (2009), publicou que
a abordagem do BSC dentro das organizacdes pode exigir que algumas culturas
internas sejam modificadas para que seja atingido o objetivo esperado. O BSC exige
compreensao, empenho e apoio do topo da empresa disseminando para 0s niveis
abaixo deste. Salienta gue as pessoas da organizacdo sdo a chave para o
sucesso do BSC. Um dos objetivos da pesquisa realizada por Chavan era
posteriormente compartilhar os resultados com organizagbes australianas que
também tomaram por base adotar o BSC.

Em outro estudo realizado por Basu, Little e Millard (2009) com objetivo de
apresentar um estudo de caso do projeto de Heathrow Terminal 5! para ilustrar um

aplicativo personalizado do Balanced Scorecard em um grande projeto de

1 Projeto de ampliacdo do aeroporto de Heathrow.
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infraestrutura com varios stakeholders sobre a medicdo de exceléncia empresarial,
obtiveram uma aplicacdo comprovada do BSC como participante de grandes projetos.
A aplicacdo do BSC pode ser observada através do depoimento de gestores de
diversas organizacdes em livros e congressos.

Para Rasila, Haho e Nonenon (2010), o BSC surgiu com o propésito de
colocar em acado as estratégias estabelecidas pela organizacdo. Em um estudo de
caso realizado em uma instituicdo de pesquisa finlandesa com aproximadamente
5.000 funcionérios, o processo de implantacéo seguiu 5 etapas: selecionar os pontos
de vista da organizacao; definicdo dos objetivos da organizacéo; definicao das tarefas
para que os objetivos possam ser alcancados; criacdo de medidas para cada tarefa e
follow-up (atualizacao das informacgdes). Como resultado desta pesquisa, concluiram
gue o BSC é uma forma de entender os problemas relacionados com a gestao e pode
despertar muitas idéias para melhoria dos processos.

De acordo com Self (2004), a Biblioteca da Universidade de Virginia (UVA)
adotou um sistema de medicao e gestdo chamado Balanced Scorecard. Sob o ponto
de vista da Biblioteca da Universidade da Virginia - EUA, o sistema obriga a decidir o
que € importante, e identificar os nUumeros que realmente fazem a diferenca. Salientam
que “o0 BSC obriga a olhar para as finangas, processos internos e para o futuro. Outro
aspecto importante do BSC é a atribuicdo de metas ou objetivos.”

A UVA Biblioteca possui gréaficos unificados e individuais dos seus resultados
para cada uma das quatro perspectivas do BSC. Em resumo, pode-se avaliar o
desempenho da biblioteca e observar onde precisa ser melhorado. Entende-se que é
a esperanca de melhorar a prestacdo dos servicos. Mencionam que como todo
sistema, o BSC também tem suas limitacdes, porém mostrou que o sucesso vai além
do atendimento ao cliente, sdo importantes as areas de financas, processos e o futuro.
A biblioteca realiza testes de usabilidade de sites e testes de confiabilidade de
equipamentos. A implementacao do BSC trouxe reconhecimento significativo a UVA
Biblioteca. A adocdo do BSC despertou o interesse de diversas instituicbes por

conhecer essa ferramenta de gestdo (SELF, 2004).

2.1.3 Defini¢cdo da estratégia

Estudos mais recentes sobre o BSC destacam que ele pode ser usado como
um sistema de gestéo estratégica, citado por Lemos et al. (2011).
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Sob o ponto de vista de Chavan (2009), o BSC pode auxiliar as empresas a
esclarecer e traduzir a visdo em estratégia, ainda comunicar os objetivos estratégicos
e as medidas planejadas, ajudando a estabelecer metas e alinhando as iniciativas
estratégicas, melhorando o feedback estratégico e de aprendizagem.

Entende-se que ndo basta apenas possuir estratégias, é preciso saber coloca-
las em prética. Para isso indica-se utilizar o sistema de medi¢édo de desempenho com
base em indicadores, BSC, pois mede o desempenho organizacional em quatro
perspectivas (financeira, clientes, processos internos, aprendizado/crescimento).
Permite ainda que a organizacdo avalie e obtenha um feedback sobre todas as suas
acOes e dos colaboradores.

Conforme citado por Kaplan e Norton (2004) o BSC traduz a visdo e a
estratégia de negocio da empresa, a Figura 1 demonstra os objetivos tracados nas

quatro perspectivas do BSC.

Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton, (2003, p. 10)

A Figura 1 possui relacdo direta com a visdo e estratégia definidas pela
organizacgdo. Em cada perspectiva, demonstra os objetivos que desejam ser atingidos,
quais indicadores utilizar, as metas que desejam ser alcangadas e quais iniciativas
adotar para se chegar aos resultados esperados com a implantacdo do BSC nas

organizagoes.
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A Figura 1 demonstra em itens um pouco do que cada perspectiva representa
no modelo do BSC. Cada item representa um objetivo que a empresa deve desejar
atingir para obter resultados satisfatorios com a implantacdo deste novo modelo de
desempenho. Para cada objetivo € necessario que se tenha medidas de desempenho
como forma de atingir o resultado esperado. A esse processo de objetivo e medida,
Ching (2006) chama de causa e efeito.

Os criadores do BSC, Kaplan e Norton (2003) citam que o0 BSC € responsavel
por comunicar a missao e a estratégia através de uma linguagem clara e objetiva,
utilizando indicadores para manté-los informados sobre os vetores do sucesso atual e
futuro.

Para Cruz, Matias e Frezatti (2010), além da empresa focar em definir
estratégias que sdo representadas através dos objetivos, deve tracar metas e
determinar o periodo em que devem ser cumpridas. Devem ser informadas também
quais as medidas adotadas para que ocorra o cumprimento do que foi estabelecido.
Todas essas variaveis devem ser divididas nas quatro perspectivas do BSC.

Em um artigo publicado por David Norton e Robert S. Kaplan em um jornal
internacional em 1992 sobre o BSC fez com que muitas empresas adotassem essa
nova estratégia de gestédo. Assim, conforme a demanda das empresas, os criadores
do BSC puderam ir aprimorando as perspectivas tracadas pelo mesmo. As empresas,
cada vez mais estdo em busca de processos simplificados e eficazes. O sucesso de
toda organizacao pode estar na definicdo de suas estratégias, no que esta definido na
sua missao e visdo. Primeiramente é necessario entender como funciona o processo
da organizacdo, e posteriormente utilizar meios que possam leva-la a agilidade e
eficacia. O BSC se diferencia de todos os outros modelos de gestdo porque ele pode
agregar todos os modelos de controle financeiro e ndo financeiro que existem desde
que propiciem ao administrador uma forma de indicador de desempenho. E uma
ferramenta de apoio para acompanhar e monitorar as evolu¢gdes das decisdes da
empresa (KAPLAN E NORTON, 1992).

As perspectivas abordadas no modelo do BSC devem ser elaboradas de
acordo com as necessidades e caracteristicas especificas de cada empresa, pois
cada organizagéo possui um ramo de atividade diferente e metas e objetivos proprios.

Para os criadores do BSC, Kaplan e Norton (2003) o BSC € muito mais do

gue um indicador de desempenho, € um instrumento adotado pelas empresas para
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equilibrar as estratégias no curto e no longo prazo. Ambos dizem que o BSC pode
ser utilizado para:

a) Esclarecer e obter consenso em relacao a estratégia;

b) Comunicar a estratégia a toda a empresa;

¢) Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

d) Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgamentos anuais;

e) ldentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) Realizar revisOes estratégicas periddicas e sistematicas;

g) Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeigoa-la (KAPLAN E NORTON, 2003, p. 20).

Complementam que:

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto
de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a 6tica
dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso
financeiro de longo prazo (KAPLAN E NORTON, 2003, p. 20).

Segundo Divandri e Yousefi (2011), o BSC surgiu como um sistema de gestéo
adotado pelas empresas para torna-las mais competitivas no mercado global. E um
sistema que pode ser utilizado por qualquer empresa indiferente de sua atividade
econdmica. O BSC pode auxiliar principalmente os gerentes das empresas a entender
melhor as estratégias equilibrando as perspectivas financeiras. E considerado como
um indicador inovador, que reflete ndo somente as estratégias tracadas pelos
gestores, mas também demonstra o que precisa ser feito e medido pelas empresas e
gue ainda nao possui controles suficientes.

O BSC surgiu principalmente com o objetivo de nortear as empresas para um
melhor desempenho do negdcio. Avalia as empresas sob o aspecto externo com base
na perspectiva financeira e de clientes e sob o aspecto interno com base nas
perspectivas do aprendizado e crescimento e dos processos internos (KAPLAN,
NORTON, 2003).

Os autores Kaplan e Norton (2003, p. 32), salientam que:

Um Balanced Scorecard bem elaborado devera contar a histéria da estratégia
da unidade de negdcios, identificando e tornando explicita a sequéncia de
hipéteses sobre as relages de causa e efeito entre as medidas de resultado
e os vetores de desempenho desses resultados. Toda medida selecionada
para um Balanced Scorecard deve ser um elemento integrante da cadeia de
relacdes de causa e efeito que comunica o significado da estratégia da
unidade de negdcios a organizagao.
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Entende-se, portanto que inicialmente a empresa deve definir estratégias para
alcancar os objetivos desejados. Colocé-los em pratica pode refletir em resultados
positivos ou negativos. Caso a empresa apresente os resultados esperados, entende-
se que pode seguir utilizando as mesmas estratégias, caso contrario devera rever o
gue foi definido e procurar por novos caminhos.

Ainda conforme os autores segue uma cadeia de relagbes de causa e efeito

gue engloba as quatro perspectivas do BSC.

Figura 2 — Cadeia de relagdes de causa e efeito
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Fonte: Kaplan e Norton (2003, p. 31)

A Figura 2 representa basicamente alguns dos itens que sdo medidos em
cada perspectiva definida pelo BSC. A perspectiva financeira, voltada mais para o
lucro aos acionistas, utiliza o ROCE (termo financeiro mencionado para medir a
eficiéncia com que o capital foi empregado com fins de geracao de receita) como um
indice para medir o retorno do capital empregado na empresa; a perspectiva de
clientes concentra-se em fidelizar cada vez mais clientes, cumprindo a pontualidade
nas entregas das mercadorias e sendo leal aos seus clientes; a dos processos de
negocios ou perspectiva de processos internos encontra-se mais focada na melhoria
dos processos internos da organizacao e por ultimo a do aprendizado e crescimento

preocupada com a qualificagéo de seus profissionais.
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Apbs a definicdo das estratégias, inicia-se 0 processo de criacdo do mapa
estratégico.

2.2 PASSO A PASSO PARA IMPLANTACAO DO BSC

Inicialmente, para Hikage et al. (2006) o BSC foi desenvolvido para ser um
sistema de avaliacdo de desempenho organizacional auxiliando as empresas a se
adequarem ao novo contexto mundial. Surgiu como uma ferramenta desafiadora as
empresas, necessitando que 0s gestores passassem a ter uma visdo mais ampla do
negdécio, pois sO sera alcancado o0 sucesso se todas as perspectivas tiverem suas
expectativas atendidas.

Contudo, a necessidade das empresas por novos tipos de sistemas gerenciais
fez com que o BSC passasse a fazer parte deste cenario. Embora com tanta
importancia, nos dias de hoje muitas organizacdes ainda n&o utilizam ou nao
conhecem o BSC como sistema de avaliacdo de desempenho para fornecer
informacdes confiaveis para a tomada de decisdes.

O BSC e a estratégia devem andar juntos para garantir 0 sucesso da
organizagao. Para Kaplan e Norton (2004, p. 22), “as organiza¢des focalizadas na
estratégia exigem que todos os empregados a compreendam e conduzam suas
tarefas cotidianas de modo a contribuir para o seu éxito”.

O crescimento de uma organizacdo ocorre principalmente se a equipe
trabalhar de forma unida. Isso depende muito também dos gestores, que podem fazer
uso do BSC como ferramenta para garantir a comunicacéo da estratégia a todos os
membros.

Para que a organizacdo implante este sistema de desempenho, ndo basta
simplesmente decidir implantar. E um processo que precisa ocorrer em etapas.

As estratégias fazem parte do processo de implantacdo do BSC, porém néo
foram propostas pois ja havia a definicdo de algumas estratégias por parte da direcéo
da empresa.

Para Ching (2006), para que ocorra uma efetiva implementacao do modelo de
BSC, deve-se levar em consideracéo os seguintes itens:

a) estabelecer estratégias para a empresa. Este é o ponto de partida. Sem

estratégia ndo ha uma direcéo a seguir, e se torna desnecessario mensurar
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o desempenho.
b) usar as estratégias para identificar os objetivos, que deverdo estar
alinhados com as estratégias.
C) usar os objetivos para identificar as medidas de desempenho.
d) colocar o BSC em pratica — colher medigdes e utilizi-las para a tomada de
decisdes. Incorporar ao processo uma filosofia de melhoria continua.
e) retroalimentar o processo:
— usar o Balanced Scorecard para determinar se as metas foram
alcancadas e se os indicadores corretos estdo sendo medidos;
— usar o0 progresso em direcdo aos objetivos para confirmar a

estratégia.

Figura 3 — Etapas de implantagdo do BSC
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Fonte: Ching (2006, p. 211)

A Figura 3 demonstra detalhadamente as etapas que devem ser seguidas
para se obter sucesso na implantacdo do BSC numa organizacdo. Primeiramente
definir as estratégias, num segundo momento verificar os objetivos que a empresa
deseja alcancar, definir os indicadores que serao utilizados para que se chegue aos
resultados desejados e por ultimo incorporar as melhorias ao processo e utilizar os
resultados na tomada de decisoes.

Ainda, como sugestdo de Ching (2006), as empresas apos definirem as
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medidas de desempenho, podem elaborar uma ficha de detalhe para cada

perspectiva, com as informagdes que desejar conforme a Figura 4.

Figura 4 — Ficha de detalhamento da medida
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Fonte: Ching (2006, p. 215)

A Figura 4 mostra detalhadamente toda a etapa relacionada ao BSC sobre a
perspectiva dos processos internos. Inicia com a medida; em seguida com a descri¢ao
gue é o que se deseja medir; de que forma serd medido através da unidade de medida,
serdo necessarios fontes de dados, de onde serdo subtraidas essas informacdes;
quem sera o responsavel pela medida; que objetivos se deseja atingir; como sera esse
calculo e de quanto em quanto tempo sera medido; em que estagio se encontra o

processo e por fim as conclusdes da implantagéo.

2.3 PERSPECTIVAS DO BSC

2.3.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira depende muito da relacdo da empresa com o0s
clientes, pois sem vendas ndo ha como maximizar os lucros da empresa. Segundo
Kaplan e Norton (2003), para criar a perspectiva financeira para o BSC, os gestores
devem primeiramente verificar quais sdo as medidas financeiras mais adequadas a

sua estratégia antes de colocar em prética.
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Defendem ainda que:

Os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um papel duplo:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e medidas de todas as perspectivas do scorecard
(KAPLAN E NORTON, 2003, p. 50).

Segundo Martins et al. (2010, p. 94) existem dois tipos de indicadores
financeiros:
a) indicadores de origem interna: representados por indices de andlises
financeiras geradas e geridas pela empresa;
b) indicadores de origem externa: representados por dados econdmicos ou de
comportamento financeiro de empresas do setor.
Sobre os indicadores financeiros, Cruz, Matias e Frezatti (2010, p.14)

complementam que:

A perspectiva financeira é considerada uma perspectiva externa, pois se volta
para os acionistas e abrange medidas financeiras que indicam se a estratégia
definida e a sua implementacdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros.

Conforme defini¢cdo dos autores citados entende-se que as metas financeiras
se relacionam com a rentabilidade, o crescimento e o valor para os acionistas. A
perspectiva financeira monitora se com as estratégias tracadas a empresa esta
conseguindo atingir os resultados financeiros esperados pelos sdcios ou acionistas.

Toda e qualquer acao gerada reflete financeiramente na empresa. Todas as
acOes geradas nas outras perspectivas do BSC refletem de alguma maneira na
perspectiva financeira. Para Ferreira e Diehl (2013), a perspectiva financeira indica se
as estratégias tracadas pela empresa estdo contribuindo para gerar resultados

financeiros positivos.

2.3.1.1 Indicadores de medicao da perspectiva financeira

A perspectiva financeira engloba diversos indicadores, como exemplo pode-
se considerar os citados por Kaplan e Norton (2003) crescimento e mix de receita,
reducado de custos, aumento da produtividade, utilizacdo dos ativos, entre outros.

A perspectiva financeira deve estar focada em estratégias e objetivos
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financeiros que podem variar de organizacao para organizacao dependendo do ciclo

de vida em que a empresa se encontra.

trés estagios:

Kaplan e Norton (2003, p. 50-52) definem o ciclo de vida das empresas em

Crescimento: encontram-se nos estagios iniciais de seus ciclos de vida.
Possuem produtos e servicos com significativo potencial de crescimento.
Para aproveitar este potencial, talvez tenham que comprometer recursos
consideraveis, a fim de desenvolver e aperfeicoar novos produtos e servicos;
construir e ampliar instalages de producéo; gerar capacidades operacionais;
investir em sistemas, infraestrutura e redes de distribuicdo que sustentem
relacdes globais; e alimentar e desenvolver o relacionamento com os clientes.
Sustentacdo: espera-se que estas empresas mantenham a participacéo de
mercado, e, consigam aumenti-la um pouco a cada ano. Apresentam
investimentos focados principalmente em ampliacdo de capacidade e busca
da melhoria continua. Os objetivos financeiros sao relacionados a
lucratividade, normalmente vinculados a medidas como receita operacional e
margem bruta.

Colheita: nesta fase, as empresas terdo alcan¢cado a maturidade, passando
a colher os resultados do que foi investido nos ciclos anteriores. Essas

empresas nao justificam mais

investimentos significativos, apenas o

suficiente para manter equipamentos e capacidades. A meta principal é
maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa.

Para as estratégias citadas por Kaplan e Norton, existem trés temas

financeiros que norteiam a estratégia empresarial conforme ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1 — Medigao dos Temas Financeiros Estratégicos

Temas Estratégicos

Aumento e Mix de Receita

Reducéo de
Custos/Aumento de
Produtividade

Utilizagdo dos Ativos

Estratégia da Unidade de Negécios

Receita/Funcionario

Investimento (percentual de

© |Aumento da taxa de vendas
S | por segmento vendas)
= .
‘S | Percentual de receita gerado P&D (percentual de vendas)
@ | por novos produtos, servicos
O |e clientes
Fatia de clientes e contas- Custos versus custos | indice de capital de giro
o |alvo dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
T
& | Vendas Cruzadas Taxas de reducdo de | ROCE por categoria-chave
S | Percentual de receita gerado | CUStos de ativo
§ por novas aplicagbes Despesas indiretas Taxas de utilizac&o dos
@ | Lucratividade por clientes e | (Percentual de vendas) | ativos
linha de produtos
® | Lucratividade por clientes e Custos unitarios (por | Retorno
E linhas de produtos unidade de producdo, |Rendimento (throughput)
S | Percentual de clientes néo- por transacéo)
O | lucrativos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)
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Com as definigdes visualizadas no Quadro 1, entende-se que a perspectiva
financeira est4d voltada em apresentar a saude financeira da empresa. Todo
empresario deve montar uma unidade de negécio pensando em alcancar resultados
positivos. Por esse motivo, devem-se estabelecer metas e objetivos a cada area da
organizacdo que devem ser alcancados, caso isso ndo esteja acontecendo, as causas

devem ser analisadas.

2.3.2 Perspectiva de clientes

Os clientes sdo a base de qualquer negdécio, sem eles ndo h4 venda e
consequentemente lucro.

Segundo Pietro et al. (2006, p. 83), a perspectiva de clientes,

Pressup8e definicdes quanto ao mercado e segmentos nos quais a
organizagdo deseja competir. A organiza¢@o devera traduzir em medidas es-
pecificas os fatores importantes para os clientes. A proposta € monitorar
como a empresa entrega real valor ao cliente certo. Normalmente sao
definidos indicadores de satisfagdo e de resultados relacionados aos clientes:
satisfacédo, retencéo, captagéo e lucratividade.

Complementando o comentario de Pietro sobre a perspectiva de clientes,

E considerada uma perspectiva externa, pois foca os clientes e a parcela do
mercado na qual a organizacdo deseja competir, ou seja, a empresa volta-se
para aqueles que sdo as suas fontes de receita e que contribuirdo para o
alcance dos seus objetivos financeiros (CRUZ, MATIAS E FREZATTI, 2010,
p. 14).

Segundo os autores, a empresa deve inicialmente definir o mercado que
deseja atuar e o foco de clientes que deseja atingir (pessoas fisicas, juridicas,
empresas de pequeno, médio e grande porte). Esses fatores sdo importantes devido
ao motivo de no mercado competitivo de hoje, os clientes estarem atentos a varios
outros fatores além do preco, buscam também bom atendimento, qualidade, ofertas
de valor, pontualidade na entrega.

Para Kaplan e Norton (2003, p. 68), “as empresas precisam identificar os
segmentos de mercado em suas populagdes atuais e potenciais de clientes, e depois
de selecionar os segmentos nos quais preferem atuar”.

Identifica-se que os aspectos mencionados acima sado o segredo para o

desenvolvimento dos objetivos e medidas na perspectiva de clientes. Portanto,
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entende-se que a perspectiva de clientes traduz a missao e a estratégia da empresa
com o objetivo de atingir uma meta de vendas estipulada com o intuito de gerar

resultados satisfatorios.

Figura 5 — A Perspectiva do Cliente — Medidas

Participagao de
Mercado \
Captagdo dos Lucratividade Retencdo dos
Clientes dos Clientes Clientes

1

Satisfacao dos
Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

2.3.2.1 Indicadores de medicao da perspectiva de clientes

Segundo Kaplan e Norton (2003), essa perspectiva deve ter resposta a
seguinte pergunta: “Para atingir nossa visdo, como devemos aparecer perante nossos
clientes?”

Ainda, segundo os autores, a perspectiva de clientes demonstra como criar
valor para o cliente, como satisfazé-lo e certificar-se de que ele estara disposto a pagar
pelo valor criado.

Entende-se que a organizacdo deve estar sempre atenta, desenvolvendo
estratégias para que o cliente ndo procure o concorrente, acompanhando as
expectativas do mercado, oferecendo produtos/servicos de qualidade com variedade
e preco.

Para Kaplan e Norton (2003, p. 67), a perspectiva de clientes “permite que as
empresas alinhem suas medidas de resultados relacionados aos clientes — satisfacéo,
fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de
clientes e mercado”.

Para a empresa Alfa Ltda. em estudo, sera proposto a analise dos indicadores
para a perspectiva de clientes conforme Quadro 2.
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Quadro 2 — Indicadores para a perspectiva de clientes

Reflete a proporcéo de negdcios num determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario
vendido).

Participacao
de Mercado

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Captacéao de
Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
gue uma unidade de negdcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Retencéo de
Clientes

Satisfagcdo |Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios
dos Clientes |especificos de desempenho dentro da proposta do valor.

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessérias para sustentar
esses clientes.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

Lucratividade
dos Clientes

Todas as perspectivas sdo medidas com base em indicadores. O Quadro 2
reflete como pode ser medida e mensurada a perspectiva de clientes em uma

organizagao.

2.3.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva de processos internos é uma das quatro perspectivas do BSC
e estd mais voltada a fatores internos da organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (2003, p. 97), nesta etapa,

[...] os executivos identificam os processos mais criticos para a realizagdo dos
objetivos dos clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver
objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e
medidas para as perspectivas financeira e do cliente. Essa sequéncia permite
gque as empresas focalizem as métricas dos processos internos nos
processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.

Entende-se que a perspectiva de processos internos € considerada uma
perspectiva interna, pois é nesta etapa que sao identificados 0s processos criticos nos
guais a empresa deve buscar exceléncia procurando satisfazer seus clientes (CRUZ,
MATIAS e FREZATTI, 2010). Também pode-se dizer que € a etapa do BSC, onde a

organizacdo define estratégias internas para a conquista de novos clientes e
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maximizagéo dos lucros aos acionistas.
2.3.3.1 Indicadores de medicao da perspectiva dos processos internos

Nessa perspectiva, torna-se necessario identificar as necessidades dos
clientes, através da oferta de produtos ou servicos.

Para Kaplan e Norton (2003), todas as empresas tentam melhorar a
qualidade, reduzir os tempos de ciclo, aumentar a producdo, maximizar a
produtividade e reduzir os custos de seus processos de negdcios. Portanto, tais
competéncias, ainda como superar o desempenho dos concorrentes em todos 0s
processos de negdcios aumentardo as chances de sobrevivéncia das empresas.

As medidas de desempenho da maioria das empresas focam na melhoria dos
processos operacionais existentes. Ainda segundo 0s autores, 0s executivos devem
definir uma cadeia de valor completa dos processos internos que inicie com o0
processo de inovacgao, tomando por base identificar as necessidades atuais e futuras
dos clientes e desenvolvimento de novas solucbes para essas necessidades, e
prossiga com o0s processos de operacdes, onde ocorre a entrega dos produtos e
prestacao dos servicos, e por fim o servigo de pds-venda.

Figura 6 — A Perspectiva dos Processos Internos — O processo de servigo pos-venda
Processo de

Processo de Processo de Senvico Pés-

Inovag&o Operacdes venda

Identificagdo Identficar Idealizar Gerar Entregar I
Ofertade Produtos/ Satisfagdo das
das 0 Produtos/
. Mercado Produtos Servigos Prestar Necessidades
Necessidades ISenvicos Servigos ,
. dos Clientes
dos Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

Para Kaplan e Norton (2004), a eficacia nos processos internos, leva a um
melhor atendimento ao cliente e ainda aumenta a sua satisfacao.

Entende-se que o servico de pés-venda € hoje um diferencial para as
empresas que prestam este tipo de servi¢o junto com a entrega de seu produto. Os
clientes buscam bons precos, qualidade, atendimento e principalmente a satisfacao e

a seguranca em ter comprado.
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2.3.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento €, como todas as outras
perspectivas importante para o sucesso das organizagdes, pois compreende-se que
a empresa nao pode parar no tempo. Sem uma delas o ciclo ndo se completa. Devem
acompanhar as constantes mudancas e inovacdes tecnolégicas no mercado onde
estdo inseridas.

Para Cruz, Matias e Frezatti (2010, p. 14), a perspectiva de aprendizado e
crescimento “é uma perspectiva interna, que visa através da reciclagem das pessoas
e do aperfeicoamento e alinhamento dos sistemas e procedimentos organizacionais,
gerar crescimento e melhoria a longo prazo”. Aprendizado, entretanto, nao representa
como VvOcé ensina, mas como as pessoas absorvem novas ideias e as transformam
em agodes. Isso quer dizer, aprendizado € mais do que somente aprender para agir,
mas a velocidade com que o aprendizado é transformado em agao.

Segundo Silva, Santos e Santos (2006), para manter-se fortalecida, a
organizacdo deve investir em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos, em sistemas e procedimentos e num setor responsavel pela
gestdo de pessoas, 0 setor de recursos humanos.

A perspectiva do aprendizado e crescimento se resume em treinamento e
aperfeicoamento dos colaboradores para um melhor desempenho profissional dentro

das organizagdes.

2.3.4.1 Indicadores de medicao da perspectiva de aprendizado e crescimento

Para Kaplan e Norton (2003, p. 29), a perspectiva de aprendizado e
crescimento é a ultima etapa do BSC, onde se identifica “a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo”.

Para eles, os vetores de aprendizado e crescimento provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Citam que a auséncia
de informacbes concretas gera uma deficiéncia grande de indicadores para esta
perspectiva.

Entende-se que é importante o desenvolvimento de indicadores sobre
funcionarios, sistemas e medidas organizacionais, pois 0 sucesso da organizagao é

um conjunto de fatores.
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As empresas contratam colaboradores com o intuito de que eles permanegam
por muito tempo na empresa, pois a disponibilidade de tempo e treinamento dedicados
geram custos para a organizagao.

Kaplan e Norton (2003) citam trés medidas como base para gerar resultados
para a perspectiva de aprendizado e crescimento: Satisfagcdo dos funcionérios;
Retencédo de funcionérios; Produtividade dos funcionarios.

Conforme Figura 7, entende-se que a satisfacdo dos funcionarios pode ter
influéncia direta nos indicadores de produtividade e retencéo, pois se os funcionarios
estiverem desmotivados podem pedir demisséo e nao produzir de acordo com sua
capacidade normal.

E, conforme citam Kaplan e Norton (2003, p. 135), o “objetivo de satisfagao
dos funcionarios reconhece que o animo dos funcionarios e a satisfacdo com o

emprego sao aspectos considerados importantes pela maioria das empresas”.

Figura 7 — A Estrutura de Medi¢cédo do Aprendizado e Crescimento

Indicadores Essenciais
Resultados \
Retencdo dos Produtividade dos
Funciondrios Fundonarios
Satisfacio dos
Funcionarios
AN
Vetores
Competéncias do Inf trut
Quadro de nira-es .. ura Clima paraa a¢do
.. Tecnoldgica
Funcionarios

Fonte: Kaplan e Norton (2003)

Uma das formas de ouvir a opinido dos colaboradores e medir seu grau de
satisfacdo em relacdo a organizacdo pode ser a realizacdo de uma pesquisa de

satisfacdo ou clima organizacional.
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3 ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA DE FABRICACAO DE ESQUADRIAS
DE PVC, ALUMINIO E VIDROS

3.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

Por solicitacdo da diregcdo da empresa em estudo, foi pedido que fosse
preservada a razdo social da organizacao no trabalho de pesquisa, sendo assim, 0
nome ficticio utilizado sera Alfa Ltda.

A empresa Alfa Ltda. é focada em grandes obras de construcdo civil
fornecendo solugcbes completas em esquadrias de aluminio e PVC, portas internas e
em todos os tipos de vidros. Além disso, é especialista em fachadas e peles de vidros.

A solucdo completa que a industria oferece é resultado de esforcos de toda a
sua equipe e por ser referéncia no mercado em que atua, especialmente pelas

consultorias técnicas em fachadas de vidros e vidros.

Figura 8 — Foto atual da empresa

Todos os produtos fornecidos pela empresa séo avaliados de acordo com as
normas da legislacdo brasileira e aprovados por equipes técnicas capacitadas e

especializadas. A industria se destaca pela capacidade de producéo e qualidade de
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industrializacéo e instalacdo dos seus produtos, recebendo o titulo de ser uma das
mais modernas do ramo da construgéo civil no Brasil.

A empresa integra a Associacdo Brasileira do Vidro (ABRAVIDRO) e é a
primeira inddstria gadcha a ser associada na Associacdo Nacional do Aluminio
(AFEAL), e parceira dos Sindicatos da Construcao Civil no Rio Grande do Sul.

Atende as regides sul e sudeste do pais com equipe propria de instalacdo e
pos-vendas instaladas nas principais cidades do pais. O parque industrial é localizado

na encosta da serra gaucha.

3.1.1 Historico — solucdes para grandes obras

A empresa Alfa Ltda. faz parte de uma holding, promotora de negdcios que
visa o desenvolvimento e o crescimento do grupo no mercado nacional e internacional.

Como filosofia tem-se a expansao e ampliacdo do mercado, contribuindo com
o desenvolvimento das empresas controladas que fazem parte do grupo.

A empresa em estudo é considerada uma das industrias mais modernas do
Brasil, por oferecer solu¢cées completas para construtoras e incorporadoras.

A empresa Alfa Ltda. foi fundada em dezembro de 2011, com o propdésito de
fornecer solugdes completas para grandes obras, apds ser realizada pela holding uma
pesquisa de mercado afim de difundir o mercado e constituir uma nova empresa para
0 grupo. Nesse estudo (de mercado), foi verificada uma dificuldade em empresas que
fornecam solucbes completas e otimizadas para a construcao civil, como esquadrias,

vidros, portas, e acima de tudo, a instalacdo dos produtos.

3.1.2 Mercado de atuacéo

A empresa vem atuando no mercado nacional, nas regiées sul e sudeste do
pais, atendendo a construtoras e incorporadoras nos segmentos de esquadrias de

aluminio, PVC e vidros.

3.1.3 Segmentos — linhas de producéao

a) Esquadrias de aluminio
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Quadro 3 — Especificagdes da esquadria de aluminio

ESQUADRIAS DE ALUMINIO

Caracteristicas Longevidade

Anodizacao

Pintura

Durabilidade
Variedade
Menor custo de energia
Isolamento acustico
Isolamento térmico
Valorizacédo do imével: durabilidade, baixo custo de manutencéo,
desempenho, funcionalidade e estética
Design e Aparéncia
Comportamento estrutural conforme ABNT NBR 10821

Obedecem aos critérios de desempenho das normas técnicas da
ABNT

Processo eletroquimico de tratamento da superficie que permite
preservar todas as qualidades do aluminio, protegendo-o contra
agressividade do meio ambiente, a partir da criacdo de uma
pelicula de oxido de aluminio. Cores: fosco, bronze e preto.
Pintura eletrostatica a p6 utiliza uma pintura composta de resinas
e pigmentos, com resisténcia aos raios solares. Cores: azul,
branco, cinza, verde, vermelho, preto.

Fonte: Acervo da empresa

"L~

o

Fonte: Acervo da empresa

Figura 9 — Linha de produg¢ao do aluminio
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Figura 10 — Esquadrias de aluminio fabricadas pela empresa

Fonte: Acervo da empresa

b) Esquadrias de PVC

Quadro 4 — Especificagdes da esquadria de PVC
ESQUADRIAS DE PVC
Caracteristicas Longevidade
Durabilidade — protecdo contra raios ultravioleta e variacdes
climéaticas. Nao é afetada pela corrosdo e agentes biolégicos
(fungos e insetos);
Economia energética — excelente isolamento possibilitando
grande economia de energia,
Conforto acustico — sistema de multi-camara, cantos termo-
soldados com o préprio material e o uso de vidros especiais criam
6tima vedacao, protegendo da polui¢cdo sonora;
Conforto térmico — devido ao sistema multi-caAmara, ela mantém a
temperatura constante no ambiente;
Seguranca — material auto extinguivel e ndo propaga chamas.
Praticidade — apresentam facilidade de limpeza, diversas solugdes
de abertura e ndo tem manutencao;
Valorizagéo do imével: durabilidade, desempenho, funcionalidade
e estética;
Design e Aparéncia,
Comportamento estrutural conforme ABNT NBR 10821;
Fonte: Acervo da empresa



Fonte: Acervo da empresa

Figura 12 — Esquadrias de PVC fabricadas pela empresa

42
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¢) Vidros, fachada de vidro, peles de vidro

Existem diversos tipos de vidros, dentre eles, a empresa em estudo trabalha

com a producdo e venda de temperados, laminados, insulados (duplos) e

serigrafados. Cada um com suas caracteristicas e aplicacdes especificas.

Temperados: sao conhecidos no mercado como vidros de seguranga, pois

sao produzidos através de um tratamento térmico denominado témpera.

Caracteristicas

Aplicagdes

Cores

Fonte: Acervo da empresa

Quadro 5 — Especificagdes do vidro temperado

Vidro Temperado

Resisténcia mecanica a flexdo e a impactos maiores que o
vidro comum;

Resisténcia a flambagem?;

Quando quebrado é fragmentado em pequenos pedacos,
arredondados, pouco cortantes;

Considerados autoportantes, pois possuem furacdes e recortes
especiais;

Excelente efeito estético pela auséncia de esquadrias.
Construcéo civil

Industria moveleira

Guarda corpos®

Box de Banheiro

Além de outras aplicacdes

Incolor, verde, cinza, bronze

Laminados: formado por 2 (duas), ou mais placas de vidro com revestimento

plastico (PVB#) entre elas, retém os fragmentos do vidro em caso de quebra, auxilia

na barreira sonora e pode ser colorido, translicido ou incolor.

2 Resisténcia a flambagem: ndo permite que o vidro se movimente, se curve ou fique desnivelado, ou
seja, com a superficie prejudicada.

8 Guarda corpo: corrimao.

4 PVB: pelicula colocada entre vidros.
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Quadro 6 — Especificagdes vidro laminado
Vidro Laminado

Alta resisténcia

N&o estilhaca

Maior conforto térmico e acustico

Filtra 99% dos raios ultravioletas (UV)

Atende a diversos niveis de protecdo, moveis, cortinas, tapetes,
revestimentos de pisos, etc.

Muros
Escadas
Guarda corpos

Pisos
Fachadas

Caixilhos
Coberturas

Vitrines
Portas

Fonte: Acervo da empresa

Insulados (duplos): séo fabricados com 2 (duas) ou mais laminas de vidro,

separadas por um perfil de aluminio, onde é aplicado um dessecante que impede a
formacdo de vapor, garantindo que o vidro ndo embace. Ao absorver a umidade e

eliminar a condensacao, essa tecnologia evita o efeito “parede fria®”.

Quadro 7 — Especificagdes do vidro insulado
Vidro Insulado

Conforto acustico
Conforto térmico

Caracteristicas Economia

Aplicacdes

Seguranca

Controle solar

Fachadas (vidros encaixilhados ou colados)
Janelas

Coberturas

Divisorias

Fonte: Acervo da empresa

5 Efeito “parede fria”: o vidro insulado mantém a temperatura do ambiente.
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Serigrafados: o vidro temperado pode ser serigrafado, com diversidade de
cores e desenhos. O vidro serigrafado é obtido pela aplicagdo de esmalte ceramico
através de uma tela téxtil onde esta gravado um desenho. Por fim, o vidro é levado a

témpera para que o esmalte ceramico fixe o desenho ao vidro.

Quadro 8 — Especificagdes vidro serigrafado
Vidro Serigrafado

Facilidade de limpeza e manutencéo

Resisténcia mecéanica até 5 vezes maior que a do vidro comum

Elevada resisténcia a variacfes de temperatura
Caracteristicas - .

Desenhos e cores padréao personalizadas

Reflete o calor proporcionando controle solar

Serigrafia pode ser feita em qualquer cor ou espessura
Fachadas

Divisorias
Aplicacbes  Box de banheiro
Decoracao

Coberturas de pisos (quando laminado)

Fonte: Acervo da empresa

o vidro

Figura 13 — Linha de producéo d
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Fonte: Acervo da empresa
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Figura 14 — Fachada de vidro

Fonte: www.designsp.com.br

Figura 15 — Pele de vidro
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Fonte: www.designsp.com.br

3.1.4 Principais fornecedores

O objetivo da empresa € desenvolver fornecedores tornando-os parceiros

efetivos, comprometidos com a qualidade. Conforme Quadro 3, para matéria-prima a
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empresa possui alguns fornecedores fixos definidos.

Quadro 9 — Principais fornecedores
PVC

Perfil Tecnocom Ltda.
Ferragens @ Celsus Metalurgica Ltda.
Roto Frank Brasil Tecnologia em Portas e Janelas Ltda.
ALUMINIO
Perfil CDA Comeércio e Industria de Metais Ltda.
Olga Color SPA Ltda.
Belmetal Industria e Comércio Ltda.
Ferragens @ Udinese Metais Industria e Comércio Ltda.
Alumiconte Componentes de Aluminio Ltda.
Aluita Aluminio Porto Alegre Ltda.
VIDROS
Perfil Cebrace Cristal Plano Ltda.
Guardian do Brasil Vidros Planos Ltda.

Ferragens | Super 5 Tecnologia em Ferragens para Vidro Ltda.
Fonte: Dados do sistema ERP

3.1.5 Principais clientes

Os clientes sao o foco das agdes da empresa. Como foco principal, o alvo séo
as grandes construtoras, mas a empresa também atende pequenas obras. A principal
preocupacdo da industria em estudo é atender as necessidades dos clientes,

monitorando sua satisfacdo de forma crescente.

Quadro 10 — Principais clientes

RAMO

CLIENTE ATIVIDADE
Construtora OAS Ltda. - Arena do Grémio Construtora
Baril Negdcios Imobiliarios Ltda. Construtora
Construtora Andrade Gutierrez S/A Construtora
Construcap CCPS Engen e Comércio S/A Construtora
Tecon Tecnologia em Construcao Ltda. Construtora
Mosmann Incorporacdes Ltda. Construtora
Odebre(,:ht fzeallz. SP 02 - Empreen. Imob. Ltda. - obra Construtora
Petrobras S&o Paulo
Plano Incorporadora Ltda. Construtora
Somague MPH Construgcdes S/A Construtora

Fonte: Dados do sistema ERP



3.1.6 Organograma da empresa Alfa Ltda.

Figura 16 — Organograma
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3.1.7 Composicao do quadro de colaboradores — 31/10/2013

Alguns setores da empresa ainda estdo se reestruturando, como exemplo
faturamento que ndo possui uma pessoa especifica para determinada funcédo, em
razdo da reducgéo de custos.

Para a industria em estudo, os colaboradores séo o diferencial de sucesso da
empresa. Devem constantemente buscar estimular o desenvolvimento e a criatividade

dos colaboradores.

Quadro 11 — Quadro de lotagcdo de funcionarios

Producéo 62
Orcamentos e Projetos 8
PCP 3
Qualidade 1
Almoxarifado 2
Supervisédo 5
Comunicagao/marketing 1
Expedicao, logistica e entrega 3
Instalacéo 10
Manutencao 2
Administrativo 9
Comercial 7
TOTAL 113

Fonte: Acervo da empresa

Apos a identificacdo de todos os segmentos da empresa, fornecedores,
clientes, colaboradores, a préxima etapa para a implantacédo do BSC € a definicdo do
mapa estratégico, que evidencia as metas da organizacao para cada estratégia com

objetivo de atingir os melhores resultados para a organizagao.

3.2 DEFINICAO DO MAPA ESTRATEGICO

Na elaboracdo do Balanced Scorecard foram utilizados os conceitos e

métodos desenvolvidos por Kaplan e Norton (2003), porém adaptados as
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caracteristicas da empresa em que se esta realizando o trabalho, a elaboracgéo foi
feita com base nas quatro perspectivas principais mencionadas anteriormente:
perspectiva financeira, de clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Para elaborar o mapa estratégico, foram realizadas reuniées com a administracédo da
empresa, para tentar identificar as reais necessidades da organizacéo, iniciando pelos
conceitos basicos de abertura de uma organizagdo, a missao e a visao.

A empresa ja possui missao, visdo e valores definidos, conforme o Quadro
12.

Quadro 12 — Misséo, visao, valores e deveres
MISSAO

SolugBes completas em esquadrias de Aluminio e PVC e Vidros beneficiados. Busca
atender as necessidades do mercado, transformando-as em diferenciais de alta
tecnologia, qualidade, produtos e prestacdo de servigos, ressaltando a atencdo as
pessoas e ao meio ambiente.

VISAO

Ser conhecida em territorio nacional através de produtos para a construcao civil,
especialmente o beneficiamento de vidros e instalacdo de fachadas de vidros,
afirmando a alta qualidade dos produtos e prestacdo de servicos, com inovacao
tecnoldgica, excelente custo, eficiente atendimento e satisfacdo dos seus clientes,
colaboradores e acionistas.

VALORES

Qualidade, ética, comprometimento, respeito, satisfacdo, inovacdo e melhorias
continuas.

DEVERES

E dever da empresa: manter um relacionamento profissional e responsavel com os
colaboradores desde a admissdo até o término do contrato de trabalho.
E dever do colaborador: buscar o melhor resultado para a empresa, mantendo uma
atitude transparente, de respeito, lealdade, eficiéncia e colaboracéo.

Fonte: Acervo da empresa

Na elaboracdo do mapa estratégico foram identificadas as necessidades e 0s
indicadores para o bom andamento dos processos na organizacao. O préximo passo
seria definir metas para esses indicadores e as a¢cbes necessarias para alcancar

essas metas, porém o objetivo do estudo sera totalmente propositivo, ndo sera
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calculado nenhum indicador e por esse motivo ndo seréo estabelecidas as metas.

Na concepcéo de Kaplan e Norton (2004), 0 mapa estratégico deve iniciar de
cima para baixo, ou seja, as acdes devem partir da visdo e dos valores definidos pela
direcédo e seguirem até chegar na producao.

Os mapas ajudam a mostrar para os empregados quais sdo as perspectivas
da empresa, por isso as medidas de desempenho dispostas nas quatro perspectivas
(financeira, dos clientes, processos internos, aprendizado e crescimento) facilitam o
dimensionamento do valor dos ativos intangiveis ao liga-los a estratégia.

Na empresa em estudo, muitos processos s&o automatizados, né&o
necessitando de muita mao de obra, por isso como todas as organizagdes, necessitam
de pessoas com capacidade de pensamento e tomada de deciséo.

Foi proposto a direcdo, 0 monitoramento das acdes no 1° ano e que a partir
do segundo ano sejam estabelecidas metas para acompanhamento da implantacao
do BSC.

3.2.1 Proposta de missao

Considerando a missdo estabelecida muito longa, sugere-se a empresa em

estudo uma nova proposta de missao.

Quadro 13 — Proposta de Missao

MISSAO
Oferecer solucdes em aberturas e vidros que possam superar as expectativas dos

clientes, respeitando os colaboradores, parceiros, comunidade e retorno dos

investimentos.

Fonte: A autora

Segundo Scorsolini (2012), a missao da empresa deve ser a sua razao de ser,
ou seja, 0 motivo para o qual ela existe.
Deve ser apresentava de forma breve, clara e objetiva. Por este motivo, sera

proposta uma nova missao para a industria em estudo conforme Quadro 13.



Figura 17 — Mapa estratégico para a empresa Alfa Ltda.

Mapa estratégico: modelo de criagao de valor para a organiza¢ao
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Fonte: Acervo da empresa
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3.3 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DA EMPRESA ALFA LTDA.

Para um melhor entendimento do funcionamento e da ordem de execucao das
atividades da indastria em estudo, foi realizado o mapeamento dos processos e
ilustrados em forma de fluxogramas, que identificam os procedimentos integrantes do
processo de compra de matéria-prima e acessorios, processo de producdo, processo
de recebimento de pedido, faturamento e entrega.

3.3.1 Mapeamento do processo de compras

Como a empresa ainda € nova no mercado alguns fornecedores ainda estao
sendo desenvolvidos. Alguns enviam amostras para teste, outros ndo. Os itens
principais de matéria prima como vidro, aluminio e perfil de PVC, a empresa ja possui
fornecedores especificos. Para acessorios, ferragens e insumos podem variar,
dependendo da qualidade do produto e do preco. A solicitacdo de compra de material,
independente do tipo, para producdo ou consumo préprio ndo tem dia e nem horario
para acontecer. A qualquer hora o colaborador solicita 0 material, muitas vezes por e-
mail ou até verbalmente, sendo que existe a ferramenta disponivel no ERP para ser
utilizada. Outro ponto negativo e que gera transtornos e desorganizacdo nos
processos, é a urgéncia das compras, ndo sdo solicitadas com antecedéncia, muitas
vezes 0 produto ja esta em falta no almoxarifado.

A Figura 18 demonstra o mapeamento do processo de compras que deveria

ser seguido pela empresa para o bom funcionamento das tarefas.

Figura 18 — Mapeamento processo de compra

Necessiaade do | Fomecedor | Lesie 2
[
Recebimento — Pedido de | Aprovacédo para
do material compra compra
0
Processamento

Fonte: A autora
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Conforme processo de compras demonstrado na Figura 18, considerado
adequado com base nas explanac¢des de Kaplan e Norton (2003) citados no decorrer
da pesquisa, segue descricdo de cada etapa que deveria ser respeitada pela empresa
antes de efetivar suas compras.

Necessidade do produto — conforme a necessidade de compra, controlada
por ERP com a ferramenta de cadastro de estoque minimo deve ser emitida
automaticamente uma solicitacdo ao setor de destino ou entéo incluida manualmente
no sistema através da requisicdo de compra pelo colaborador;

Fornecedor — o produto de compra deveria ser cotado com no minimo 3
fornecedores se ainda nao tiver sido definido fornecedor fixo. Muitas vezes ja existe
fornecedor definido, porém pode ser que surja a necessidade da reducdo de custos
ou o produto ndo estd mais atendendo de forma satisfatéria a producdo sendo
necessario o desenvolvimento de um novo parceiro. O fornecedor deve respeitar o
prazo de entrega, este estabelecido em negociacao.

Teste da amostra — apos a definicdo do fornecedor (somente em caso de
fornecedor novo), o ideal seria que fosse enviada uma amostra para que a engenharia
de processos pudesse testar a qualidade do produto, raramente este processo ocorre
na industria em estudo. A empresa compra por referéncia ou em pouca quantidade,
testa e se a qualidade atender as necessidades é realizado um pedido em grande
escala.

Aprovacao para compra — liberado para efetivar a compra do produto;

Pedido de compra — o ERP possui um modelo de pedido com todas as
informacgdes do fornecedor e produto a ser comprado.

Recebimento do material — a mercadoria deve ser recebida pelo setor de
almoxarifado, que posteriormente encaminha a nota fiscal para lancamento e
abastecimento do estoque;

Processamento - liberagdo da mercadoria para ser utilizada pela producao

ou por quem a solicitou via sistema ERP.

3.3.2 Mapeamento do processo de venda, faturamento, entrega e instalagéo

O processo de venda inicia com o cliente encaminhando seu projeto para o
setor de orcamentos. Caso confirme o pedido seus dados seguem para consulta e

aprovacao do setor financeiro. Apés a analise, o comercial deve incluir e cadastrar os
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dados no sistema ERP e reportar ao PCP que prossiga com o processo de producao.
Se ndo tiver matéria prima em estoque, o PCP solicita compra, se estiver em estoque
apenas gera a ordem de producédo e reporta a producdo. Apos todas as etapas do
processo produtivo concluidas, encaminha-se para o setor de expedicdo realizar a
movimentagao do estoque para que ocorra o faturamento. Em seguida, organiza-se o
embarque dos produtos em acordo com o recebimento pelo cliente. Como Ultima etapa
do processo, ocorre a instalacdo na obra.

O processo de venda ocorre na sequéncia ilustrada pela Figura 19.

Figura 19 — Mapeamento processo venda, faturamento, entrega e instalagéao

Recebimento do Pedido - Liberacao de crédito - Cadastr;)isc::nﬁ)zdldo 1o

Faturamento - Produg&o - PCP

J

Expedicdo # Embarque do produto # Programacao de instalacdo

Fonte: A autora

Pelo fato da empresa em estudo oferecer desde a fabricacdo do produto até
a instalacao facilita suas vendas, pois o cliente ndo precisa se preocupar em contratar
uma equipe especializada para a instalagéo. A partir do contato inicial com o cliente
até o momento final da instalacao alguns processos estao distorcidos e precisam ser
ajustados para que a capacidade de producdo da empresa possa ser atingida. Tais

melhorias serdo propostas em cada perspectiva do BSC pelos indicadores.

3.3.3 Mapeamento do processo produtivo de aluminio

O prazo de entrega para os clientes que confirmam pedidos de esquadrias de
aluminio € 60 dias a partir da assinatura do contrato.

O processo de produgéo se inicia com a ordem de producéo gerada pelo PCP,
em seguida segue a solicitacdo para o almoxarifado proceder com a separagéao do
material. O perfil de aluminio € cortado nas medidas conforme projeto passado pela
engenharia, apds segue para usinagem. Em seguida, € inserida uma etiqueta com as

informagdes do produto e do cliente na esquadria. Posteriormente segue para
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montagem e conferéncia da qualidade. Caso haja alguma divergéncia, se necessario
o produto deve voltar a etapa inicial de producéo. Caso contrario, deve ser baixado o
OP no sistema ERP e comunicado o setor de PCP da finalizacdo da obra.

Figura 20 — Mapeamento processo produtivo aluminio
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Fonte: Acervo da empresa

Em funcdo de pedidos atrasados e até mesmo falta de organizagéo, algum
processo pode nédo ser atendido, como exemplo a liberacdo do produto pelo setor de
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qualidade, o que ocasiona muitas vezes devolugéo do produto ou retrabalho.

Em conversa informal com o gerente de producado responséavel pela linha de
aluminio, identifica-se que um dos problemas de perda de matéria prima ou retrabalho
esta na usinagem, onde ocorre a furacao para colocacao dos acessorios e do vidro,
pois com a falta de atencédo o colaborador pode realizar a furagdo num lugar errado.
Alguns erros também ocorrem no corte, e quando a esquadria chega na obra para ser

montada, ndo se encaixa exatamente no vao da casa.

3.3.4 Mapeamento do processo produtivo de PVC

O prazo de entrega para os clientes que confirmam pedidos de esquadrias de
PVC é 40 dias a partir da assinatura do contrato.

O processo de producdo do PVC se inicia com uma listagem dos materiais
gue devem ser solicitados ao almoxarifado pra se iniciar a producéo. O perfil de PVC
é cortado nas medidas conforme projeto passado pela engenharia, apds segue para
usinagem. Em seguida, € inserida uma etiqueta com as informac¢des do produto e do
cliente na esquadria. Posteriormente segue para montagem e conferéncia da
gualidade. Caso haja alguma divergéncia, se necessario o produto deve voltar a etapa
inicial de producdo. Caso contrario, deve ser baixado o OP no sistema ERP e
comunicado o setor de PCP da finalizacao da obra. O processo de baixa da OP muitas
vezes nao acontece antes do faturamento, permitindo assim que o sistema emita nota
fiscal de venda de produto acabado com estoque negativo. ISto ocorre pois 0s
colaboradores ndo cumprem todas as etapas do processo e porque 0 sistema néo
estd parametrizado para bloquear a emissédo de faturamento de item negativo. Para
liberar a mercadoria que ja esta carregada no caminhdo para entrega no cliente, o
estoque é alimentado conforme disponibilidade do usuério.

Em conversa informal com o gerente de producédo responsavel pela linha do
PVC, chegou-se a conclusdao que precisa ser realizado um trabalho com os
colaboradores de producéo, pois os problemas identificados foram os mesmos para o

segmento de aluminio e PVC.
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Figura 21 — Mapeamento processo produtivo PVC
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Fonte: Acervo da empresa

3.3.5 Mapeamento do processo produtivo de vidros

O prazo de entrega para os clientes que confirmam pedidos de vidro é 7 dias
a partir da assinatura do contrato.
Conforme Figura 22, pode-se ver o mapeamento do processo produtivo dos

vidros.
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Figura 22 — Mapeamento processo produtivo vidro

Fonte: Acervo da empresa

O processo produtivo do setor de vidros se inicia com a ordem de produgéo
fornecida pelo setor de PCP demonstrando as medidas e formas em que o vidro deve
ser cortado. O corte pode ser de duas formas: automatico ou manual. Apos esta etapa,
segue para lixa ou lapidacdo. O processo de lixar o vidro retira somente as rebardas
do produto, podem ainda ficar alguns residuos no vidro. E o processo de lapidacao

elimina o efeito cortante do vidro, dando um acabamento mais liso. Apds, indiferente
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do produto que serd finalizado, ambos seguem para a lavadora para tirar as
impurezas. Em seguida, para as etapas seguintes de furacéo para que posteriormente
possam ser inseridas as ferragens.

Na proxima etapa, o vidro pode ser temperado, laminado, insulado ou
serigrafado. Se a opg¢édo do cliente for temperado, é inserido num forno que deixa o
vidro mais resistente e em caso de quebra evita o estilhaco ou vai para o processo de
laminacdo onde entre dois vidros é inserida uma pelicula que em caso de impacto
mantém o vidro no mesmo lugar. Neste processo deve-se ter muito cuidado ao colocar
uma chapa em cima da outra, para que entre ambos ndo permaneca ar causando o
efeito de bolhas.

O vidro serigrafado segue 0s mesmos processos do vidro temperado, porém
antes de ser submetido ao forno é aplicada uma camada de esmalte ceramico sobre
a superficie lisa do vidro.

O vidro insulado é produzido com vidro temperado ou laminado, conhecido
como “vidro duplo”, é separado por um perfil de aluminio. Segue a mesma etapa dos
processos de vidro anteriores, porém ao final € submetido a uma maquina conhecida
como insuladora.

Ao final de toda etapa produtiva, deve ser reportada a ordem de producdo
gerando o produto acabado para faturamento. Porém como ocorre também no
processo produtivo do segmento de aluminio e PVC, muitas vezes a ordem de
producado nao é baixada, sendo emitido faturamento de produto com estoque negativo.
As causas do problema sdo as mesmas apontadas anteriormente no processo do PVC

e aluminio.

3.4 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Durante o processo de levantamento de dados para o estudo, foram
encontradas diversas situagcdes que precisam de uma atencdo especial e de
indicadores que possam nortear a empresa para uma melhor organizagcdo dos
processos dentro das quatro perspectivas do BSC: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Nao pode ser esquecido que a empresa possui
controles que atendem as necessidades e para estes também sera proposto o uso de

alguns indicadores de medicéo.
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Tanto para o processo da linha de aluminio quanto de PVC, basicamente as
necessidades de indicadores de medigdo foram as mesmas. Os erros ocorrem no
corte, etapa importante da producéo, pois qualquer medida diferente pode fazer com
gue a esquadria ndo se encaixe no vao e outra deficiéncia apontada € a falta de
treinamento e qualificacdo de pessoal encontrada no setor de usinagem.

No quesito da parte produtiva em conversa informal realizada com o gerente
de producédo da linha de vidros, as perdas de material ocorrem desde o inicio do
processo de descarregamento de vidro até a entrega no cliente. Sao muitas maquinas,
produto fragil, colaboradores com pouca experiéncia na fungéo, pois quem ja estd bem
empregado tem receio em sair do emprego soélido para uma empresa nova ho
mercado, estas sdo algumas das causas identificadas no setor.

Nenhum setor da empresa trabalha com sistema de medicao por indicadores.

3.4.1 Proposta de indicadores para a perspectiva financeira

A perspectiva financeira, como o proprio nome ja diz induz a financas e
permite medir e avaliar os resultados que o negdcio estd proporcionando para a
satisfacdo dos acionistas. Permite avaliar a lucratividade da estratégia.

A perspectiva financeira demonstra se a execucdo da estratégia esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, gerando lucro e retorno aos
acionistas.

Os indicadores para a perspectiva financeira dependem da fase do ciclo da
vida em gue se encontra a empresa ou unidade de negdcios, sendo considerado em
trés fases: crescimento, onde os niveis de investimento sdo elevados; sustentacao,
momento em que se espera o retorno do capital investido e a colheita, caracterizada
pela maximizagao do fluxo de capital. A empresa em estudo encontra-se na fase inicial
do ciclo, o crescimento e possui pouco mais de um ano de mercado. Na fase inicial
do ciclo, a empresa ainda néo esta alcangando os resultados que deseja. Ainda é uma
etapa de adequacbes e investimentos; a busca por aumento do faturamento;
acompanhamento do aumento de novos clientes; investimento em maquinarios, em
pesquisas e qualificacdo dos colaboradores; calculo da produtividade por hora
maquina e hora homem para adequag6es de diminuicdo de custos; esta € a fase em
que a empresa se encontra em expansao.

Mesmo a empresa estando na fase de crescimento, procurou-se sugerir
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indicadores para as fases de sustentacao e colheita, de forma que quando ela migrar
para estas possa também analisa-los e posteriormente julgar se é prudente aplica-los
a gestao.

Para a perspectiva financeira, também deve ser dada énfase para as
compras, devem buscar fornecedores comprometidos com a organiza¢ao, pois 0
cumprimento dos prazos depende da compra dos insumos e matérias primas. O setor
de compras deve sempre barganhar preco e prazo, porém nao se esquecendo da
qualidade do produto.

Necessita-se que a empresa possua um controle rigoroso do estoque, pois
somente com esse nimero consegue-se verificar como esta a cadeia de suprimentos

da empresa.



Quadro 14 — Proposta de indicadores para a perspectiva financeira
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Temas Estratégicos

Reducéo de Custos/Aumento de

Aumento e Mix de Receita Indicador . Indicador Utilizacdo dos Ativos Indicador
Produtividade
Aumento da taxa de vendas por Receita/Funcionario total produzido Investimento (percentual de vendas) lucro
o Aumento do faturamento —— . :
£ |segmento total de funcionarios investimento
“E’ P&D (percentual de vendas) investimento em
5 ) acompanhamento do esqUISas
g Percentual de recelta_\ geradq POr | crescimento das vendas pesq
G |novos produtos, servigos e clientes | prestacéo de servicos total de vendas por
periodo
% et Custos versus custos dos 105 d " indice de capital de giro (ciclo de contas a receber +
2 Fatia de clientes e contas-alvo chientes novos concorrentes custos do concorrente | cajxa a caixa) estoques - contas a
\ag; total de clientes pagar
Z | o |Vendas Cruzadas quantidades vendidas |Taxas de reducéo de custos reducdo do material em [ROCE por categoria-chave de ativo retorno sobre o PL
3 |G _ o . processo retorno do capital
o | £ |Percentual de receita gerado por quantidades vendidas ieEsiie
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o % novas aplicagdes Despesas indiretas (percentual de despesas indiretas Taxas de utilizagcdo dos ativos (ROI) ganho obtido
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)
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3.4.2 Proposta de indicadores para a perspectiva de clientes

A perspectiva de clientes representa para a empresa a fonte externa de
receitas. Em termos de indicadores, podem ser considerados a participagdo de
mercado, a captacao dos clientes, retencdo dos clientes, satisfacdo e lucratividade
dos clientes (KAPLAN E NORTON, 2003). Entende-se que as mudancas em
processos que ajudem a reduzir os custos com os clientes permitem que a empresa
alcance seus objetivos mais rapidamente. Inicialmente devem ser identificadas as

necessidades dos clientes para que se consiga atender esse mercado.

Quadro 15 — Proposta de indicadores para perspectiva de clientes
Indicador

n° de clientes atendidos (construtoras)

Participacéo de

Mercado n° de construtoras registradas em sindicatos da

regiao

clientes novos

Captacédo de Clientes -
total de clientes

% clientes que a empresa continua mantendo
contato ou realiza algum tipo de servi¢co ou venda
Retencéo de clientes de produto

acompanhamento de consumo por cliente

Satisfacdo dos Clientes Pesquisa de satisfacdo com os clientes
Lucratividade dos lucro liguido do cliente
Clientes Vendas realizadas por periodo ao cliente

Fonte: A autora

Os clientes séo a geracédo de valor de toda organizacdo. Sem eles, a empresa
nao realiza vendas e consequentemente ndo obtém lucros. Em conversas informais
realizadas com a area comercial, percebe-se que a empresa trabalha com uma equipe
altamente qualificada, com experiéncia na venda de vidros e esquadrias, porém
nenhum controle é feito pelo setor comercial no que diz respeito a indicadores de
clientes.

Como foco principal de atendimento de cliente, a area comercial foca suas
visitas a construtoras. O indice de participacdo de mercado pode ser medido pelo total
de construtoras atendidas versus total de construtoras registradas no mercado. Esses

registros e contatos podem ser encontrados nos sindicatos da categoria da regiao.
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O indicador de participacdo de mercado € necessario para que a empresa
saiba como esta se comportando o mercado em que ela atua e quais as reais
necessidades de seus clientes. Para obter esse indicador, a empresa pode contar
com o auxilio de sindicatos e associacfes da qual é associada como a AFEAL —
Associagcdo Nacional de Fabricantes de Esquadrias de Aluminio e ABRAVIDRO -
Associacao Brasileira de Distribuidores e Processadores de Vidros Planos.

Deve sempre estar preocupada em atender o cliente da melhor forma
possivel, e pode-se considerar como clientes inativos 0os que nao realizam compras a
mais de um ano.

A organizagao deve estar em busca de novos clientes e buscar saber se as
expectativas deles estdo sendo atendidas através de uma pesquisa de satisfacdo. O

ideal seria aplicar a pesquisa anualmente.

3.4.3 Proposta de indicadores para a perspectiva de processos internos

Essa perspectiva envolve as atividades da organizacao e possibilita identificar
as necessidades até a satisfacdo dos clientes. Os executivos identificam os processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos
permitem que a unidade de negocios ofereca as propostas de valor, capazes de atrair
e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e satisfaca as expectativas que os
acionistas tém quanto aos retornos financeiros.

A empresa deve levar em consideracao a qualidade e o prazo de entrega aos
clientes. Através do mapeamento dos processos de producao diversos problemas
foram identificados e precisam ser melhorados. Como sugestdo de melhoria, foi
proposto que seja medido para essa perspectiva 0os seguintes indicadores conforme
Quadro 16.

A empresa deve saber qual a sua capacidade produtiva, seja diaria ou mensal,
hora maquina ou hora homem, principalmente para saber quantas obras consegue
entregar em determinado periodo. Este indicador também pode ser encontrado
através do mapa de alocacéo de custos. Sua capacidade pode ser medida tanto por
unidade ou peca quanto por m2. Em visita realizada a fabrica, foi identificado que a
producgdo possui muita perda de tempo no recebimento e descarregamento de matéria
prima em horario em que as maquinas estao a todo vapor. Percebeu-se que néo existe

um cronograma de recebimento em horario determinado, entdo se sugere que seja
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feito um comunicado aos fornecedores para se adequarem as normas da empresa. O
segmento que demora mais tempo para descarregar a matéria prima € o setor de
vidros, e a empresa conta com um equipamento chamado ponte rolante, cujo objetivo
€ manusear o vidro pela fabrica e também retira-los do caminh&do. Essa demora ocorre
devido ao fato do produto ser fragil, cortante e pesado. Sugere-se que O
descarregamento deve ocorrer ou no inicio da manhé ou no final do expediente para

evitar paradas na linha de producéo.

Quadro 16 — Proposta de indicadores para perspectiva de processos internos

Indicador
ne total de horas trabalhadas
Capacidade produtiva n° total de horas disponiveis
Perdas no processo quantidade desperdicada/avariada
produtivo total produzido
Percentual de atrasos nas pedidos entregues com atraso
entregas total de pedidos fechados
Numero de reclamac8es n° de reclamacdes
Entrega obras com quantidade de obras com problemas
problemas guantidade de obras entregues
Produtividade por total do faturamento
funcionario total funcionarios

Fonte: A autora

Outra dificuldade encontrada na produ¢cdo em ambos os segmentos foi no
processo de usinagem e furacao, pois esta etapa é muito manual. Seria necessario
um investimento em maquinario que realizasse esta etapa de forma mais automaética.

Esta sendo proposto também um indicador para medir as perdas produtivas
que podem ocorrer por dois motivos: desperdicio ou avaria. Como cada cliente possui
medidas especificas, o perfil de PVC ou aluminio ou até mesmo o vidro, devem ser
aproveitados ao maximo para evitar a perda por aproveitamento de matéria prima no
processo. A empresa conta com um equipamento que demonstra a forma de utilizar a
matéria prima para obter o minimo de perda, porém sempre deve ser acompanhado
por algum colaborador para manuseio. A perda por avaria ocorre no caso de quebra
de material durante o processo ou até mesmo no transporte desde o fornecedor até a
fabrica, pois muitas vezes a coleta de matéria prima é realizada pela propria empresa.

Também deve ser realizado um trabalho para sanar alguns problemas no que
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se refere ao cumprimento das datas de entrega com os clientes e evitar o retrabalho
na producédo de algumas pecgas com evidéncia de defeito.

O indicador de reclamacdes € importante para identificar se os clientes que ja
realizaram compras com a empresa efetuariam pedidos novamente. As reclamacodes
sao registradas verbalmente ou por e-mail, sugere-se que seja criado juntamente com
o setor de qualidade um formulario de registro da reclamacéo e que o setor comercial
gue possui um contato maior com os clientes deve retornar no maximo em 2 dias a

reclamacao recebida.

3.4.4 Proposta de indicadores para a perspectiva de aprendizado e
crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento da organizacdo é a base para a
obtencdo dos objetivos das outras perspectivas. Identifica as capacidades de que a
empresa deve dispor para conseguir processos internos capazes de criar valor para
clientes e acionistas. Como indicadores importantes podem ser considerados: nivel
de satisfacdo dos funcionarios, retencdo ou rotatividade dos funcionarios e
produtividade por funcionario. Além destes indicadores sugeridos por Kaplan e Norton
(2003), a empresa pode utilizar outros como capacitacdo e treinamento dos
funcionarios, pontualidade, zelo pelos bens da organizagéo, controle de horas extras,
tempo de empresa, todos demonstrados no Quadro 17.

Quadro 17 — Proposta de indicadores para perspectiva de aprendizado e
crescimento

Indicador

Nivel de satisfagdo dos funcionarios Pesquisa de clima organizacional

n° admissdes + demissdes

Rotatividade dos funcionarios .
n° total de funcionarios

n° de pegas produzidas por funcionario

Produtividade dos funcionarios
n° total de pecgas produzidas

Capacitacéao e treinamento dos

L n° de horas treinamento
funcionarios

n° de horas falta

Pontualidade/absenteismo
n° total de horas trabalhadas

n° de horas extras

Controle de horas extras
n° total de horas trabalhadas

n°de CAT - Comunicacao de Acidentes

Acidentes de trabalho de Trabalho registrados

Fonte: A autora
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O setor de Recursos Humanos da empresa ja realiza um controle de grande
parte dos indicadores mencionados no Quadro 17. Esses controles realizados pelo
RH sdo medidos mensalmente e conforme disponibilidade da direcdo sé&o
apresentados os resultados obtidos e tomadas acOes para sanar os problemas
encontrados no més. Prop0e-se que a pesquisa de satisfacdo deva ser realizada
anualmente, porém atualmente na empresa esse processo hdo ocorre, apenas
conversas informais entre o gerente de producéo, o gerente de RH e o colaborador.
O indicador de produtividade dos funcionarios também ainda ndo possui controle pela
organizagdo para saber o rendimento individual de cada um. Quanto aos outros
indices, a empresa mede em seus fechamentos mensais e encaminha para a direcéo
da organizacdo. Para os indicadores que ndo sdo medidos, sugere-se que sejam
adotados procedimentos o quanto antes, pois se o0 indice de rotatividade de
funcionarios estiver alto, pode ser sanado ouvindo-se as opiniées dos colaboradores
e se os resultados da empresa nao estdo sendo os esperados pode estar ocorrendo

alguma deficiéncia no processo de produtividade dos funcionarios.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo elaborar uma pesquisa descritiva onde
foi realizado um estudo de caso com base nos processos adotados pela organizacéo.
Durante o estudo, procurou-se mapear 0S principais processos de producdo e
identificar as necessidades mais criticas da organizacdo. Com base nas informacdes
coletadas, propde-se que a empresa passe a utilizar indicadores capazes de medir o
desempenho empresarial e que demonstrem se as estratégias adotadas estédo
gerando resultados satisfatorios.

Séo diversas as contribuicées apontadas por autores referente a implantagéo
do BSC. Ele permite um acompanhamento dos resultados através de indicadores e
metas, permitindo que a organizacao possa reagir em tempo habil, caso os resultados
propostos nao estejam sendo atingidos.

Sugere-se a implantacédo do sistema de avaliacdo de desempenho Balanced
Scorecard com base em quatro perspectivas: financeira, de clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Através da proposta de indicadores para cada
perspectiva, foi identificado que a empresa quase nao utiliza indicadores para medir
seu desempenho.

A empresa em estudo apresentou diversos processos criticos identificados no
decorrer da pesquisa que precisam de acompanhamento para sanar essas
pendéncias. O BSC serve de alicerce para o desenvolvimento dos projetos dentro de
uma organizacdo. Com a proposta de implantacdo do BSC, a empresa podera tracar
metas desafiadoras que devem ser comunicadas a todos os funcionérios, pois o0 BSC
€ responsavel por contribuir e alinhar a organizacdo com seus objetivos, envolvendo
inclusive os funcionarios que nao estdo ligados diretamente ao cumprimento das
metas estabelecidas. O BSC deve utilizar uma linguagem simples e de facil
entendimento.

Para que a implantagdo do BSC ocorra de forma correta conforme 0s passos
propostos no decorrer da pesquisa, a direcao primeiramente deve querer implantar o
BSC e passar a utilizar os indicadores sugeridos. Ndo pode querer preservar
informagdes que devem ser divulgadas a todos os colaboradores. Conclui-se que a
empresa apresenta condi¢cdes suficientes para a implantacdo de um sistema de

mensuracao de desempenho com base em indicadores de medicdo de estratégia, pois
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é facil de identificar as estratégias e objetivos da empresa para cada segmento de
produto. As estratégias ja foram definidas pela direcdo, porém foi solicitado sigilo da
informacéo. Procurou-se propor indicadores necessarios para a organizacao e que
mecam o que a direcdo realmente necessita que seja controlado.

O fato de a empresa ser nova no mercado facilita a implantagdo, pois néao
possui vicios culturais de outras organiza¢cdes que conseguiram ser bem sucedidas
mesmo sem a implantacdo de um sistema de gestao estratégica.

Através do célculo dos indicadores, o BSC pode nortear a empresa a analisar
de forma mais clara e confiavel os seus resultados, contribuindo para a tomada de
decisdes.

O BSC destaca-se por abranger as areas financeiras e néo-financeiras da
organizacado através de um sistema de medicdo. Também responsavel por englobar
a misséo, visdo e valores da organizagdo. Este estudo teve por objetivo propor
indicadores de medicao através de um estudo realizado nos principais processos da
organizacdo para as quatro perspectivas do BSC. No estudo realizado o objetivo foi
identificar as dificuldades e facilidades da organizacédo e propor indicadores para a
melhoria continua dos processos.

Verificou-se que a empresa apresenta algumas limitagdes para a implantacao
do BSC, é um processo demorado e pelo fato de possuir trés segmentos de venda
distintos, muitos indicadores devem ser medidos. A divulgacéo dos resultados do BSC
aos funcionarios pode ser feita através de relatérios mensais, reunifes de
departamentos, quadros de aviso. Cada setor sera responsavel por divulgar sua parte
nas metas para toda a empresa.

A implantacdo do sistema BSC na industria Alfa Ltda. € viavel, pois
mensalmente as informacdes estardo atualizadas e se os resultados ndo estardo
sendo satisfatrios permite que a direcio adote medidas o quanto antes. E de grande
valia a adocdo do mapa estratégico proposto para guiar a estratégia em relacdo a
meta principal estabelecida, contando com o total apoio da alta gestédo da organizacao
para que a empresa adote os métodos de apuracdo dos indicadores e defina os
responsaveis pelo seu controle. Um bom trabalho de conscientizacdo com todos os
integrantes da organizacao sobre a importancia deste projeto, dando continuidade ao
desenvolvimento e evolucdo deste trabalho, se faz necessario.

Em conversa informal realizada com a dire¢do, ficaram satisfeitos com a
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pesquisa e pretendem implantar o BSC a partir de janeiro de 2014. Irdo adotar 0s
indicadores propostos e definir os responsaveis pelo controle.

Para futuros estudos académicos sugere-se mesclar o BSC com a elaboracéo
da estratégia e também com o Planejamento Estratégico, ou a elaboracdo do mesmo
como propositivo, proporcionando a empresa um melhor diagnostico de seus
processos criticos. Também é importante ressaltar que a proposicdo dos indicadores
bem como a triagem dos mesmos na empresa desde sua implantacéo é relevante

para o sucesso do sistema de desempenho.
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