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RESUMO

Em menos de duas décadas, um novo mundo competitivo emergiu fazendo surgir nas
organizagbes uma nova demanda de indicadores de desempenho. Neste ambiente, mais do
nunca, € requerido aos executivos o uso de indicadores significativamente melhores que
direcionem as estratégias e o desempenho dos negécios. Eles precisam de indicadores que véao
além dos indicadores financeiros para de direcionar as mudangas, mostrar a posicao
competitiva, aprimorar 0s processos e melhor prever o futuro.

No entanto, deve-se salientar que indicadores de desempenho ndo sdo um tépico em
evidéncia somente entre a geréncia. Uma grande variedade de novos indicadores esta sendo
coletada e usada por todos os niveis. Indicadores estéo aparecendo em todos os lugares o que
faz com que se aplique uma certa disciplina por toda a lideranca da organizacéo. Para muitos
isto significa um ganho de diferentes conhecimentos quer nas complexas medidas financeiras,
como o Vaor Econdmico Agregado (EVA), ou em “Balanced Scorecards’, Medidas de
Satisfacéo dos Clientes, Produtividade do Processo, ou em Sistemas de Custeio Baseados nas
Atividades (ABC).

As geréncias e suas equipes em todos os lugares estéo aprendendo as técnicas desta nova
disciplina que envolve a medicéo, gerenciamento e relato em termos quantitativos e objetivos
do desempenho da organizagéo buscando sempre seu aprimoramento.

Este estudo procura apresentar uma estratégia de operacionalizacdo de um modelo para
auxiliar & organizacfes na gestdo do aprimoramento de seus processos, de maneira eficaz e
eficiente, através do uso de um sistema de indicadores de desempenho, partindo de sua
estruturacdo, identificacdo e forma de medicéo, até o uso correto das informacdes coletadas e
processadas de modo a atender & metas delineadas por uma estratégia tracada pela
organizagao.
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ABSTRACT

In less than two decades, a new competitive world has emerged and put stringent fresh
performance demands on all organizations. In this environment, executives require
significantly better measures to direct strategy and business performance than ever before.
They need measures that go behind the financials to drive change, show competitive position,
improve business processes, and better predict future.

But measurement is not just a hot topic with senior management. A wide array of new
measures is being collected and used at all levels. Measures are appearing everywhere, and
they are rapidly requiring an additional discipline throughout leading organizations. For
many, this means acquiring different know-how, whether in complex financial measures like
economic value added, or in balanced scorecards, customer satisfaction measures,
productivity process, or activity-based costing.

Managers and teams everywhere are learning the techniques of this new discipline for
measuring, managing and reporting performance in objective and quantitative terms.

This study tries to present a strategy to implement a model to help organizations to
manage its processes improvement, in an effectiveness and efficiency way, trough the use of a
performance measurement system, from the way it is structured, identified and measured, till
the correct using of the data collected and processed to attend the targets defined by the
organization strategy.
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CAPITULO 1-INTRODUCAO

1.1-INDICADORES DE DESEMPENHO: UMA NOVA DISCIPLINA
ESTRATEGICA

O que esta por tras de toda a atencdo dada aos indicadores de desempenho e a coleta de
dados objetivos? Quais sdo os atuais direcionamentos?

Frost (1999), relembra que ha uma década atrés, a maioria das organizacGes usava como
indicadores de desempenho, os resultados financeiros e outros poucos nao financeiros. Em
diferentes niveis departamentais, os gerentes se valiam dos budgets (orcamentos) para
definirem os objetivos com a geréncia de nivel imediatamente superior. O que mudou nisso?
Segundo Frost, uma combinacéo de varios fatores. Em primeiro lugar, 0 aumento da demanda
no mercado, associado a uma competicdo mais acirrada, fez com que o tempo se tornasse
mais curto exigindo que tudo fosse melhor, mais répido e mais barato. Sob estas pressoes,
ficou claro que o sistema financeiro ajudava & pessoas a gerenciar os budgets e relatérios de
resultados, mas ndo as atividades do negécio que produziam os resultados. Os indicadores
financeiros estavam basicamente atras dos fatos — muitos diziam que eles estavam mais para o
espel ho retrovisor de um automével do que para o para-brisa.

Frost (1999) sadlienta que mais ou menos na mesma época, uma série de iniciativas
gerenciais — 0 movimento pela qualidade, a reengenharia, 0 gerenciamento do processo, 0o
gerenciamento da cadeia de valores, etc. — demonstraram que certos indicadores nédo
financeiros, usados sistematicamente, poderiam conduzir & mudancas, fortalecimento dos
negocios, e gudar a direcionar as atividades que geravam os resultados financeiros. Em
conjunto com estas iniciativas, as estratégias partiram do ponto zero. Executivos perspicazes
observaram que mapeando o curso das atividades e aplicando os resultados & estratégias
poderiam se prevalecer sobre os concorrentes, de modo que a filosofia do “ preparar, apontar,
fogo”, ndo mais poderia ser usada pelas empresas. Para implementar iniciativas estratégicas e
direcionar as empresas para mudancas rapidas, as organizacOes lideres comecaram
sistematicamente aincluir em seus planos estratégicos os indicadores de desempenho.

Frost (1999), sindiza que agora um outro fator estéa fazendo desviar as atencdes nos
indicadores de desempenho: “O uso de sistemas informatizados de controle dos processos
produtivos e seus respectivos bancos de dados’. Estes sistemas integram a informacéo do
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negoicio aos processos e funcdes os disponibilizando para uso €/ou consulta a qualquer tempo
e em qualquer lugar. Deste modo, a definicéo dos indicadores de desempenho se torna ponto
crucia para 0 sucesso de uma empresa ja que eles podem ser usados como ferramentas para
se tracar estratégicas em diferentes niveis, departamentos e até mesmo localidades, de uma
mesma organizacdo. Axson (1999), faz a seguinte analogia:
“ Quando dirigimos um carro, o painel de controle nos fornece muitas informacdes, em tempo
real, que nos auxiliam na tomada de decisdo imediata que muitas vezes temos que fazer sem, no
entanto, nos fornecer informagdes desnecessarias. Alguns indicadores como os niveis de
combustivel e éleo, velocidade, temperatura do motor e talvez a rotacdo do motor sdo suficientes
para um monitoramento continuo. Ao mesmo tempo, sensores podem estar monitorando outros
indicadores também importantes para o bom funcionamento do automével, mas que irdo alertar
vocé somente se ocorrer algum problema, como por exemplo, uma luz vermelha que lhe alerta
guando o motor estiver superaquecido — e ainda bem que Ihe proporcionando tempo suficiente
para fazer ajustes que corrigirdo o problema. Em resumo, o painel de controle lhe fornece a
informac8o que vocé precisa no momento certo sem |lhe inundar com todas as informagoes’ .
(Axson, 1999 pp. 7)

Axson (1999) ainda complementa que um sistema de indicadores de desempenho para
contribuir no aprimoramento de processos, deve seguir 0 mesmo modelo. Através da
definicdo dos elementos criticos que diariamente interferem no processo produtivo — estando
sempre atento também aos problemas potenciais que podem surgir — um indicador de
desempenho pode proporcionar uma reagao em curto espago de tempo permitindo a empresa
alinhar esforcos e energia rumo a estratégia tracada.

No entanto, Meyer (1994) reforca que ndo devemos incorrer no fato de termos dezenas, ou
centenas de indicadores, onde muitos podem estar contribuindo pouco para o atendimento da
estratégia tracada. Meyer (1994) reforca a importancia do fato de a alta administragdo dispor
de todas as informacfes relevantes oriundas dos indicadores de desempenho frente a
necessidade de uma tomada de decisdo rapida visando uma mudanca ou retomada de direcéo
para 0 rumo previamente tracado, mas o0 que acaba acontecendo, é que muitas das vezes a
prépria ata administracdo ndo participa da definicdo dos Indicadores de Desempenho que séo
realmente necessarios para 0 aprimoramento de determinados processos de acordo com a
estratégia que foi tracada, e em virtude disso decisdes ndo totalmente corretas podem ser
tomadas.
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Além disso, Harrington (1995) seguindo a atual linha da inovacdo, em sua mais recente
metodologia de “Aperfeicoamento de Processos através da Inovacdo”, chama a atencdo das
organizages ndo SO para aimportancia do aprimoramento de processos a partir dos processos
existentes, fazendo uso da criatividade e participacdo de todos os niveis da organizacdo, como
também apresenta os Indicadores de Desempenho como uma ferramenta necessaria para ser
usada em todas as fases de sua metodologia, sem, no entanto explicitar a inter-relacéo
existente e aforma como os indicadores de desempenho podem ser implantados.

Pelo exposto, o problema de pesquisa do presente trabalho, pode ser definido como
sendo:

- Como os indicadores de desempenho contribuem na estratégia das organizactes para
0 aprimoramento de processos?

De qualquer modo, sempre existirdo dlvidas nas empresas de que mesmo com 0s
indicadores de desempenho escolhidos, de que maneira se podera garantir que os objetivos
tracados estdo sendo alcangados? Ou entdo, como saber se as melhorias implantadas estéo
surtindo o efeito desejado?

Este estudo conclui entédo sobre a necessidade de se combinar as metodologias de
Aprimoramento de Processos e de Indicadores de Desempenho para que as organizagOes
tenham sucesso na implementacéo e monitoramento de suas estratégias e conseqliente alcance

dos seus objetivos e metas.

1.2-OBJETIVO DO TRABALHO

Pelo exposto até entdo, o objetivo central deste trabalho € analisar qual o papel dos
indicadores de desempenho na estratégia das organizacBes para 0 aprimoramento de seus
processos através do monitoramento dos objetivos e metas tragados.

1.3— OBJETIVOSESPECIFICOS

Podemos relacionar os seguintes objetivos especificos do presente trabal ho:
1- Levantar/identificar as literaturas especializadas quanto & abordagens voltadas ao
Aprimoramento de Processos e a Indicadores de Desempenho de modo a
analisarmos comparativamente as abordagens identificadas e selecionar as
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abordagens que melhor mostrarem um potencia de aplicabilidade para solucéo do
problema de pesquisa.

2- Uma vez identificadas as abordagens de Aprimoramento de Processos e de
Indicadores de Desempenho, propor uma estratégia de operacionaizacdo que
combine as duas abordagens cuja aplicacdo oriente & organizacdes na implantagcdo
de um sistema de indicadores de desempenho.

3- Apresentar os resultados observados para validacdo apés a aplicacdo da estratégia

proposta em uma industria manufatureira.

1.4-ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabal ho esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1 — posiciona o surgimento da atencdo voltada para os indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros relacionando sua importancia com as estratégias
das organizacBes e 0 aprimoramento de processos, aém de definir o problema de
pesquisa e 0s objetivos gerais e especificos do trabalho trazendo inclusive seu
delineamento.

Capitulo 2 — apresenta “A Problemética do Papel dos Indicadores de Desempenho no
Gerenciamento de Processos’ através de abordagens tedricas de alguns autores
sobre Aprimoramento de Processos e Indicadores de Desempenho
exemplificando etapas de aplicacdo e definindo o uso da combinagdo de
abordagens para solucéo do problema de pesquisa.

Capitulo 3 — detalha a metodologia de Aprimoramento de Processos Através da Inovacdo de
Harrington (1995) e a construcdo do Balanced Scorecard de Kaplan & Norton
(1997) e apresenta uma proposta de modelo como estratégia de
operacionalizacdo para solucdo do problema de pesguisa

Capitulo 4 — apresenta um estudo de caso para verificar a aplicabilidade do modelo proposto
no Capitulo 3 em um sistema produtivo da industria manufatureira.

Capitulo 5 — analisa os resultados obtidos com o desenvolvimento do trabalho e apresenta

recomendacdes propostas para trabal hos futuros.
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CAPITULO 3 — ESTRATEGIA DE OPERACIONALIZACAO PROPOSTA PARA O
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS COM O USO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO

A partir das conclusdes das literaturas analisadas no Capitulo 2, tanto sobre as abordagens
para o Aprimoramento de Processos como as abordagens a respeito de Indicadores de
Desempenho, este trabalho conclui que o caminho através da inovagdo de processos, com a
administracdo dos limitados recursos disponiveis pelas organizagdes, segundo Harrington
(1995), e 0 uso do Balanced Scorecard de Kaplan & Norton para monitorar o desempenho
dos objetivos segundo as metas tracadas pela estratégia da organizacéo, atende ao objeto de
pesquisa descrito no Capitulo 1, item 1.1, que questiona a maneira pela qual os indicadores de
desempenho contribuem na estratégia das organizagdes para 0 aprimoramento de processos.
Além disso, este trabalho sugere a combinagdo destas duas abordagens de modo a
proporcionar & organizacbes uma gestdo de processos focada ndo sO na inovacdo, mas
também nas estratégias tracadas de modo a se buscar o aprimoramento constante de
Processos.

A abordagem de Harrington (1995) foi escolhida pela sua praticidade de aplicacdo, de
forma didética, de facil compreensdo e envolvimento desde a cUpula da organizacdo até os
funcionérios dos niveis mais inferiores. A metodologia de Harrington (1995), diferentemente
de outras abordagens, trata o aprimoramento de processos através da inovacdo e toma a
situacdo atual apenas como referéncia para aprimoramentos futuros. Esta andlise da situacéo
atual e o proprio monitoramento do atendimento ao aprimoramento desejado sdo realizados,
conforme o préprio Harrington (1995) destaca, através de indicadores de desempenho em
diferentes etapas das fases de implantacdo de sua metodologia. No item 3.1, a seguir,
detalhamos esta abordagem de Harrington (1995) apresentando suas diferentes fases de
implantac&o.

Para atender anecessidade do uso de um sistema de indicadores de desempenho dentro da
metodologia de Harrington, este trabalho fez a opcéo pelo uso da abordagem de Kaplan &
Norton (1997) que se destacou das demais abordagens sobre indicadores de desempenho
estudadas, ao tratar do uso de um Balanced Scorecard que retrata e monitora uma estratégia
definida pela organizagdo de forma inovadora. No item 3.2, adiante, detalhamos esta



17

abordagem de Kaplan & Norton (1997) apresentado 0s principais aspectos que norteiam a

construcdo do Balanced Scorecard.

31 - O APRIMORAMENTO DE PROCESSOS ATRAVES DE INOVACOES
SEGUNDO HARRINGTON (1995)

Na maioria das grandes organizacfes, a ata administracdo define avisdo e a direcéo a ser
tomada pela empresa, as equipes de trabalho corrigem os problemas e os operadores fornecem
a criatividade para incrementar 0 processo de trabalho do dia a dia No entanto, esta
metodol ogia de trabalho vem sendo usada desde os anos 80 e nos dias de hoje as organizactes
N80 mais terdo sucesso se continuarem a usar 0S mesmos processos do passado por melhor
gue sgjam seu corpo gerencia e/ou seus funciondrios de uma maneira geral.

Harrington (1995), defende uma metodologia de Inovagdo de Processos para trilhar os
caminhos a serem seguidos pelas organizagdoes de modo a terem Seus processos aprimorados
em mais que 150 %. Basicamente, Harrington (1995) preconiza a reorganizacdo dos processos
criticos para 0 negécio da empresa através da modificagdo ou eliminacdo dos processos
existentes, da criagdo de novos processos melhores e mais eficientes e do uso do
benchmarking. Esta conceituacdo de Harrington est4 ainhada a mais das tradicionais
definicbes de inovacdo organizacional defendida por Nelson & Rosenberg (1993) que
interpretam a inovacdo como sendo um processo pelo qual & empresas, atraves da aquisicao
do conhecimento, colocam em pratica hovos produtos ou novos processos de manufatura que
até entdo eram novos para elas.

Segundo a metodologia apresentada por Harrington (1995), o Aprimoramento de
Processos Através da Inovacdo é dividido em 5 sub-processos ou fases com atividades
correlatas que sdo apresentadas a seguir:

FASE I ORGANIZA(;AO PARA O APRIMORAMENTO.
- Definir os processos criticos do negécio;
- Selecionar os donos dos processos;
- Définir os limites preliminares dos processos,
- Formar etreinar as equipes de aprimoramento;
- Definir oslimites dos processos;
- Estabelecer os Indicadores de Desempenho;
- Desenvolver o Projeto;
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FASE II: ENTENDENDO O PROCESSO.
- Elaborar um Fluxograma do Processo;
- Preparar um modelo de simulacéo;
- Conduzir um processo de investigacéo no local;
- Desenvolver andlises de custo e tempo de ciclo;
- Implementar melhorias rdpidas e imediatas,
- Alinhar os procedimentos ao processo;

FASE I11: SIMPLIFICANDO O PROCESSO
- Re-projetar o processo (focar o aprimoramento);
- Projetar um novo processo (Reengenharia de Processos; Inovagdo de Processos;
Andlise Macro do Processo);

- Andise Macro;
- Teoriadas Restri¢oes,
- Automagéo, Mecanizagao, Informatizacao;
- Reestruturagdo Organizacional;
- Simulagdo do Processo.

- Benchmarking do processo;

- Aprimoramento, custeio e andlise de risco;

- Selecionar o melhor processo;

- Plano preliminar de implementagéo;

FASE IV: IMPLEMENTACAO, MEDICAO E CONTROLES
- Finalizar o plano de implementacéo;
- Implementac&o do novo processo;
- Medigdes no processo;
- Sistema de Feedback;
- Custos da Qualidade.

FASE V: APRIMORAMENTO CONTINUO
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3.1.1 — O Pape dos Indicadores de Desempenho no Aprimoramento de Processos

através da | novacéo.

Seguindo as fases definidas por Harrington (1995), observamos a necessidade de se ter um
Sistema de Indicadores de Desempenho que atue de forma decisiva para 0 monitoramento do
aprimoramento de processos, da Fase | a Fase V da metodologia de Aprimoramento de
Processos através da Inovacdo de Harrington.

Harrington (1995) observa, que na Fase | (Organizagéo para 0 Aprimoramento), a equipe
formada para desenvolver o aprimoramento do processo dever estudar 0 processo como um
todo de modo a determinar o que deve ser medido e/ou controlado. O que deve se buscar na
verdade é o estabel ecimento de indicadores de desempenho que reflitam a eficiéncia, eficacia
e 0 grau de flexibilidade do processo, sem, no entanto se ater aos requerimentos dos clientes
internos para ndo se perder o objetivo real do negdcio (clientes, processo e pessoas). Uma vez
gue os indicadores desgjados tenham sido definidos, a equipe deve estabelecer e manter um
sistema para coleta dos dados. As metas iniciais devem ser estabelecidas baseadas nos
objetivos da organizacdo, definidos no Plangamento Estratégico, e os valores obtidos da
coleta de dados plotados em gréficos para representar as tendéncias de comportamento do
processo no atendimento das metas. Desde esse ponto, portanto j& se deve definir qual o
Sistema de Indicadores de Desempenho que sera usado por todas as Fases.

Ja na Fase |l (Entendendo o Processo), Harrington (1995) deixa claro que os indicadores
de desempenho sdo ferramentas vitais para informacdo do andamento de determinado
processo, Nao SO quanto & questdes técnicas, mas também sob o0 ambito financeiro.

Harrington (1995) salienta que uma vez definida a necessidade de mudanga do processo
na Fase Il (Simplificando o Processo), a equipe para aprimoramento do processo deve se
envolver na implantagdo deste novo processo, necessitando, portanto, de indicadores que
monitorem os resultados das mudangas. A figura 3.1.1 representa a o fluxo entre as cinco
fases desta metodol ogia de aprimoramento de processos e a relagdo entre as Fases.

Finalmente na Fase IV (Implementacdo, Medicéo e Controles), Harrington (1995) explica
gue a equipe de aprimoramento do processo € responsavel por instalar o processo selecionado
na Fase Ill e continuar a fazer uso do sistema de indicadores de desempenho, que foi
escolhido ja na Fase |, para monitorar as mudancas. O sistema de indicadores de desempenho
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usado deve ser de maneiratal que garanta um imediato feedback para os funcionérios sobre os
ganhos obtidos até entdo e o quanto ainda se pode melhorar.

i . |

Fase | Fasell Fase Il Fase IV Fase V
Organizagdo Entendendo Simplificando Implementagéo, Aprimoramento
parao —» o] —» o] —» Medicéo e P Continuo
Aprimoramento Processo Processo Controles
— > > [
Balanced Scorecard ¢ P Balanced Scorecard
1. 2. 3.
Re-projeto Projeto
do do novo Benchmarking
Processo Processo

4,
Aprimoramento,
Custeio e
Andlise de Risco

5.
Selecdo do
Melhor Processo

6.
Plano
Preliminar de
Implementac@o

Figura 3.1.1 — Fluxo da M etodologia de Aprimoramento do Processo e Relacéo entre
suas Fases (Harrington, 1995).
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Esta Fase 1V, uma das mais importantes segundo Harrington (1995), € detalhada através das
seguintes atividades:

Atividade 1 — Finalizar o plano de implementagéo.

Uma equipe é formada para elaboracdo detalhada de um plano para implementacdo das
mudancas. Nem todos os membros da equipe originada da Fase | necessitam fazer parte desta
nova equipe formada. Esta nova equipe € responsavel por gerenciar a execucdo das mudancas

NO Processo.

Atividade 2 — Implementacdo do novo processo.

O plano de implementacéo e o plano de gerenciamento das mudancgas seréo consolidados
de modo que a equipe de aprimoramento mantenha forte controle sobre o andamento dos
trabal hos.

Atividade 3 — Medic¢des no processo.

Antes de se fazer uso do sistema de indicadores de desempenho, é necessario se definir os
requerimentos de cada atividade. Deste modo, cada atividade do processo deve ser analisada
para se definir os requerimentos do cliente bem como a maneira pela devem ser efetivamente
avaliados. Neste ponto deve ser evitado que o0 sistema de indicadores de desempenho fogque o
processo como um todo, mas sim aquelas atividades mais importantes dentro do processo de
modo a se evitar o0 desperdicio de tempo no controle do que ndo € importante para 0s
objetivos da empresa. Um bom sistema de indicadores de desempenho é aguele no qual os
indicadores sdo definidos como sendo os mais préximos possiveis das atividades que estéo
sendo readlizadas fazendo com que o tempo de reagdo para correcdo do problema sga muito
mais rgpido e eficiente.

Atividade 4 — Sistema de Feedback.

Um sistema de medicdo sem feedback para o funcionério que esta realizando a tarefa é
uma atividade que ndo agrega valor algum. Os feedbacks tém sempre que vir antes de
qualquer aprimoramento de processo. Em muitas organizagdes, muitos dados sdo coletados,
mas muito pouco é utilizado. Os funcionérios precisam de feedback constante, positivo ou
negativo, sobre 0 andamento de seu trabalho. N&o sb os funcionarios necessitam de feedback
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como também os gerentes necessitam de relatérios para andlise de tendéncias. No entanto,
para ndo se gastar tempo desnecess&rio dos funcionarios e gerentes, € preferivel que sgjam
emitidos relatérios por excecdo para apenas os problemas detectados. Os relatérios por
excecdo permitem a qualquer um focar onde o aprimoramento pode ocorrer.

Atividade 5 — Custos da Qualidade

Desperdicio custa dinheiro. Em muitas empresas, os custos com desperdicio devido améa
gualidade chegam a ser maiores que 80% do orcamento anual. Com o uso da metodologia de
aprimoramento de processos através da inovagao, pode se chegar a uma reducdo de 50% ou
mais nos custos da qualidade. Mesmo com esta reducdo ainda se ter4 muita oportunidade de
melhora na reducdo dos custos causada pela ma qualidade.

Observamos que o detalhamento das diversas Fases que compde a metodologia de
Harrington sobre o Aprimoramento de Processos Através da Inovacao, reforca a conclusdo
feita por este trabalho, descrito no Capitulo 2, item 2.13, sobre a necessidade de se combinar
esta metodologia de Harrington com um Sistema de Indicadores de Desempenho, no caso, 0
Balanced Scorecard de Kaplan & Norton (1997), que sera detalhado no item 3.2, adiante,
para que as organizagBes possuam um sistema gestor diretamente focado & estratégias
tracadas.

3.2 — DESCRICAO DA CONSTRUGAO DO BALANCED SCORECARD SEGUNDO
KAPLAN & NORTON (1997)

Este trabalho apresenta o Balanced Scorecard de Kaplan & Norton (1997) como o recheio
da metodologia de Harrington (1995) sobre o Aprimoramento de Processos Através da
Inovagdo, atuando em todas as suas Fases, como uma ferramenta de monitoramento da
evolugdo das atividades. Observe, na figura 3.1.1 o posicionamento do Balanced Scorecard
atuando em todas as cinco Fases da metodol ogia de Harrington.

E importante observar que cada organizagdo tem sua propria identidade e/ou cultura, e
que, portanto, ira seguir seu préprio caminho para implantagdo do Balanced Scorecard. Em
algumas empresas, por exemplo, finangcas ou 0 grupo executivo de desenvolvimento dos
negacios, intimamente familiarizados com os pensamentos estratégicos da alta administracéo,
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constréem o Scorecard inicial sem maiores deliberacGes. Ja em outras empresa, 0s gerentes
seniores ainda atuam definindo de forma muito mais precisa as estratégias da organizacdo do
gue se comparado com suas atuagoes sobre os indicadores chaves de desempenho que nada
verdade sdo os que direcionam e avaliam o sucesso das estratégias.

O modelo para construcéo do Balanced Scorecard segue a abordagem de Kaplan &
Norton (1997), que foi comentada em linha gerais no Capitulo 2, e ser4 apresentada adiante
como um roteiro de implantacdo que é formado por etapas as quais devem ser seguidas. O
ponto de partida € a definicdo uma estratégia que esteja em sintonia com o Negdcio, Misséo e
Visdo da organizagdo. Deste modo, pode se observar que a construcéo do Balanced Scorecard
deve seiniciar em conjunto com aimplantacéo Fase | da metodologia de Harrington, que trata
da “Organizagdo para 0 Aprimoramento”, com o objetivo de se nivelar todas informagdes por
todos os niveis da empresa.

“Sem o apoio e a participacdo ativa dos altos executivos, o Balanced Scorecard ndo deve ser
iniciado. Sem a lideranca e o comprometimento da clpula, o fracasso sera inevitavel” .(Kaplan &
Norton: A Estratégia em Ag&o, pp. 308,1997).

Segue, portanto 0s passos a serem seguidos, segundo Kaplan & Norton (1997), para
construcéo de um Balanced Scorecard:

- preparacdo — a organizacdo deve definir em qual a unidade de negdcios sera
implantado o BSC;

- entrevistas— primeira etapa — cada gerente sénior recebe material de apoio sobre
0 BSC assim como documentos que descrevam a Missdo, Visdo e Estratégias da
Organizacdo, paraem seguida o Facilitador (um consultor externo ou o gerente que
esta coordenando &s atividades) conduza as entrevistas visando obter informactes
sobre 0 entendimento na aplicacéo do BSC e sobre os objetivos tracados pela
organizacao;

- workshop com o0s executivos — primeira etapa — a ata administragdo em
conjunto com o Facilitador inicia o processo de desenvolvimento do BSC (veja a
figura 3.2 — Os Indicadores de Desempenho ligados aEstratégia);

- entrevistas — segunda etapa — o Facilitador revisa, consolida e documenta os
resultados do workshop com 0s executivos e entrevista cada executivos da alta

administracdo sobre 0 BSC proposto;
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- workshop com o0s executivos — segunda etapa — um segundo workshop,
envolvendo agora a alta administracdo, seus subordinados diretos e os gerentes
intermediérios, debate a visdo da organizacdo, as estratégias e o BSC proposto,
para que ao final de discussdes em grupos sejam formulados objetivos para cada
indicador de desempenho proposto, inclusive com metas para aprimoramento de
Processos,
workshop com executivos — terceira etapa — a alta administragdo chega a um
consenso sobre a visdo, 0s objetivos e os indicadores de desempenho
desenvolvidos nos workshops anteriores, definindo metas para cada indicador do
Scorecard aém de identificar um programa de agdes preliminares para se alcancar
os funcionérios da organizacdo, para integrar o BSC a filosofia de gerenciamento
com a criacdo inclusive de um sistema de comunicagdo que suporte o BSC;

- implantagdo — novas equipes sdo formadas para implantacdo do BSC para criagéo
de um sistema que devera manter as informagdes das medi¢des dos indicadores em
um banco de dados de um sistema de informagao, além de difundirem os conceitos
do BSC e encorgjarem o desenvolvimento e criagdo de subniveis de medicdo para
descentralizacdo do sistema;

- revisbes periodicas — a cada trimestre as informacOes sobre os indicadores de
desempenho s&o fornecidas tanto para a alta administracdo como para a geréncia
intermedi&ria responsavel pelos BSC descentralizados. Além disso, os indicadores
de desempenho do Balanced Scorecard devem ser revistos anualmente como parte
do plangiamento estratégico, para definicdo de novas metas e re-alocacdo de
recursos para processos deficitarios ou que visem aprimoramento.

Conforme exposto, o0 papel dos indicadores de desempenho no aprimoramento de
processos € de fundamental importancia para se alcancar os objetivos definidos pela empresa,
sendo sua necessidade observada desde o inicio do aprimoramento de processos através da
inovagcdo segundo a abordagem de Harrington (1995). Desta forma, o modelo proposto,
apresentado a seguir, para operacionalizacdo da estratégia tracada pela organizacéo, tera como
espinha dorsal ametodologia de Harrington (1995) trabalhando em conjunto com o Balanced
Scorecard de Kaplan & Norton (1997).
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Estatuto da Visdo

Qual

minha 1- Déefinicio dos Objetivos
visao de 2- Descrigdo da Missdo
futuro? 3- Descrigdo da Visdo

Se minha Para os meus Para os meus Para os meus Para os meus
Visdo tiver acionistas acionistas acionistas acionistas

sucesso, Perspectiva | Perspectivado | Perspectiva Inovacéo e
como serel Financeira Cliente Interna Aprendizado
diferente?

Quais séao
os fatores
criticos de
sucesso?

Quais séao
os fatores
criticos a
serem

medidos?

Figura 3.2 — Os Indicador es de Desempenho ligados a Estratégia
(Kaplan & Norton, 1992).
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3.3 — ESTRATEGIA DE OPERACIONALIZACAO PROPOSTA PARA SOLUCAO
DO PROBLEMA

Mantendo a linha de raciocinio sobre a necessidade de se combinar as abordagens de
Harrington, para o Aprimoramento de Processos e de Kaplan & Norton, para a construcéo do
Balanced Scorecard, este estudo traz sua contribuicdo a comunidade académica e &
organizacOes, apresentando uma proposta de estratégia de operacionalizacdo através de um
modelo, baseados nos conceitos tedricos de Harrington e Kaplan & Norton, que procura
delinear “Passos’ a serem seguidos em busca do aprimoramento dos processos, se usando
como ferramenta um sistema de indicadores de desempenho para monitorar a evolugéo em
busca dos objetivos tracados.

Os “Passos’ iniciais do modelo que é apresentado a seguir e que tratam da definicéo do
Negocio, da Missdo, da Visdo, dos Fatores Criticos de Sucessos, dos Objetivos e Metas e da
Estratégia a ser tragada pela organizagdo, seguindo os conceitos tedricos de Porter (1989) e
Mintzberg (1999), fazem cumprir a FASE | (Organizacdo para o Aprimoramento) da
metodol ogia de Harrington.

Sendo o objetivo premente deste trabalho a andlise do papel dos indicadores de
desempenho na estratégia das organizagdes para 0 aprimoramento de processos, 0 modelo
proposto foca muito mais a construcdo do Sistema de Indicadores de Desempenho, que neste
caso se refere ao Balanced Scorecard, e, portanto, vale observar que a FASE 1l (Entendendo o
Processo) da metodologia de Harrington estéd embutida nas etapas de sua construcéo dentro do
modelo proposto. O mesmo acontece, conforme se pode observar, com relagdo & FASES 1|
(Simplificando o Processo), a FASE 1V (Implementacéo, Medicdo e Controles) e a FASE V
(Aprimoramento Continuo) que compreendem o Gerenciamento dos Indicadores de
Desempenho que pode ser feito pelo responsavel pela implantagdo deste modelo ndo s para
monitoramento dos resultados, como também para uma busca da melhoria continua.

Apés estes “Passos’ iniciais, que possibilitam & organizaces a se posicionarem sobre
como e onde agir, o “Passo” seguinte do modelo proposto se refere a0 Processo de
Construcdo do Balanced Scorecard, que € apresentado em dez Atividades distribuidas por
quatro grandes Etapas. Neste momento, ja é possivel, portanto, se definir a Unidade de
Negocios onde sera aplicada a estratégia tragada para atendimento dos objetivos e metas
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definidos e, a partir dai, se obter os indicadores de desempenho que deverdo ser utilizados na
composi¢do do Balanced Scorecard.

Temos entdo os seguintes “ Passos’ a serem seguidos:

PASSO 1 — Definir o Negécio da Organizagdo

Toda organizacdo deve ter claro qual 0 seu negdécio, ou sgja, qual ou quais setores atua ou
pretende atuar.

PASSO 2 — Definir a Misséo da Organizacdo

A missdo da organizagdo deve ser elaborada para definir a razéo de ser da empresa, a
natureza dos negocios e os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar suas
atividades no futuro. A missao também relaciona 0 negécio com a possibilidade de satisfazer
alguma necessidade do meio ambiente da empresa.

PASSO 3 — Definir a Visao de Futuro da Organizacdo

As organizacOes em todos 0s seus hiveis precisam ser norteadas por uma Visdo de Futuro
que dir4 para onde se que ir e 0 que se pretende acancar. Para tal, a Visdo deve ser
desenvolvida por lideres e ndo seguidores, ser positiva e inspiradora, abrangente e ab mesmo
tempo detalhada para que todos na organizagao saibam como contribuir e participar.

PASSO 4 — Definir os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Porter (1989) afirma que as estratégias montadas pelas organizacGes devem visar um
ganho competitivo, algo que as diferencie das demais empresas. Desta forma, para serem bem
sucedidas as organizacBes devem definir seus Fatores Criticos de Sucesso como sendo
atributos para serem usados como ferramentas visando uma vantagem competitiva. Porter
(1989) salienta que as organizaces devem acancar um desempenho no minimo satisfatorio
em ralacdo a estes Fatores Criticos de Sucesso, 0s quais sao normamente influenciados por
Variaveis Criticas, tais como os Fatores Externos (onde sdo identificadas as Oportunidades e
Ameacas) ou Internos (onde sdo identificados os pontos fortes e fracos), cujo comportamento
tem um efeito positivo/negativo sobre um ou mais FCS. Segue, portanto:

A) Andlise Externa:
Quanto a andlise ambiental da empresa, Porter (1989), sugere que se siga a orientacdo

cultural da corporagéo e se analise primeiro o ambiente externo e em fungéo dele, o interno.
Desta forma a técnica tipicamente “Porteriana’, a SWOT (Strenght, Weakeness,
Opportunities and Threats) (Pontos Fortes e Fracos, Oportunidades e Ameagas), pode ser
usada como modelo. Para a Andlise Externa, Porter (1989) sugere a andlise através de suas



28

“Cinco Forgas Competitivas’ (Figura 3.3A) que determinam a rentabilidade da organizacéo.
Somente para exemplificar o poder de uma destas “Forgas’, Porter comenta que a “Ameaca
de Novos Entrantes’ é caracterizada pela atratividade do setor, ou sgja, quanto mais lucrativo
e/ou atrativo 0 setor, mais empresas estaréo interessadas em fazer parte do mercado. Uma
forca associada a esta € a economia de escala que pode estar a favor ou contra novos
entrantes, além disso, intervencdes regulamentadoras do governo, entre outras, sao forgas que
influenciam na acdo de novos entrantes. Além disso, um outro exemplo de influéncia &
organizacOes, segundo Porter (1989), é o “Poder de Negociagdo dos Fornecedores’,
especialmente quando a empresa depende totalmente de uma outra para produzir, como por
exemplo, de umatecnologia a qual ndo detém. Neste caso o fornecedor pode ameacar de duas
formas: primeiro tendo um grande poder para negociar pregos e prazos e segundo podendo se
expandir verticalmente e passar a atuar como concorrente no mesmo mercado.
Ameacas

de
Novos Entrantes

I Concorrentes '
na
Poder Industria PO
de de
Negociacéo U Negociacéo
dos For necedor es EhEldes e dos Compradores

<

empresas existentes

—

Ameacas
de
Produtos
Substitutos

Figura 3.3A — As Cinco For gas Competitivas que Determinam a Rentabilidade da
Organizacéo (Porter, 1989).
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As outras “forcas’ também tém cada qual sua participacdo individual que ndo serdo
comentadas por ndo ser escopo principal deste trabalho.

Segundo Mintzberg (1999), um conceito muito difundido é o da andlise de valor que
classifica um produto em fungdes tanto de uso como de estima. Na verdade o consumidor
adquire uma combinagdo dessas funcdes pelo maior preco ou esforgo que ele estaria disposto.
Desta forma produtos de industrias totalmente diferentes podem disputar 0 mesmo grupo de
consumidores. Para que sgja possivel um levantamento das oportunidades e ameacas e em
decorréncia delas pontos fracos e fortes, Mintzberg (1999) recomenda o uso de um checklist,
conforme apresentado na Tabela 3.3A, a seguir:

CHEK-LIST EXTERNO

1. Mudancas na Sociedade
Preferéncia do mercado
Demanda e design do produto
Tendéncias populacionais

2. Mudancgas Gover namentais
Novalegislacdo
Novas prioridades

3. Mudancas Econdmicas
Taxade Juros
Taxa de cBmbio
PIB erendaper capta

4. Mudancas na Competicao
Adocéo de novas tecnologias
Novos concorrentes
Mudancas de precos
Novos produtos

5. Mudancas nos For necedor es

Mudancas nos custos

Mudanca nos sistemas de suprimento

Mudanga no nimero de fornecedores
6. Mudancas no Mer cado:

Novos usos do produto

Novos mercados

Obsolescéncia de produtos

Tabela 3.3A — Check List Externo de para Identificagéo de
Oportunidades e Ameagas (Mintzberg, 1999).
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B) Analise Interna:
Depois de feita a andlise externa do cenario, Mintzberg (1999) sugere o0 uso do checklist

apresentado na Tabela 3.3B para redlizar a andlise interna da organizagdo, completando assim

a andlise do cen&io de forma geral para se determinar seu poder de competitividade no

mercado.
CHEK-LIST INTERNO
1. Marketing

- Qualidade do produto
- NUmero de linhas do produto
- Diferenciag&o do produto
- Participacéo no mercado
- Palitica de determinacdo do preco
- Canais de distribuicéo
- Programas promocionais
- Servigo ao cliente
- Pesguisa de marketing; - Propaganda; - Forca de Vendas
2. Pesquisa e Desenvolvimento
- Capacidade de P& D de produto
- Capacidade de P& D de processo
- Capacidade de fabrica piloto
3. Sistema de I nformacéo Gerencial
- Velocidade de resposta
- Qualidade de informagdes correntes
- Sistema orientado para 0 usuério
4. Time Gerencial
- Habilidades
- Congruéncia de valores
- Espirito de equipe
- Experiéncia
- Coordenagdo de esforcos
5. Operacdes
- Controle de matérias-primas
- Capacidade de producéo
- Estrutura do custo de producéo
- Instalagbes e equipamentos
- Controle de estoques
- Controle de qualidade
- Eficiéncia energética
6. Financas
- Alavancagem financeira
- Alavancagem operacional
- Proporgdes do balanco
- RelagBes com acionistas
- Situac@o fisca
7. Recur sos Humanos
- Capacitacao dos funcionarios, - Turnover de pessoal, - Moral dos funcionarios
- Sistemas de pessoal, - Desenvolvimento dos funcionarios

Tabela 3.3B - Check List Interno para ldentificacéo de Pontos Fortes e
Fracos (Mintzberg, 1999).
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PASSO 5 — Definir os Objetivos e Metas
O Objetivo € como um alvo ou estado que se pretende atingir, enquanto que a Meta € um

Objetivo quantificado, com prazo de realizacéo.

PASSO 6 — Definir a Estratégia da Organizagdo

A Estratégia da Organizac&o deve expressar como uma empresa utiliza seus pontos fortes
e fracos (existentes ou potenciais) para atingir seus objetivos, levando em conta as
oportunidades e ameagas do meio ambiente.

Michael Porter (Vantagem Competitiva, pp. 22, 1989), afirma: “A estratégia de uma
unidade empresarid € o caminho para a vantagem competitiva que determinard seu
desempenho’. Estas estratégias, a que se refere Porter, podem ou ndo ser definidas através de
um Plangamento Estratégico. Hoje em dia, a tendéncia ndo € mais faar em Plangjamento
Estratégico, mas em processo de elaboracdo de estratégicas, que podem ou ndo ser formuladas
através de planegjamento (Mintzberg, 1999).

Um outro ponto colocado por Mintzberg (1999), é a questdo de que toda e qualquer
estratégia organizacional deve ser concebida como um desdobramento da estratégia
corporativa ou pelo menos estar em sintonia com ela. Assim Porter (1989) sugere o uso de um
modelo o qual denominou de “Estratégias Genéricas’, cujo modelo é apresentado na figura
3.3B. Porter (1989) apresenta trés estratégias genéricas distintas, a saber:

- alideranca em custos, quando a empresa direciona seus esforgos para aumentar a
eficiéncia operacional por toda a cadeia de valores, desde a concepcdo do projeto
ao sistema de distribuicdo. Se lucratividade pode ser entendia como faturamento
sobre despesas, esse tipo de estratégia busca recuperar, manter ou elevar a
lucratividade trabalhando no denominador da equagéo, nas despesas (Custos).

- adiferenciacdo € uma opcdo estratégica oposta a lideranca em custos. Diz-se que 0
mercado esta disposto a pagar até 30% a mais pelo produto mais diferenciado com
um conjunto de desempenho superior, qualidade superior ou melhores servigos
associados e € nesta linha que apostam as empresas que buscam diferenciacéo.

- aestratégia de foco como o proprio nome sugere esta relacionada com o tamanho
do alvo, ou sgja, ndo esta direcionada a alcancar um mercado como um todo, mas
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um nicho, um grupo especifico de clientes. Quanto ao foco existem duas
possibilidades: foco centrado em custos ou foco centrado em diferenciagéo.

Estratégia Competitiva

Custos Diferenciacao

em Custos

3A. Foco em Custo 3B. Foco na
Alvo Estreito Diferenciacéo

Figura 3.3B — Estratégias Genéricas (Porter, 1989).

Mintzberg (1999), afirma que apesar de o processo de formulacdo de estratégias muitas
VEZES Ser um processo extremamente complexo e ndo raramente demorado, por envolver a
participacdo de pessoas de diversos setores da organizagdo muitas vezes com uma
compreensdo diferenciada da problemética que envolve a empresa, € a etapa da
implementacdo que considera a mais critica

Mintzberg (1999) comenta que primeiro a estratégia deve estar em sintonia com a
estratégia da corporacdo, sendo desgavel que ela sga elemento facilitador desta O
comprometimento da alta clpula da matriz é indispensavel aos objetivos de longo prazo.
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Segundo Porter (1989) a estratégia corporativa se refere aos negdcios em que a corporacao
val atuar e a variedade de seguimentos que as subsidiérias vao atuar.

Mintzberg (1999) completa que a estratégia deve ser concebida de forma consensual a
partir do staff gerencial e que precisa ser traduzida e desdobrada de forma objetiva e acessivel
para a participacdo e envolvimento de todos os niveis hierarquicos.

Um bom modelo para isso é o do guarda-chuva sugerido por Mintzberg (1999), onde a
alta geréncia define as grandes linhas estratégicas e deixa o0s detal hes para aqueles que mais 0s
conhecem: 0s especialistas nas diversas unidades organizacionais.

Kaplan & Norton (1997) indicam que por melhor que sgja 0 processo de implementacéo
de estratégias ele precisa ser um processo Vivo, pois as mudancas ambientais que afetam a
competicdo precisam forcar uma reavaliacdo das opcdes estratégicas e por outro lado se faz
necess&rio a afericdo da eficacia das estratégias implementadas em relacdo aos objetivos
estratégicos, levando anecessidade de controle ou realimentacdo do sistema. Este é o proximo
Passo deste modelo proposto, que ira tratar da construcdo de um Balanced Scorecard para
controle dos objetivos e metas tracados através da definicéo de indicadores de desempenho.

PASSO 7 — Construir o Balanced Scorecard: O PROCESSO

Kaplan & Norton (1997), dividem o processo de construgdo do Balanced Scorecard em
quatro etapas, com atividades especificas, que se executado de forma adequada, incentivara o
comprometimento entre os executivos e gerentes, produzindo assm um Balanced Scorecard
de suma importancia para o alcance dos objetivos tragcados.

Antes de qualquer coisa, a ata administracdo deve selecionar um lider para o projeto de
construcdo do Scorecard, que podera inclusive ser um de seus membros, para que, portanto,

tenha todo 0 seu apoio para coordenacdo da execucdo das atividades. Em seguida temos:

ETAPA 1 - Definir a Arquitetura de Indicadores
Tarefa 1 — Selecionar a Unidade Organizacional Desejada.

A ata administragéo tendo cumprido os Passos 1 a 6 do modelo proposto neste trabal ho,
tem definido uma Estratégia Competitiva de agdo para alcangar os objetivos e metas tracados
e, portanto tem condicdes de definir onde agir. A maioria das organizacbes é bastante
diversificada e a construgdo de um Scorecard em nivel corporativo pode ser tarefa inicial
complexa. Desta forma, para construcdo do primeiro Scorecard deve se optar por uma das



Unidades de Negdcios de dentro da Organizacdo, de preferéncia uma que tenha atividades de
uma cadeia de valores completa: inovagdes, marketing, vendas e servigcos. A figura 3.3C
mostra a estrutura tipica de uma empresa multinacional organizada hierarquicamente, onde o
foco natural do Balanced Scorecard estano nivel I11.

Nivel |
Cor poracao
Nivel 11
Divisao A Divisdo B Divisao C
Nivel 111

Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade
01 02 03 04 05 06 07 08 09

Figura 3.3C — Organizacao Hierarquica Tradicional (Kaplan & Norton, 1997).

Normalmente se deve evitar a aplicacdo do modelo em uma unidade organizacional
muito restrita onde apenas um conjunto de indicadores-chave de desempenho provavelmente
seria suficiente para esse propésito restrito. Segundo Kaplan & Norton (1997), a questéo
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relevante é se a unidade organizacional proposta possui (ou deveria possuir) uma estratégia
para realizar sua missdo. Em caso afirmativo, a unidade é uma candidata vaida para o
Balanced Scorecard.

Tarefa 2 — ldentificar as Relagfes entre a Unidade de Negdcios e a Corporagao.
Uma vez definida e selecionada a Unidade de Negécios, o Lider do projeto deve analisar
0 relacionamento da unidade com outras unidades. O Lider deve buscar as seguintes

informagBes com os principais executivos dos nivels de divisdo e corporativo:

- Os objetivos financeiros estabel ecidos para a unidade (crescimento, lucratividade, fluxo
de caixa, volumes de extracéo);

- Os temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranca, politicas em relacéo aos
funcionérios, relacionamento com a comunidade, qualidade, competitividade de precos,
inovacdo);

Relacbes com outras unidades (clientes comuns, competéncias essenciais,
oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre fornecedores
e clientes internos).

Esse conhecimento é fundamental para orientar o processo de desenvolvimento dos
indicadores de desempenho do Scorecard.

ETAPA 2 — Definicdo dos Objetivos Estratégicos.
Tarefa 3 — Redlizar uma primeira série de entrevistas.

O Lider encaminha para os altos executivos da Unidade de Neg6cio um materia
contendo: informacfes basicas sobre o processo Balanced Scorecard, documentos internos
sobre visd0, Missdo e a estratégia da empresa.

Depois que 0s executivos analissrem o materia, o Lider agenda entrevistas de
aproximadamente 90 minutos com cada um, para obter informagdes sobre os objetivos
estratégicos e as idéias preliminares da empresa para as medidas do Balanced Scorecard,

abrangendo as quatro perspectivas abordadas no Capitulo 2 (financeiro, do cliente, dos
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processos internos e do aprendizado e crescimento). Nesta fase sdo identificados

colaboradores em potencial para comporem a equipe de desenvolvimento do projeto.

Os objetivos explicitos destas entrevistas sao:

comunicar o conceito do Balanced Scorecard aos executivos;
responder &s davidas que tém sobre o conceito;

obter informacfes iniciais sobre a estratégia organizaciona; e

saber como isso se traduz em objetivos e medidas para 0 Scorecard.

Os objetivos implicitos nestas entrevistas sao:

iniciar o processo de inducéo da empresa a pensar em traduzir estratégia e os
objetivos em medidas operacionais tangivel's;

conhecer melhor as possivels preocupacdes dos principais interessados em relacdo
ao desenvolvimento e aimplementacéo do Scorecard; e

identificar conflitos potenciais entre os participantes, no que diz respeito ndo s a
estratégia e aos objetivos, como também a nivel pessoal ou interfuncional.

Tarefa 4 — Sintetizar.
O Lider e outros membros da equipe do projeto analisam em conjunto as respostas

obtidas nas entrevistas destacando-se as seguintes atividades:

destacar questdes importantes;

preparar uma relacdo preliminar de objetivos e medidas que serviréo de base para a
primeirareunido com a equipe da alta administracéo;

discutir suas impressdes em relacdo & resisténcias pessoais e organizacionais ao
Balanced Scorecard e a mudanca aos processos gerenciais que se Sseguirdo ao
langamento do Scorecard;

listar os objetivos e classificar nas quatro perspectivas;

determinar se a relacdo preliminar de objetivos prioritarios retrata a estratégia da
unidade de negdcios, e se 0s objetivos nas quatro perspectivas parecem estar

interligados em relagdes de causa e efeito.

Essas atividades dardo subsidios a equipe do projeto para discussdo durante o primeiro

Workshop Executivo que se seguira.

Tarefa 5 — Workshop Executivo: Primeira Etapa.

O Lider do projeto marca e realiza uma reunido com a alta administragdo para dar inicio

a0 processo de geracdo de consenso em relacdo ao Scorecard. Durante o workshop o Lider
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facilita um debate do grupo sobre as declaracfes de missdo e estratégia, até que sga

alcancado um consenso. Em seguida se busca:

abordar cada perspectiva, como 0s respectivos objetivos propostos, de modo a
responder a pergunta: “Se for bem sucedido na minha visdo e estratégia, de que
maneira 0 meu desempenho sera diferente para os acionistas, para os clientes, para
0S processos internos da empresa e para a capacidade de crescer e melhorar das
pessoas?’;

dividir a equipe executiva em quatro subgrupos, cada um responsavel por uma das
perspectivas. Um executivo de cada subgrupo serd escolhido para liderar o
subgrupo na fase seguinte do processo quando além dos executivos o subgrupo
deverd ter representantes dos nivels gerenciais seguintes e os principais gerentes
funcionais de modo a ampliar a base de discussdo e consenso;

discutir cada objetivo individuamente, sem compar&lo a outros objetivos
potenciais, para que sua relevancia especifica, seus pontos fortes e suas
deficiéncias possam ser total mente explorados;

depois de discutidos todos os objetivos potenciais dentro de uma perspectiva, o
grupo seleciona (por votagcdo) as trés ou quatro mais importantes,

criar uma descricdo formada por uma anica frase ou um Unico parégrafo para os
objetivos mais cotados;

pedir aos subgrupos que facam um brainstorm sobre os Indicadores de
Desempenho para os objetivos.

Até o final do workshop a equipe executiva terd identificado de trés a quatro objetivos

estratégicos para cada perspectiva, uma descricdo detalhada para cada objetivo e uma lista de

indicadores potenciais para cada objetivo. Ap6s a reunido o Lider deve preparar e distribuir

um documento sintetizando as conclusdes, relacionando também a composicéo e lideranca de

cada subgrupo.

ETAPA 3 — Escolha e Elaboracéo dos Indicadores de Desempenho.

Tarefa 6 — Reunides dos Subgrupos.

O Lider deve trabalhar com subgrupos individuais durante varias reunides, de modo que

cada subgrupo tenha quatro objetivos principais:
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1- Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo, com as intencdes
expressas no primeiro workshop executivo;

2- Para cada objetivo identificar o indicador ou indicadores que melhor se captam e
comunicam aintencdo do objetivo;

3- Paracadaindicador proposto, identificar as fontes das informactes necessarias e as
acOes que podem se necessarias para tornar essas informacdes acessivels;

4- Para cada perspectiva, identificar as relacBes criticas entre os indicadores dessa
perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do scorecard. Tentar
identificar de que maneira cada medidainfluencia a outra.

O Lider deve funcionar como facilitador destas reunides procurando relacionar os
indicadores dentro e entre cada uma das quatro perspectivas, descrevendo as relagdes de causa
e efeito subjacentes aestratégia.

O objetivo essencial da selecéo de indicadores especificos para o Scorecard € a
identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia. Como cada
estratégia € Unica, cada Scorecard deve ser Unico e conter varios indicadores Unicos.
Entretanto podemos explicitar determinadas medidas essenciais de resultado que aparecem
repetidas vezes em diferentes Scorecards. Temos entéo:

- Indicadores Financeiros Essenciais

" retorno sobre o investimento/valor agregado;
“ lucratividade;
" aumento/mix de receita;
" produtividade da reducéo de custos.
- Medidas Essenciais dos Clientes
" participagdo de mercado;
" aguisicdo de clientes;
" retencdo de clientes,
" lucratividade dos clientes;
" satisfagdo dos clientes.
- Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento
" satisfacdo dos funcionérios;

" retencdo de funcionarios;
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" lucratividade por funcionério.
O resultado final dos subgrupos para cada perspectiva deve ser:
- umalista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma descri¢do
detalhada de cada objetivo;
- uma descricao dos indicadores para cada objetivo;
- umailustragcéo de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado;
- um modelo gréfico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de uma
perspectiva, e entre as quatro perspectivas,

Os Indicadores Operacionais podem ser estruturados conforme Paladini (1997) definindo
individualmente, o Elemento (contexto, situagdo ou assunto que basicamente caracteriza o
indicador), o Fator (combinacéo de componentes ou varidveis em um mesmo contexto ou de
um mesmo elemento) e a Medida (unidades com as quais mede-se o fator). Quanto a
formatacdo grafica dos Indicadores, existem varias opgdes tais como, gréficos sequenciais, de
barra, de torta, painéis, etc., cuja escolha fica a critério da organizag&o.

Quando esses resultados forem alcancados, o Lider poderd agendar o segundo workshop
executivo.

Tarefa 7 — Workshop Executivo — Segunda Etapa

Um segundo wor kshop, envolvendo a equipe da alta administracdo, seus subordinados
diretos e um maior nimero de gerentes de nivel médio, debate a visdo, a estratégia e 0s
objetivos e indicadores experimentais da organizacdo para o Scorecard. O resultado dos
subgrupos deve ser apresentado pelos executivos integrantes dos subgrupos e nunca pelo
Lider do projeto ou consultores internos e/ou externos. As apresentacdes gjudardo a criar a
sensacao de “posse” dos objetivos e indicadores, e comprometimento com todo o0 processo de
desenvolvimento do scorecard. Os participantes deste segundo workshop comentam os
indicadores propostos e comegam a desenvolver um plano de implementacdo. Pode se ter
como metas para este workshop a elaboracéo, no final, de uma brochura que comunique as
intencdes e o conteldo do scorecard a todos os funcionérios da unidade de negécios. Em
paraelo Kaplan & Norton (2000), em seu artigo, sugerem que segja elaborado um mapeamento
do atendimento a estratégia tracada através do monitoramento dos objetivos constantes do
Balanced Scorecard. Este mapeamento deve apresentar o entrelagcamento entre os objetivos
das quatro perspectivas do Balanced Scorecard até a estratégia em si. Um objetivo secundério
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pode ser o0 de incentivar os participantes a formular objetivos de superacdo para cada um dos
indicadores propostos, inclusive os indices de melhoria desgjados. Dependendo do tipo de
indicador e da filosofia da organizacdo em relacéo ao estabelecimento de metas, pode ser
empregada uma série de abordagens — do benchmarking a velocidade de mudanca — para
especificar metas a serem alcangadas nos trés a cinco anos seguintes.
ETAPA 4 — Elaboracéo do Plano de Implementacéo.
Tarefa 8 — Desenvolver o Plano de Implementagéo.

Uma nova equipe, em geral formada pelos lideres de cada subgrupo, formaliza as
metas para 0 aprimoramento do processo e desenvolve um plano de implementacdo para o
scorecard. Esse plano deve incluir a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de
dados e sistemas de informagdes, comunicando o Balanced Scorecard a toda a organizagéo e
incentivando e facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as unidades
descentralizadas. Em consequiéncia desse processo, pode ser desenvolvido um sistema de
informagdes executivas inteiramente novo que vincule as métricas de ato nivel das unidades
de negocios ao chéo de fabrica e & medidas operacionais de cadalocal.
Tarefa 9 — Workshop Executivo: Terceira Etapa.

A equipe executiva se reline uma terceira vez para chegar adecisdo fina sobre a visdo, os
objetivos e os indicadores desenvolvidos nos dois primeiros workshops, e para validar as
metas de aprimoramento de processo propostas pela equipe de implementacdo. Até o final do
workshop, a equipe executiva deve chegar a um acordo em relacdo a um programa de
implementacdo que deve ter como objetivo comunicar 0 Scorecard aos funcionérios, integrar
o Scorecard afilosofia gerencial, e desenvolver um sistema de informagdes que sustente o
Scorecard.

Tarefa 10 — Finalizar o Plano de Implementacéo.

Para criar valor, o Balanced Scorecard deve ser integrado ao sistema gerencia da
organizagdo em um prazo maximo de 60 dias. No entanto, um plano de implementago
progressiva dever ser desenvolvido, mas se podem usar as “melhores informagtes
disponivels’ no intuito de focalizar a acéo gerencial sobre as prioridades do Scorecard.



41

34 - PRAZO PARA IMPLEM ENTACAO DA ESTRATEGIA DE
OPERACIONALIZACAO

Kaplan & Norton (1997), estimam que um projeto tipico para construcdo do Scorecard
pode durar dezesseis semanas (ver diagrama na figura 3.4), sem, no entanto se ter todo o
tempo ocupado com as atividades do Scorecard em si. O cronograma em geral acaba sendo
determinado pela disponibilidade dos executivos para entrevistas, workshops e reunides de
subgrupos. Neste caso se as pessoas estiverem totalmente disponiveis para o projeto, o que
quase sempre é improvavel, o cronograma pode ser reduzido. No entanto ndo € uma boa
prética encurtar muito o prazo de realizagdo dos trabalhos, para que entre um evento e outro
haja um prazo de maturacdo das idéias, andlise das propostas, reflexdo sobre a estrutura
evolutiva do Baanced Scorecard e a estratégia, o sistema de informacBes e, 0 mais
importante, 0s processos gerenciais que ele representara.

Semana|l |2 (3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10|11|12|13|14|15|16

Atividades
| — Definir a Arquitetura dos .

Indicadores.

1. Selecionar a Unidade Organizacional.
2. ldentificacdo das Relages entre a
Unidade de Negdcio e a Corporacéo.

Il — Definicho dos Objetivos .
Estr ategicos Entrevistas/ Workshop #1
3. Entrevistas da Primeira Etapa.

4. Sessdp de sintese.
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa.

Il — Escolha e Escolha dos q

Indicador es Estratégicos Subgrupos/ Workshop #2
6. Reunides dos Subgrupos.
7.  Workshop Executivo: Segunda Etapa. ‘

IV — Elaboragdo do Plano de ‘ .

Implementacdo Langamento do Plano /
Workshop #3

8. Desenvolver o} Plano de

Implementac&o.
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9. Workshop Executivo: Terceira Etapa.

10. Finalizar o Plano de Implementag&o.

Figura 3.4 — Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1997).
A participacéo e envolvimento do Lider do projeto sdo fundamentais para o bom
andamento e cumprimento do cronograma, ainda mais no inicio dos trabalhos, devendo, no
entanto, ser reduzida a medida que os demais membros da equipe e a propria dta
administragdo forem adquirindo mais responsabilidades pelo desenvolvimento do Scorecard.
Kaplan e Norton (1997) observam que este cronograma pressupde que a unidade de
negacios ja tenha formulado sua estratégia e teve acesso a pesquisas de mercado e de clientes
para orientar as decisdes relativas asegmentacdo de mercados e & propostas de valor a serem
apresentadas aos clientes em segmentos especificos. Se a unidade de negdcios tiver que
realizar uma andlise estratégica de seu setor para poder fazer opgdes fundamentais de
estratégias de mercado, produto e tecnologia, ou se tiver que realizar pesquisas de mercado
mais detalhadas, o cronograma devera ser estendido pelo tempo exigido por essas tarefas.

3.5—CONCLUSAO

Ao fina do cronograma do projeto de construcdo do Balanced Scorecard, os executivos e
gerentes da unidade de negdcios deverdo ter esclarecido e chegado a um consenso em relacéo
atraducdo da estratégia em objetivos e indicadores de desempenho especificos para as quatro
perspectivas, definidas em um plano de implantacdo destinado a consolidar o Scorecard,
incluindo, talvez, novos sistemas e responsabilidades para captagcéo e comunicacdo dos dados
do Scorecard, além de compreenderem bem 0s processos gerenciais que serdo alterados em
consequéncia da posicao central que os indicadores de desempenho do Scorecard passaréo a
ocupar nos sistemas gerenciais da organizagéo.

Desta forma, a aplicacdo do modelo proposto torna possivel a gestdo da estratégia tracada
para o aprimoramento de determinado processo através do monitoramento dos indicadores de
desempenho que melhor norteiam o atendimento & metas definidas. O Lider do Projeto do
Scorecard pode ser o responsavel pelo Gerenciamento dos Indicadores de Desempenho,
monitorando os resultados, convocando a participacdo de todos os envolvidos, gerando Planos

de Acdo para o atendimento & metas e objetivos tragcados e mantendo a alta administracéo
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informada e envolvida frente atomada de decisdes que impliquem em mudanca de direcéo ou
conflitos entre Indicadores.

No Capitulo 4, a seguir, € apresentada em forma de um estudo de caso, a viabilidade de
aplicacdo deste model 0 proposto em uma industria manufatureira.



CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO: APLICACAO DO MODELO PROPOSTO EM
UMA FABRICA DE MONTAGEM DE CARTUCHOS DE TINTA
PARA IMPRESSORASDE JATO DE TINTA

4.1 —INTRODUCAO

O estudo de caso apresentado a seguir, visa avaliar a viabilidade da estratégia de
aplicacdo do Modelo Proposto, no Capitulo 3, dentro de um sistema produtivo da indUstria

manufatureira
4.2 - PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este trabalho segue uma abordagem qualitativa de pesquisa em virtude da situacéo
complexa envolvendo o conhecimento de um contexto organizacional. Neste caso se fez a
opcao por um estudo de caso para avaliar a estratégia de implantacdo do modelo proposto
triangulando com a coleta de dados através de observacdo participante e andlise documental.

4.3—-DESCRICAO DA ORGANIZACAO

O estudo de caso que iremos apresentar foi realizado na DDST — Delta Desenvolvimento
de Sistemas e de Tecnologia LTDA., uma empresa do grupo Delta do Brasil, fundadaem 2 de
agosto de 1999 e localizada na cidade de Manaus/AM. A empresa atua no segmento de
equi pamentos e suprimentos de informética, no que diz respeito aimpressoras alaser e jato de
tinta, fax, multifuncionais e cartuchos de tinta. O estudo de caso esta concentrado na linha de
montagem de cartuchos de tinta, que foi escolhido por apresentar uma maior variedade de
oportunidades de aplicacéo dos conceitos colhidos no decorrer deste estudo.

Com investimentos iniciais na ordem de R$ 5.000 milhdes, a empresa conseguiu em
sels meses gerar um lucro operacional em 1999 de R$ 600 mil e, apresentou no primeiro
semestre do ano 2000, uma receita liquida de vendas de R$ 35.000 milhdes, obtendo um lucro
bruto de R$ 7.000 milhes e um lucro operacional de R$ 2.450 milhdes.

A DDST esta localizada no Distrito Industrial de Manaus em um galpdo de 1125 nv,

sendo 750 m? destinados a linha de montagem das impressoras, faxes e multifuncionais,
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dispondo de 120 funcionérios distribuidos em dois turnos de 8:00 hr de trabalho, e 375 m?
destinados alinha de montagem dos cartuchos de tinta para impressoras ink jet, dispondo de
80 funcionarios distribuidos em trés turnos de trabalho, ambas as linhas de montagem
trabalham de Segunda a Sexta-feira.

4.4 —DESCRICAO DO PROCESSO DE MONTAGEM DE CARTUCHOSDE TINTA

Figura 4.4A — Cartuchosde Tinta para Impressoras Ink Jet (Cortesia da DDST)

O processo produtivo de cartuchos de tinta (Figura 4.4A) segue conforme mostrado na
Figura 4.4C, onde esta representado o fluxograma do processo que € divido fisicamente em
oito estagOes de trabalho. A saber:

- Estagdo 10 — Insercéo da Lamina Reflectiva

- Estagdo 20 — Soldagem Ultra-sonica

- Estacdo 30 — Carrossel de Montagem do Cartucho
- Estacdo 40 — Carrossel de Injecéo de Tinta

- Estacdo 50 — Camara de Vacuo

- Estacdo 60 — Centrifuga

- Estag&o 70 — Empacotamento

- Estagdo 80 — Embalagem Final

A Figura 4.4B representa o lay-out da linha de montagem de cartuchos de tinta com a
identificacdo das estacdes de trabal ho e os equipamentos usados.

O mix de producdo € composto basicamente de cartuchos Delta distribuido nas seguintes
proporcdes mensal de cores. Preto (40%), Magenta (20%), Ciano (20%) e Amarelo (20%). Os
cartuchos diferem apenas na cor da tinta injetada, que consequentemente faz diferir as
etiquetas de identificacdo e caixas de embalagem, no entanto, 0s demais componentes sdo 0s
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mesmos compostos por plastico, espuma, selo e fita metdlico, o que facilita e muito o set up

de maquina.
A Figura 4.4D representa de forma esquemética a montagem do cartucho de tinta até a

embalagem final e paletizacso.
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Entre cada estacdo de trabalho é feita uma inspecdo de controle de qualidade, por
amostragem, pelo proprio operador e, além disso, existe uma Estacéo de Auditoria de Produto
que readiza inspecbes de qualidade aleatdrias dos subconjuntos diretamente das diversas
estacOes da linha de montagem e uma Auditoria Final de Produto Acabado que inspeciona
também aeatoriamente cartuchos de tinta ja embalados. A inspecdo € feita por atributos
conforme Tabela 4.4E. Estes na verdade, conforme veremos adiante sdo os Indicadores de
Desempenho do Processo Interno que o estudo de caso fara uso.

A montagem dos cartuchos de tinta dentro da DDST € considerada uma Unidade de
Negoécio independente, com custeio por atividade préprio, orcamento anual, controle de

pessoal, etc. O organograma genérico, no modelo vertical tradicional é apresentado na figura
4.4F, abaixo.

Gerente de
Operacdes
Operacoes Materiais Exportagéo Suprimentos
Industriais
Engenharia, Qualidade Processos Desenvolv.
Manutengéo, Exportagéo Fornecedores
Produgéo

Figura 4.4F — Organograma da Unidade de Negdcio de Cartuchos de Tinta
(Cortesia DDST, 2000).



FOLHA DE AUDITORIA A CLIENTES - INK TANK

Caixa # Data # Inspecionado por
Ship Quantity (#cases & qty/case) Data
Cor Turno (circulo) 1 2 3
DESCRICAO DOS DEFEITOS TaLy X [ criticos |N&o-con]| Observ.
MASTER/SHIPPING CARTON
Falta das etiquetas da Caixa 1|2 5(6 8| o|1w0]1]12|13]|14]15]16]17]18]19[20
Etiquetas incorretas 1|2 5|6 8| 9|10]|1|12|13|14)|15]16]17]18]19[20
Caixa sem seguranca / Danificada 12 56 8| ofw0|uf12|13]efs|6]17|18]19|2
Caixa incorreta para o Cliente 12 5)6 8| ofw0|uf12|13]efs|6]17|18]19|2
Quantidade incorreta de cartuchos na caixa 1|2 506 8| ofw|uf|3|u|s|s]|s]2
6 pack CARTON
Faltando a etiqueta da Caixa 12 5|6 o o w]ufweu]u]s]w]w]ws]n]2
Quantidade incorreta de cartuchos na caixa 12 5|6 8fofw|u|121]wf15]6|17|18[19f2
Cartuchos incorretos dentro da caixa 1|2 506 8| ofw0|uf12|13]efs|16]17|18]19|2
Caixa danificada 1] 2 5|6 8| 9101|1213 14|15]16]17]18]19[20
BAGGED ASSEMBLY
Embalagem com falhas nas emendas ( Soldas ) 1|2 5|6 8| of10|1|12]13|14f15]16|17]18] 19|20
Embalagens trocadas 12 5|6 | o|0|u||s|u]|s|s|w|s| |2
Foil preso na embalagem 12 5|6 | o|w0|u|w|s|u|s|s|w|s| |
Falta ou falha do cédigo de identificag&o do cartucho 1] 2 56 8| o|w|u|w|s|u|s|ws|w|s| w2
Falha na centralizagéo da embalagem ( cortando informagdes ) 12 5|6 8| o|w|u|we|nslu|s| s u|s v
Falhas ou Falta da abertura tipo Sombrero 1|2 5|6 8| of0|u]|12|3|e|15|16]17|18|19]2
Corte de abertura da embalagem faltando / Sombrero semi perf. 12 56 8l ojw|ujr|nlu|s e s v
IASSEMBLY
Falhas na fita Reflectiva( fora de posicéo,faltando,cortadas,danificada) 1|2 5)6 8| ofw0|1f12|13]14f15) 16]1718| 19|20
Falhas na fita Reflectiva ( manchas , falhas, riscos ) > 10% area 1|2 56 8| of10)1|12]13|14f15]16|17]18] 19|20
Vazamento de tinta ( Apés teste de Vacuum - 12 in Hg / 15 Min.) 1|2 5(6 8| 9|1w0]|1]|12|13|14)15]16]17]18]19[20
Vazamento de tinta na embalagem ( antes do teste de Vacuum ) 12 506 8| ofw0|uf12|13]14f15)16]1718| 19|20
[Area do vent cheia de tinta 1|2 5(6 8| 9|1w0]|1|12|13|14]15]16]17]18]19[20
Area do vent com tinta ( ndo totalmente cheia ) 12 56 8| ofw|u|12|3]wfs|.]17|18]19|2
Problemas com a esponja ( Danificada , posicionamento incorreto ) 1|2 506 8| 9|1w0|1|12|13|1|15]16]17|18]19[2
Aba do cartucho quebrada, rachada ou faltando ( Reflectivo ) 12 5|6 8fo|w0|u|2|1s]|e|15]16]17|18[19f20
[Aba do cartucho quebrada, rachada ou faltando 1] 2 5|6 8| 9|10]|1]|12|13|14]15]16]17]18]19[ 20
Etiqueta incorreta da tinta para o cliente 12 506 8| ofw0|uf12|13]fs|]17|18]19|2
Regi&o do Prism com problemas ( rachaduras , formagé&o de bolhas ) 12 506 8| ofw0|uf12|13]efs|6]17|18]19|2
Distancia da etiqueta fora de especificacéo 12 56 8| ofw0|uf12|13]efs|6]17|18]19|2
Espuma presa na solda ( lado externo ) 12 5|6 8| ofw0|uf12|13]fs|6]17|18]19|2
Problemas gerais nas soldas_do cartucho ( fora de especificacéo ) 1]2 5|6 8|o|w|uf12|13]|1|1516]17)18[19|2
OUTROS
Outros defeitos ndo relacionados (impacto ao cliente ) HE 56 o o|w|u|we|n|u]s|s|r]s]n]a
Outros defeitos ndo relacionados ( considerados como observacgo )| 1| 2 56 sfofw|ulr||u|s|s|w 8|2
Total Criticos
- Total N&o-Conformidade
Total de cartuchos Auditados [ ] Total Observagéo
Total de cartucho com problemas (SCRAP) ]
o [sumario
Criticos Néo-Conformes
Total
Descrigéo do Sumariol DOT
Quality Manager Disposition [ ] OK [0 resemapo [] HoLD
|Assinatura COMENTARIOS

Tabela 4.4E — Tabela de Atributos de Inspecdo de Cartuchos de Tinta
(Cortesia DDST, 2000).
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4.5—OPERACIONALIZAC}AO DO MODELO PROPOSTO
Iniciamos a operacionalizacdo do modelo proposto no item 3.3 deste trabalho, para
aprimoramento de processos com 0 uso de indicadores de desempenho na DDST em

Junho/2000 com o cumprimento das etapas de implantacéo conforme relatado a seguir:

PASSO 1 — Definir o Negdcio da Organizacéo

A DDST tem definido seu negdcio de forma clara e concisa:

“ O negdcio da DDST é a fabricacdo e comercializagao de equipamentos e
suprimentos de informatica para os mercados local e internacional” .
Gerente de Operacdes
DDST

PASSO 2 — Definir aMissao da Organizacéo

A missdo daDDST foi definida pela alta administragdo em conjunto com os funcionérios

de todos os niveis da empresa:

“ A Missdo da DDST &

. Alcancar a produtividade para garantir a evolucdo da atividade de marketing
no mercado local e internacional, independentemente dos beneficios fiscais,
minimizando os impactos na balanca comercial da empresa;

. Assegurar a manutencdo e otimizacdo dos beneficios fiscais de Manaus,
através do cumprimento dos requerimentos legais e compromissos com o
governo;

. Atingir estes objetivos através de processos gerenciais competitivos que
garantam melhor custo, qualidade e entrega” .

Diretoria
DDST
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PASSO 3 — Definir a Visdo de Futuro da Organizacéo
A Visdo de Futuro da Unidade de Negdécios de Montagem de Cartuchos de Tinta foi

definida de forma positiva, inspiradora e abrangente e dividida com os funcionarios de todos

os niveis. Tem-se entdo:

“ Através do talento e comprometimento de seus funcionarios, a DDST sera a empresa a empresa
lider no mercado de equipamentos e suprimentos de informatica com solucGes inovadoras para
pequenos escritdrios e residéncias locais e internacionais, assumindo riscos calculados e sendo
flexivel com rapidez, de modo a estar sempre direcionada para 0 SUCESSO e Com iSso conquistar
cada vez mais clientes até mesmo em mer cados nunca antes explorados’ .

Gerente de Operactes

PASSO 4 — Definir os Fatores Criticos de Sucesso

Os Fatores Criticos de Sucesso foram identificados para a DDST apés analise do

ambiente externo, em busca de oportunidades e ameagas e, do ambiente interno, em busca dos
pontos fortes e fracos. Os resultados da analise sdo apresentados na Tabela 4.5A, segundo a
analise SWOT de Porter (1989).

PASSO 5 — Definir os Objetivos e Metas
A DDST estabeleceu alguns objetivos no inicio de 2000, em conjunto com a Delta do

Brasil, que tera que gerenciar e alcancar nos préximos cinco anos. Para cada um dos objetivos
foi eleito um indicador objetivo ou meta Uma vez que as variaveis ambientais sdo
extremamente voléteis, a Delta decidiu ter uma avaliacéo e revisdo sistemética das mesmas.
Para tal foi criado um Comité de Avaliacdo dos objetivos estratégicos, formado por pessoas
de diversas éreas organizacionais, mas com ampla visdo de negdcio e disponibilidade para
reunirem-se mensalmente. Um quadro resumo com 0s principais objetivos organizacionais e
respectivas metas é mostrado na Tabela 4.5B.

Foram tracadas metas ambiciosas, mas que refletem a filosofia da corporacdo de
buscar desempenho superior em todas as operacdes que envolvem o negdcio da empresa. O
objetivo maior € o de ser capaz de manter niveis competitivos globais para atingir a
competitividade local, ndo se tornando dependente por demais de politicas governamentais
originalmente transitérias como a de incentivos fiscais & empresas do Polo Industrial de

Manaus, que foram prorrogadas até 2013.



ANALISE SWOT

Ameacas

Contexto Recessivo

Novos Competidores
Produtos Substitutos
Demanda por Tecnologia
Demanda por Qualidade

L ucratividade Decrescente
Dificuldades de L ogistica

Fusdes ou Parcerias

Ambiente Externo

Ambiente Interno

Pontos Fortes Pontos Fracos
Lideranca Dependéncia Tecnol6gica
Valores Estrutura Departamentalizada
Gestédo do Conhecimento Choque Cultural (Geréncia)
Eficiéncia Operacional Forte Hierarquia
Foco no mercado Remunerac&do M &o-de-obra direta
Qualidade

Oportunidades

Tabela 4.5A — Anélise SWOT — Ambientes Externos e I nter nos
(Porter, 1989).

Mer cado Europeu
Nichos L ucrativos
Novas Tecnologias
Mer cosul

Diversificacéo
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Objetivo Meta Estratégica

Desenvolver Habilidades Estratégicas

Adesdo de 100% dos colaboradores

Aumentar produtividade do custo do produto

por faturamento

15 % ao ano

Aumentar Aproveitamento de Material no
Processo (Yield)

97%

Reduzir Tempo de Entrega de Produto
Acabado

18 dias para regides Sul e Sudeste

Confiabilidade — Melhorar Nivel Confianca

do Cliente

6 sigmas para 3 anos

Reduzr a Taxa de Valor Agregado (Receita
por funcionéario) — Horas Padrbes contra o
Custo de Producao ($/hora)

$ 18,00/hora em 3 anos

Reduzr o Custo de Producéo

5% por ano

Melhorar Lucros da Empresa

5% a0 ano do ROI

Diminuicéo da Dependéncia Tecnoldgica

20%novas fungdes do produto desenvolvidas

internamente

I ncentivar Inovacdo Tecnoldgica

50% Receitas advindas de novos produtos

Desenvolver a lmagem da Empresa

Ser a primeira em Mind Share nas suas linhas
de produto

Ampliar Mix de Vendas

Ser aprimeiraem Market Share

Tabela 4.5B — Objetivos e Metas da DDST (Cortesia da DDST, 2000).

PASSO 6 — Definir a Estratégia da Organizacdo

Dentre as trés “Estratégicas Genéricas’, classificadas por Porter (1989) e apresentadas no

Capitulo 3, a estratégia corporativa da Delta do Brasil, matriz da DDST, vem se desenhando

ha algum tempo a de se langar como uma empresa lider em custos e, esta mesma estratégia é




passada para a DDST que ja apresenta desde a sua origem um sistema produtivo altamente
enxuto e com uma economia de escala, em parte viabilizada por investimentos
governamentais, que afez alcancar em pouco tempo largas fatias do mercado global.

No entanto, com sua marca amplamente difundida e conhecida mundialmente, a
empresa se sente bastante confortdvel em investir em diferenciacdo, produzindo soluces
novas e criativas para as necessidades dos clientes e em muitos casos criando categorias novas
de produtos.

Atualmente a empresa se destaca mundialmente por produzir um grande nimero de
inovagdes a precos razoavel mente baixos, que vai de encontro aidéia de matua exclusividade
das estratégias de diferenciacdo e custos de Porter, mas que vem sendo viabilizada pelo
desenvolvimento de produtos inovadores a partir de idéias simples em uma plataforma
produtiva altamente eficiente.

Como estratégia central para DDST, foi sugerido pela matriz, a Delta do Brasil: “se
produzir a baixo custo as melhores solu¢fes conforme a ética dos clientes buscando
custo e diferenciacdo ao mesmo tempo, em busca de melhores lucros’. A DDST, ainda
sob a orientacdo estratégica da matriz, procura também trabalhar com uma linha high-end
(alto desempenho) para cada plataforma de produto visto que os nichos relacionados s
classes mais dtas da populagcdo sempre se mostram extremamente lucrativos e também
associam aimagem da marca a alta tecnologia e qualidade.

A estratégia da DDST foi concebida de forma consensual pela Diretoria da Delta do
Brasil onde também se optou pela traducéo e desdobramento de forma objetiva e acessivel a
todos os niveis hierarquicos da empresa, conforme apresentado no Capitulo 3, em forma de
guarda-chuva, defendido por Mintzberg (2000), onde a alta administracéo define as grandes
linhas estratégicas e deixa os detal hes para os especialistas nas diversas areas da empresa.

O préximo passo, foi definir a forma de como seria construindo um Balanced Scorecard

para se controlar a evolugdo dos objetivos e metas tragcados.

PASSO 7 — Construir o Balanced Scorecard
Em reunido redlizada com a presenca de todo o staff da Diretoria de Operacbes

Industriais da Delta do Brasil, foi eleito como Lider do Projeto para conducdo dos trabalhos
de construcdo do Scorecard, o Engenheiro de OperacGes Industriais da Unidade
Organizacional de Montagem de Cartuchos de Tinta, que foi a Unidade Organizacional



selecionada conforme sera explicado adiante. Como primeiro trabalho realizado, foi elaborado

um Cronograma de Implantagdo do Balanced Scorecard conforme figura 4.5C.

Semana

10

11/12|13|14|15|16

Atividades
| — Definir a Arquitetura dos

Indicadores.

11. Selecionar a Unidade Organizacional.
12. Identificacdo das RelacBes entre a
Unidade de Negdcio e a Corporagéo.

Il — Definicho dos Objetivos
Estratégicos

13. Entrevistas da Primeira Etapa.
14. Sessdo de sintese.

15. Workshop Executivo: Primeira Etapa.

Il — Escolha e Escolha dos

Indicador es Estratégicos
16. Reuni8es dos Subgrupos.
17. Workshop Executivo: Segunda Etapa.

IV — Elaboracdo do Plano de

Implementacdo

18. Desenvolver o} Plano de
Implementac&o.

19. Workshop Executivo: Terceira Etapa.

20. Findizar o Plano de Implementacao.

Entrevistas / Workshop #1

Subgr

‘

upos / Workshop #2

Lancamento do Plano /
Workshop #3

Figura 4.5C — Cronograma de I mplantacéo do Balanced Scorecard

(Cortesia da DDST, 2000).

ETAPA 1 - Definir a Arquitetura de Indicadores
Tarefa 1 — Selecionar a Unidade Organizaciona Desgjada

Durante a mesma reunido de definicdo da realizacdo do projeto de construcdo do

Balanced Scorecard, a Unidade Organizacional escolhida para desenvolvimento deste

trabalho foi a Unidade de Montagem de Cartuchos de Tinta da DDST que se encontra no




terceiro nivel hierérquico dentro da corporagcdo (Delta do Brasil). Esta Unidade de Negdcio
foi escolhida, entre outros aspectos, pela sua caracteristica abrangente, possuindo uma cadeia
de valores que engloba, producdo, engenharia, qualidade, logistica, estratégia de custos,
inovacdo e diferenciagdo, marketing e vendas. A Unidade em questdo estando em sintonia
com a estratégia da corporacdo necessitava de um sistema de indicadores de desempenho
capaz de concatenar seus diversos objetivos de modo a controlé-los visando o atendimento
das metas tragadas, neste caso 0 Balanced Scorecard. Até entdo a Unidade se valia apenas de
indicadores de desempenho de seus processos internos, muito mais voltados para o controle

de seu processo produtivo, controlando os Atributos apresentados na Tabela 4.4E.

Tarefa 2 — ldentificar as Relagdes entre a Unidade de Negdcios e a Corporacao

Conforme apresentado anteriormente, a Unidade Organizacional embora tenha
caracteristicas abrangente, atua de forma sintonizada & estratégias corporativas da Delta do
Brasil e para tal procura seguir os objetivos e metas tracados para os préximos cinco anos
mostrados na Tabela 4.5B, abrangendo objetivos financeiros, de marketing, de pessoal,
inovagdo, vendas, qualidade, etc.

Analisando os temas corporativos primordiais, a Unidade segue a determinagcdo de
atuacdo imposta pela Delta do Brasil sendo certificada pela Norma 1SO das séries 9002 e
14001, possuindo também um Programa de Seguranca Pessoal e Patrimonial com campanhas
de esclarecimento aos funcionarios. A Unidade também é membro integrante do programa de
apoio a comunidade da DDST que atua junto a secretaria de esportes da regido, creches
municipais, Servigos de apoio e protecdo ao menor, etc.

Sua relacdo com outras unidades da organizacdo é forte, possuindo fornecedores e
clientes comuns, além de compartilhar de alguns objetivos estratégicos em conjunto e definir

estratégia de implantacdo de novos produtos seguindo a estratégia corporativa.
ETAPA 2 — Definicdo dos Objetivos Estratégicos
Tarefa 3 — Redlizar uma primeira série de entrevistas

O Lider do Projeto encaminhou aos executivos da Unidade Organizaciona de Montagem
de Cartuchos de Tinta, com um prazo de uma semana para andise, 0 material contendo



informacfes sobre 0 que vem a ser o Balanced Scorecard, sua importancia e aplicagéo, além
de documentos internos da organizacdo com a descricdo da Missdo da organizagdo e sua
Visdo de Futuro.

Uma semana depois o Lider agendou com cada executivo entrevistas individuais para
colher informacBes de cada um sobre possivels idéias iniciais de indicadores operacionais da
estratégia tragcada e sobre a opinido a respeito do Balanced Scorecard.

As principais informagdes colhidas nesta primeira série de entrevista foram:

- recelo de o programando ir adiante caso a alta administracéo se afaste do processo;

- necessidade de agendar reunides de comunicagdo com o grupo de cada executivo para
cascatear as informagdes e conseguir 0 comprometimento e envolvimento de todos
para éxito do programa;

- foram identificados conflitos interdepartamentais;

- foi sugerido que passasse a haver um maior envolvimento dos operadores na solucéo
de problemas de indicadores financeiros;

- foi solicitado treinamento a pessoas chaves nos aspectos mais relevantes da area
financeira;

- solicitado amelhoria da comunicacéo sobre as inovactes al cancadas pela empresa.

Tarefa 4 — Sintetizar

Na semana seguinte, apos ter em maos todas as observacdes feitas, o Lider do Projeto em
conjunto com os executivos da unidade buscaram sintetizar as informagdes coletadas e
prepararam uma relacdo preliminar de objetivos e medidas que retratavam a estratégia da
unidade de negdcios, classificados preliminarmente nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard, conforme apresentado na Tabela 4.5D.

Foi observado que alguns dos objetivos preliminares relacionados ndo mantinham
correlacdo de causa e efeito com 0s demais, mas 0 grupo optou para ser discutida a eliminagéo
deste ou auele objetivo durante o Workshop Executivo, ou sgja, na proxima etapa do

[Processo.



Perspectiva Objetivos Operacionais

Novo Cliente Receita Bruta de Vendas, Fluxo de
Caixa, EVA, Lucro Operacional, Lucro Liquido, Custo
da Matéria-prima, Custo Unitario de Manufatura do
Produto, Custo da méo de obra, Custos Indiretos de
Producéo, Variacdo do custo de manufatura, Market
Share, Retorno sobreP.L ., ROI,

Clientes I ndice de Satisfacio, Nimer o de Reclamagctes, Taxa de
Recompra, Share do Cliente, NQA,

Pr ocessos Produtividade, Perdas no Processo (Yield), Percentual

de Defeitos, Tempo de Ciclo, Atendimento ao Plano de
Producéo, Atendimento ao Mix de Producéo, Custo da
Producéo.

Apr endizado Faturamento de Novos Produtos, Tempo Médio de
Contato, I nvestimento em P& D, Tempo de

=
Crescimento Interna, Clima Organizacional, Absenteismo,

L ancamento de Novos Produtos, Turnover, Satisfacao

Tabela 4.5D — Relacao Preliminar dos Objetivos Operacionais (Cortesia DDST, 2000).

Tarefa 5 —Workshop Executivo — Primeira Etapa

O Lider do projeto marcou a realizacdo deste Workshop, fora das dependéncias da
empresa, uma semana apoés a realizacdo da reunido de sintetizacdo, com a presenca ndo so dos
executivos da unidade, mas também dos gerentes e supervisores.

O grupo chegou a um consenso de entendimento sobre o0 negécio da empresa e as
declaracGes de missdo e visdo, bem como mostrou entendimento da estratégia da empresa
para cumprimento dos objetivos e metas tragadas.



Em seguida, o grupo foi dividido em quatro subgrupos correspondente a cada perspectiva

do Scorecard, tendo um executivo ou gerente como lider. ApGs discussdes e andlises em cima

dos objetivos e medidas preliminares relacionadas na reunido de sintetizacdo (Tabela 4.5C) o

grupo chegou a um consenso dos objetivos potenciais. A conclusdo dos trabalhos é resumida
na Tabela 4.5E.

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

| ndicador de
Desempenho

Melhorar Lucros

Retorno sobre I nvestimento

Ampliar Mix de Vendas

Market Share

Reduzir Estrutura de

Custos

Custo de Producéo, Taxa de
Valor A. Horas Padr 6es

Imagem da Empresa

Mind Sharedo Cliente

Clientes

Confiabilidade

Pesquisa de Opiniéo de
Satisfacdo, NUmero de
Reclamacdes de Clientes

Pr ocessos

Desenvolver Novos

Produtos

Ciclo de Desenvolvimento
de Novos Produtos

Prestar Atend. Rapido

Tempo de Entrega de Prod.

Aumentar
Aproveitamento de

M aterial no Processo

Yield do Processo

Minimizar Problemas

Operacionais

Per centual de Defeitos

Aprendizado
=

Diminuir Dependéncia

Tecnoldgica

Quantidade de Produtos

Desenvolvidos | nternamente

Crescimento

Aumento Produtividade

Custo Prod Fat. Total




Desenv. Habilidades indice de Disponibilidade de
Estratégicas I nfor macOes Estratégicas

Clima Organizacional |Satisfacado Interna

Tabela 4.5E — Relacdo dos Objetivos Estratégicos e dos I ndicador es de Desempenho
correspondentes (Cortesia DDST, 2000).

ETAPA 3 - Escolha e Elaboracéo dos Indicadores de Desempenho
Tarefa 6 — Reunides dos Subgrupos

Esta etapa foi praticamente coberta ja durante o Workshop Executivo (Tarefa 5)
guando os subgrupos correspondentes a cada perspectiva chegaram a definicdo dos
indicadores de desempenho que melhor retratavam a estratégia da empresa. No entanto foram
promovidas reunides com cada subgrupo individual mente para se estruturar os indicadores de
desempenho em termos do seu elemento de andlise, seu fator e sua medida final. A Tabela
4.5F apresenta uma sintese dos resultados obtidos por todos os subgrupos.

Além disso, o grupo elaborou em forma gréfica 0 mapeamento do atendimento a
estratégia tracada apresentando como 0s objetivos estratégicos se inter-relacionam dentro de
cada perspectiva. A Tabela 4.5G representa o resultado deste trabal ho.

Tabela 4.5F — Estrutura dos I ndicadores (Cortesia DDST, 2000).

PERSPECTIVA INDICADOR ELEMENTO FATOR MEDIDA
Retorno sobre o Resultado Receita de Novos Percentual de Receitade
Investimento Financeiro Produtos por Receita | Novos Produtos por més
Total da Empresa por
periodo
Indice de Market Gestéo Qtde produtos Percentual de
Share Administrativa | vendidos DDST por participacdo no mercado
Qtde produtos
vendidos todas as
Financeiro ma(casjuntas por
periodo
Custo de Producédo | Custo Custo do Unitario de | Qtde monetaria por
Operaciona Manufatura * periodo
Volume Tota de
Producéo por periodo
Taxade Vaor Gestéo Total de Horas Qtde monetaria por hora
Agregado Estratégica Padrfes por Custo da | por més
Producéo por periodo




Mind Share do Gestao NuUmero de respostas | Percentual do niimero de
Cliente Estratégica associadas amarca respostas positivas
DDST por pergunta | associadas amarca
feita ao cliente por DDST por cliente por
periodo periodo
Indice de Satisfaciio | Gestéo NuUmero de respostas | Percentual do niimero de
Cliente Estratégica positivas em respostas positivas em
questionario sobrea | questiondrio sobre a
satisfagdo dos satisfacdo dos clientes
clientes por periodo por més
Indice de Gestéo NUmero de Percentua do nimero de
Reclamagtes Estratégica Reclamagbes dos reclamacBes dos clientes
Clientes por Qtde de | por qgtde de produtos
Produtos Vendidos vendidos por més
por periodo
Tempo de Gestéo Tempo de Tempo de Implantacéo
Implantacdo de Estratégica Implantacdo de de Novos produtos por
Novos Produtos Novos produtos por periodo
periodo
Tempo de Entrega | Gestéo Tempo de Tempo de atendimento
de Produtos Operaciona atendimento ao a0 pedido por més
pedido por periodo
Processos Yield Gestéo Qtde de Materia que | Percentua de materia
Operaciona sai dalinhade gue sai dalinhade
montagem por Qtde | montagem por Qtde de
de material que entra | material que entra por
por periodo més
Percentual de Gestéo Qtde de defeitos por | Qtde de defeitos por
Defeitos Operaciona Qtde produzida por Qtde produzida por més
periodo
Qtde produtos Gestao Qtde Produtos Qtde Produtos
Desenvolvidos Estratégica Desenvolvidos Desenvolvidos
Internamente I nternamente por Internamente por Qtde
Qtde Total de Total de produtos
produtos Manufaturados por més
Manufaturados por
Aprendizado _ _ periodo
E Produtividade Gestéo Custo do produto por | Custo do Produto por
) Operacional Faturamento total da | Faturamento total da
Crescimento empresa por periodo | empresa por més
Horas de Gestao Qtde de Horas de Qtde de Horas de
Treinamento Operaciona Treinamento por Treinamento por més
periodo
Satisfagdo Interna | Gestéo Qtde de respostas Qtde de respostas
Estratégica positivas do positivas do questionario

guestionério sobre
clima organizacional
por periodo

sobre clima
organizaciona por
periodo

Tabela 4.5F — Estrutura dos I ndicador es (Cortesia DDST, 2000).




ESTRATEGIA DA DDST
“ Se produzir a baixo custo as melhores solugdes conforme a 6tica dos clientes buscando custo e
diferenciacdo ao mesmo tempo em busca de melhores lucros’

P?rSpeCJFi\m Melhorar
Financeira Lucros
Ampliar Mix Reduzir
de Vendas Estrutura de
Custos
| |
A
Perspectiva | |
Dos Clientes
Imagem
da Confiabilidade
Emoresa
/4 | AN |
/
Perspectiva
Interna
Desenvél ver Minimizar Aumentar Resposta
Novos Problemas Yield Répida
Produtos Operacionais
\ \
Perspectiva d \
Aprendizado Aumentar
Produtividade

Crescimento Lo
dos Funcionérios \




Tabela 4.5G — Inter-relacdo dos Objetivos Estratégicos dentro das Per spectivas do
Balanced Scorecard (Cortesia DDST, 2000).
Tarefa 7 — Workshop Executivo — Segunda Etapa

O Lider do Projeto convocou, trés semanas apds a Ultima reunido dos subgrupos, o
segundo Workshop Executivo com a presenca dos executivos da unidade, os gerentes e
supervisores onde foram apresentados a ata administracdo da DDST os resultados até aqui
obtidos em termos do Balanced Scorecard criado e os Indicadores de Desempenho escolhidos
para controlarem o atendimento & metas tragadas.

O Balanced Scorecard apresentado foi aprovado por unanimidade e um plano de
implementacdo foi discutido, o qual deveria prever uma data para uma Reunido de
Comunicacdo com a presenca de todos os funcionérios da DDST, conduzida pela dta
administracdo. Ficou estipulado um prazo limite de quatro meses, pela ata administracéo,

paraimplementacdo do Scorecard.

ETAPA 4 — Elaboracéo do Plano de Implementacéo
Tarefa 8 — Desenvolver o Plano de Implementacéo

Na semana seguinte a0 segundo Workshop Executivo, os lideres de cada subgrupo
formaram uma nova equipe para discutir a forma de implementacdo do Scorecard. Foram

acertados 0s seguintes topicos:

- ndo usar o sistema de informagao corporativo Oracle neste primeiro projeto;



- marcar uma Reunido de Comunicagdo para nivelamento das informagdes com todos
os funcionarios, conforme solicitado pela alta administraco;

- elaborar um cronograma com as etapas de implantagdo do Scorecard (Tabela 4.5H);

- continuar emitindo os resultados para a ata administracdo como antes, mas, realizar
uma auditoria do sistema a cada seis meses para coleta dos dados de modo a se
verificar aevolucdo dos indicadores em relacdo ao periodo anterior;

- instalar em cada area da unidade de negécio um placar com o Balanced Scorecard
representado pelas quatro perspectivas e respectivos indicadores atualizado
diariamente de modo que qualquer um a qualquer momento possa checar a evolucéo

do projeto.

Semana|17|18|19(20|21|22|23|24|25|26|27 2829|3031 |32

Atividades

| — Reunido de Comunicacédo .

Il —Reunides Setoriais.

Il —Treinamento dos .
Envolvidos

IV —Instalar Placar —Balanced .

Scor ecard

V —Coletar Dados

VI —Emitir Relatérios Mensais

VIl — Auditar Sistema . .

Tabela 4.5H — Plano de I mplementacéo do Balanced Scorecard (Cortesia DDST, 2000).

Tarefa 9 — Workshop Executivo — Terceira Etapa




Foi redlizado este terceiro Workshop na semana seguinte a reunido de Elaboracdo do
Plano de Implementacdo, com a intencéo de: validar o plano de implementacdo do Balanced
Scorecard elaborado, apresentado na Tabela 4.5H; formalizar uma solicitacdo a Oracle para
customizar o sistema OMARF instalado na empresa para suportar o Balanced Scorecard de
projetos futuros; e por fim analisar os primeiros resultados apds dois meses e acertar que no
final da implantacdo do Scorecard os resultados seriam avaliados para se decidir quanto a
incorporagdo ou ndo do mesmo como filosofia gerencial da empresa. Foi acertada também a
data para a reunido de comunicacdo que serviu de pontapé inicial para os traba hos, dentro de
uma semana apoés a finalizagdo do plano de implementacdo. Deste modo ficou acertado que a
implementacdo do Balanced Scorecard acompanharia uma seqiiéncia natural do cronograma
de construcéo do Balanced Scorecard e que o prazo total para finalizagdo dos trabalhos néo
poderia ultrapassar a outras 16 semanas.

Tarefa 10 — Finalizar o Plano de Implementacéo

Com base nas informacfes colhidas do ultimo Workshop o Plano de Implementacao foi
revisado, apresentado na Tabela 4.5 |, uma semana apos o terceiro Workshop Executivo. O
prazo limite para implantacdo do Scorecard ficou sendo de dezesseis semanas a partir da
divulgacéo do Plano de Implementacéo finalizado.

Semana|17|18|19(20|21|22|23|24|25|26|27 2829|3031 |32

Atividades

| — Reuniéo de Comunicacgéo .
Il — Reunides Setoriais.

Il —Treinamento dos .

Envolvidos

IV —Instalar Placar —Balanced .

Scorecard

V —Coletar Dados

VI —Emitir Relatérios Mensais

VIl — Auditar Sistema . .




VIl —Customizar Sistema

Oracle

IX — Alta-administracédo analisa

Resultados

X —Balanced Scor ecard como

Filosofia Gerencial

Tabela4.51 —Plano de Implementacdo Finalizado (Cortesia DDST, 2000).

4.6 - GERENCIAMENTO DOSINDICADORES DE DESEMPENHO

Os Indicadores de Desempenho do Balanced Scorecard foram formatados em gréficos
sequienciais com totalizacOes semanais, onde, no eixo-X se representou a evolucdo semanal do
Indicador em relacdo ao eixo-Y que representava o valor medido do Indicador no periodo.
Além destes fatores era possivel se comparar o resultado obtido contra a meta tracada para a
Unidade de Negdcios, representada por uma linha linear que mostrava o quanto o Indicador
estava cumprindo os objetivos tracados.

O operador ou funcionario diretamente envolvido com a tarefa relacionada com
determinado Indicador foi o responsavel pela plotagem dos valores semanais obtidos no
gréfico seqliencial correspondente eguele Indicador. O Lider do Projeto de Construcdo do
Balanced Scorecard, sendo o responsavel pela monitoracdo dos resultados, gerenciava o0s
resultados obtidos por cada um dos Indicadores de Desempenho e mediante qualquer néo
cumprimento & metas tracadas e/ou qualquer tendéncia rumo a este ndo cumprimento,
convocava os diretamente envolvidos com o problema para 0 que se batizou de “Reunido
Relémpago”, onde, no proéprio local de trabalho se procurava identificar as causas raizes para
0 desvio observado. Esta “Reuni&o Relampago” resultava em um Plano de A¢do onde eram
descritas & atividades que seriam readlizadas, por quem, onde, quando, além de um campo
para acompanhamento do status da execucdo da atividade. Desta forma era possivel se

construir um histérico sobre as ocorréncias a até mesmo se prevenir quanto sua reincidéncia.




Caso a solucéo do problema necessitasse do envolvimento de outras éreas da Unidade de
Negocios, o Lider do projeto convocava para uma reunido, ho mesmo dia, 0S responsavels
diretos conhecedores do problema e com autoridade para decisdo. Nesta oportunidade,
também era gerado um Plano de Acdo conforme descrito anteriormente.

Como o Lider do Projeto era o Engenheiro Lider das Operagdes Industriais da Unidade
de Negécio, era natural que Ihe fosse atribuida a responsabilidade pelas tomadas de decisdo
para andamento dos processos e atendimento das metas e objetivos tragados. Possiveis
conflitos entre Indicadores foram administrados sem se perder o foco no cumprimento dos
objetivos e metas tracadas segundo Tabela 4.5B (pagina 95) e quando necess&rio a adta
administracdo foi envolvida para se redefinir prioridades. Entdo, por exemplo, o
desenvolvimento de novos produtos deveria ficar no patamar estabelecido para o custo de
producdo, o que implicava em redefinir a estratégia de transferéncia de tecnologia, como por
exemplo, o custo do ferramental da linha de montagem, o balanceamento de linha e a
definicdo do nimero de funcionéarios necessarios, etc. Por outro lado, tanto para novos
produtos como para produtos maduros, a preocupacdo com a reducéo dos custos de producéo
foi sempre balanceada com a produtividade desejada de modo que se gustes fossem
necessarios ao custo de producdo para se aprimorar a produtividade estes ndo poderiam jamais
afetar a lucratividade da organizacdo e o prego do produto ao consumidor e para tal se
procurava compensar esta variagdo com um aumento de capacidade de producdo se
conseguindo um aumento de faturamento gque cobrisse este aumento do custo de producéo.
Estas decisdes muitas das vezes eram, compartilhadas com o Diretor e os Gerentes da
Unidade de Negdcio.

Segundo o procedimento acima descrito para gerenciamento dos Indicadores de
Desempenho visando o atendimento & metas e objetivos tracados, a DDST se manteve
também alinhada a estratégia definida no PASSO 6 da metodologia apresentada no Modelo
Proposto no item 4.5 do presente trabalho, que direciona a organizacdo para “ se produzir a
baixo custo as melhores solugdes conforme a Otica dos clientes buscando custo e
diferenciacdo ao mesmo tempo, em busca de melhores lucros’.

4.7-RESULTADOS OBSERVADOS



Através da experiéncia prética observada na DDST, atuando como participante do

processo de aprimoramento do processo, segundo uma estratégia tracada baseada em

objetivos e metas definidos pela organizacdo, atrelado a construcdo de um Balanced

Scorecard, foi possivel colher os seguintes resultados:

houve o envolvimento de todos os funcionérios da empresa, inclusive de outras areas
ndo envolvidas com a Unidade de Negécio de Montagem de Cartucho de Tinta,
escolhida como embrido para implantacdo desta nova filosofia gerencial, que se
interessaram em aplicar os conhecimentos adquiridos em outros projetos para o
aprimoramento de processos com 0 uso de um Balanced Scorecard que seria
desenvolvido visando atender uma determinada estratégia em sua area;

através do modelo proposto foram encontrados problemas e propostas de solugdes
gue aplicados favoreceram o desenvolvimento do processo;

foi constatado que aimplantagcdo do Balanced Scorecard refor¢ou o envolvimento e 0
interesse dos funcionérios na maneira pela qual o seu trabalho contribui diretamente
com o resultado da empresa;

em apenas dois meses de implantacdo a Unidade de Negécio de Montagem de
Cartucho de Tinta tinha conseguido aumentar sua produtividade, baseado na relacéo
entre o custo de producdo e o faturamento da empresa, de 13,8% para 15,5%, valor
este superior ameta estabel ecida para ano;

foi constatada uma reducdo de problemas operacionais, com um aumento do
aproveitamento de materiais no processo produtivo (Yield) de 93% para 95%,
atingindo a meta anual;

houve uma melhoria acentuada na relacéo interdepartamental caracterizada pela
interac8o entres as quatro perspectivas do Balanced Scorecard;

a ata administragdo passou a contar com a participacdo e envolvimento dos
funcion&rios de todos os niveis no atendimento aos objetivos estratégicos
estabel ecidos através da aplicacdo de um Balanced Scorecard como ferramenta para o
aprimoramento de Seus processos.

a DDST se manteve ainhada a estratégia tracada para cumprimento das metas
estabel ecidas pel os objetivos assumidos.

O Balanced Scorecard foi incorporado como filosofia gerencial da empresa.



CAPITULO 5—-CONCLUSOESE SUGESTOES PARA TRABALHOSFUTUROS

5.1 — CONCLUSOES

Um Sistema de Indicadores de Desempenho néo controla a performance da organizagcéo
como um todo, mas, quando usado corretamente, € uma importante ferramenta do
Gerenciamento de Processos na busca pelo aperfeicoamento. O controle € a dimensdo central
do gerenciamento, mas possui uma grande gama de estratégias a serem escolhidas para uso. O
critico é saber escolher qual estratégia em particular se encaixa numa determinada situacéo e
num estilo gerencial, tendo em mente que quanto melhor a estratégia combinar com o estilo
gerencial melhor para a organizagéo.

Para resolver o problema de pesquisa deste trabalho, “Como os indicadores de
desempenho contribuem na estratégia das organizacfes para 0 aprimoramento de processos?’,
sdo apresentadas inicialmente, no Capitulo 2, algumas abordagens sobre o aprimoramento de
processos de autores renomados, muitas das quais utilizadas por grandes organizacfes. A
metodologia de Aprimoramento de Processos Através da Inovacdo de Harrington (1995) foi a
abordagem escolhida para ser usada no modelo que é proposto por este trabalho para a
solucdo do problema de pesquisa, onde, no entanto, apesar de sua abrangéncia conceitual
deixa clara a necessidade do seu uso combinado com um sistema de indicadores de
desempenho que sgja capaz de monitorar as tendéncias dos seus objetivos tragados segundo a
estratégia que foi delineada.

Um fato relevante observado neste trabalho foi adisponibilidade limitada de recursos que
as organizagoes enfrentam hoje em dia que acaba sendo caracterizada como um “dilema’
guando da distribuicdo destes recursos entre as diferentes metodologias de gerenciamento
existentes dentro da organizagéo, visto que todas, de uma maneira ou de outra, estdo sempre
em busca do aprimoramento de seus processos, 0 que fez surgir anecessidade da existéncia de
um “Gerenciamento Total do Negdocio” que trabalhasse dentro da area de intersecdo destas
metodol ogias gerenciais, ou sgja, que trabal hasse com os elementos comuns a todas buscando,
desta forma, uma racionalizagdo do uso dos recursos disponiveis.

Entendido a limitac&o de recursos e a necessidade de um gerenciamento no neg6cio como
um todo, este trabalho, ainda no Capitulo 2, parte para a definicdo de qual sistema de



indicadores de desempenho usar combinado com a metodologia de Aprimoramento de
Processos Através da Inovacdo de Harrington (1995). Para tal se procurou através do
embasamento em literaturas especializadas se apresentar aimportancia do uso de um sistema
de indicadores de desempenho bem como a definicdo de sua melhor estruturacdo e seu
relacionamento com o Plangamento Estratégico da organizacdo. Em seguida, foram
pesquisadas abordagens de alguns dos principais tedricos sobre 0 assunto, em busca daguela
gue melhor se adequasse ao aprimoramento de processos através da inovacao.

Apbs a comparacdo das vantagens e desvantagens de cada uma das abordagens sobre

Sistemas de Indicadores de Desempenho, se fez a opcéo pela abordagem de Kaplan & Norton
(1997), o Balanced Scorecard, para ser usada como um “recheio” dentro da metodologia de
Aprimoramento de Processos Através da Inovacdo, de Harrington (1995), por se tratar, além
de outros aspectos relevantes, de um sistema gestor da estratégia tracada pela organi zac&o.
Em seguida, no Capitulo 3 sdo detalhadas as Fases de implantacdo da metodologia de
Aprimoramento de Processos Através da Inovacdo de Harrington (1995), procurando situar o
Balanced Scorecard de Kaplan & Norton (1997) dentro desta metodologia para em seguida
detalhar sua construcéo.

Para atender a outro objetivo deste trabalho, é apresentada ainda no Capitulo 3 uma
proposta de estratégia de operacionalizacdo para solucdo do problema de pesquisa através do
uso combinado das metodologias de Harrington e Kaplan & Norton, cuja aplicabilidade é
verificada, no Capitulo 4, com um estudo de caso realizado em uma industria manufatureira.

Este trabalho conclui entdo, que a aplicacdo do modelo proposto na industria
manufatureira transcorrera sem problemas sempre que tiver total apoio da alta administracéo,
bem como a participacdo dos funcionarios de todos os niveis da organizacdo, com destaque
para os gerentes de nivel médio que impulsionam ndo so a realizagdo dos trabalhos, mas
também o cumprimento dos prazos e 0 conseqlente éxito no atendimento & metas
estabelecidas para os objetivos estratégicos tracados. Podemos entdo concluir que um dos
“papéis’ dos Indicadores de Desempenho de guiar os negécios das organizagdes monitorando
o acance de objetivos e metas tracadas atreladas a uma estratégia definida, estara também
sendo alcangado com a aplicagdo do modelo proposto.

Por fim, vale observar que o0 modelo proposto foi estruturado de modo a ter sua aplicacéo
rapida e eficiente estimulada pelo bom relacionamento interdepartamental fazendo com que as
pessoas de diferentes niveis e areas convivam em um ambiente de harmonia e integracéo. A



busca pelo aprimoramento de processos com 0 uso dos indicadores de desempenho irg,
portanto, ndo sb atender a uma determinada necessidade premente da organizacdo, definida
por uma estratégia de acdo, como também em paralelo, aprimorar o clima organizacional,
sendo este, portanto, outro importante “papel” dos Indicadores de Desempenho.

5.2 — SUGESTOES PARA TRABALHOSFUTUROS

Fazemos as seguintes recomendagdes para trabal hos futuros:

- uma vez aplicado o modelo na organizacdo, estender seu uso em outras &reas, Ssetores,
unidades de negdcio e/ou filiais, ou até mesmo em fornecedores de modo a se conseguir
uma padronizagdo das melhorias de processos e atendimento a estratégias da organizacao;

- aplicar o Modelo Proposto em empresas de outras indUstrias tais como de servicos e
distribuicdo, para que possa ser comprovada a abrangéncia de seu uso;

- estudar outros usos para os indicadores de desempenho além do rol do aprimoramento de
processos, como por exemplo, no comércio eetrénico, no B2B, e outras;

- criar uma metodologia de aprimoramento de processos em que a ata administragdo se
envolva com o capital humano, em todos os niveis da organizacdo, de modo que haja uma
comunicacdo de duas vias para se garantir o entendimento e o cumprimento das
determinacbes da organizacdo sem a intervencao de intermediarios, tipo gerentes de nivel
médio sobre seus funcionarios, por exemplo, para se aprimorar ndo SO 0S Processos, mas

também o capital intelectual da organizacao.
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