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RESUMO

A fim de contribuir com a fundamentagéo teérica do Balanced Scorecard (BSC), o
presente trabalho discute um aspecto relevante para a sua implantagéo, que é a
integracéo entre a estratégia planejada e a gestdo dos processos de negocios.
Apoiado por uma revisdo de literatura sobre o Balanced Scorecard e a Gestao
Baseada em Atividades, este Ultimo sendo um instrumento proposto pela pesquisa
para a integracéo intencionada, o texto propde uma metodologia estruturada para
elaborar a Perspectiva dos Processos Internos do BSC. Com a finalidade de

justificar a discusséo, relata-se uma aplicagao da metodologia em uma situacao real,
de onde se extraem conclusées representativas sobre a problematica abordada.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestdo Estratégica, Custeio Baseado em
Atividades, Gestdo Baseada em Atividades, Gestdo de Processos
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ABSTRACT

With the aim of contributing to the theoretical grounds of the Balanced Scorecard
(BSC) system, the present work discusses a relevant aspect to its implantation, that
is the integration between the planned strategy and the business process
management. Supported by a literature review about the Balanced Scorecard and
the Activity-Based Management, which is the suggested tool by this research to the
intended integration, the text proposes a structured methodology to build the
Business Process Perspective of the BSC. To justify the proposed debate, an
application of the methodology in a real world situation it is reported, from which are
extracted representative conclusions about the approached problem.

Key-words: Balanced Scorecard, Strategic Management, Activity-Based Costing,
Activity-Based Management, Process Management



1. INTRODUGAO
1.1Problematica
1.1.1 O surgimento do Balanced Scorecard

No inicio da década de 90 iniciou-se um grande debate nos meios académicos e
empresariais quanto ao modelamento de sistemas de mensuragédo de desempenho
que nao considerassem somente os fatores financeiros, pois estes seriam

insuficientes para a criacdo do valor para o futuro das organizagdes.

Nesse sentido, desenvolveram-se varios seminarios junto a grandes empresas
norte-americanas sob coordenacdo do professor Robert S. Kaplan, da Harvard
Business School, e de David P. Norton, executivo de uma grande consultoria, de
onde se formularam as diretrizes originais do Balanced Scorecard (BSC),
inicialmente apresentadas por eles no artigo “The Balanced Scorecard - measures
that drive performance” (Harvard Business Review, janeiro-fevereiro de 1992).

O BSC fundamenta-se na elaboragéo de um conjunto de indicadores, relacionados a
objetivos estratégicos correspondentes, e divididos em quatro perspectivas de
avaliagdo: perspectivas Financeira, de Clientes, de Processos Internos e de
Aprendizado e Crescimento.

A inovacgéo pretendida do BSC é a de que, além de ser utilizado como um sistema
de informacgéao, este apresenta as metas a serem alcangadas para cada indicador e
demonstra as iniciativas correspondentes a serem tomadas, de forma a que os

objetivos estratégicos correspondentes sejam alcancados.

O Balanced Scorecard € um instrumento de implantacao da estratégia, e ndo de sua
elaboragdo. E caracterizado, finalmente, como um sistema de gestdo estratégica por
também viabilizar processos gerenciais criticos (KAPLAN e NORTON, 1997), como:



1) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

2) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
4) melhorar o feedback e 0 aprendizado estratégico.

Na medida em que Kaplan e Norton orientavam a implantagdo do BSC em
organizagoes de diversos portes, eles aperfeicoaram sua sistematica e publicaram
outras obras visando difundir o sistema (KAPLAN e NORTON, 1993, 1996, 1997 e
2000). O meio académico aceitou suas propostas inovadoras e passou a produzir

cada vez mais pesquisas relacionadas ao assunto.

Diversos trabalhos académicos vém demonstrando a versatilidade do BSC em
suportar as necessidades diversas das organizagdes, como, por exemplo, o
levantamento das necessidades de treinamento (MASIH, 1999), a gestdo estratégica
de custos (MARINHO, 1999), a gestéo de instituicGes federais de ensino superior
brasileiras (PESSOA, 2000) e os sistemas de gestdo ambiental (CAMPOS, 2001).

A crescente quantidade de seminarios, palestras, relatérios de implantacdo e
websites dedicados ao sistema sdo uma confirmacdo de que também as
consultorias empresariais encontraram no BSC um “produto” de grande aceitacéo
nas organizagdes, embora ainda se encontrem poucos livros publicados.

1.1.2 A lacuna académica

As metodologias para a elaboragcdo do BSC encontradas na bibliografia (exemplos
em KAPLAN e NORTON (1992, 1997), CAMPOS (1998), OLVE et al. (1999),
WALTER e KLIEMANN NETO, (2000)) se dirigem a orientar os procedimentos
necessarios para a montagem do chamado “simulador de v60”, como Kaplan e
Norton (1997) se referiram ao conjunto de perspectivas, objetivos, indicadores,
metas e iniciativas de um BSC.

A implantagdo, considerada o ultimo passo do processo de elaboragédo, trata da
integragdo progressiva do BSC aos procedimentos diversos de gestdo, desde o
or¢camento e a remuneracao variavel, até os mecanismos de aprendizagem e revisdo



estratégica. Desta forma, toda a gestdo da organizacdo se orienta em torno das
diretrizes estratégicas comunicadas pelo BSC.

Esta integracdo a estratégia se apresenta como o grande diferencial entre 0 BSC e
outros modelos de avaliacdo de desempenho baseados em indicadores, como o
modelo Quantum (HRONEC, 1994), o Processo de Planejamento e Melhoria da
Performance - PPMP (SINK e TUTTLE, 1993) e o Tableau de Bord (MOISSON,
1971). Embora estes modelos apresentem indicadores relevantes de gestéo, eles
- ndo se propdem, em suas concepgdes, a serem a representagao da estratégia da

organizacao, o que € uma caracteristica conceitual do BSC.

Os relatos da elaboragdo do BSC em grandes organizagdes, como a Mobil, Cigna,
Chemical Bank (KAPLAN, 1999), MC-Bauchemie Miller, Rexam Custom Europe e
AT&T (LETZA, 1996), s&o contributivos no sentido de relatar de que forma o sistema
foi implantado. Em contraposicdo a idéia de que o BSC possa ser somente aplicado
com a intengdo de aumentar o desempenho financeiro, Kaplan e Norton (1997,
2000), Olve et al. (1999) e Pessoa (2000) também demonstraram como o mesmo
pode se aplicar a instituicées publicas ou sem fins lucrativos, onde o objetivo final é o
alcance da satisfac&o dos clientes.

Apesar da abundancia de publicagbes, as contribuigdes tedricas e praticas ainda
estdo longe de esgotar duvidas que persistem entre os pesquisadores da inovadora
proposta de Kaplan e Norton, em relagéo a alguns aspectos de sua implantagéo.

Uma primeira questido consiste na conexdo do planejamento estratégico, cuja
implementacéo se desenvolve pelo BSC, com a gestdo dos processos de negécios
sob uma forma sistematizada, por meio de uma sequéncia de passos estruturados e
apoiada nas informagdes sobre 0s processos e atividades organizacionais.

Outro ponto de questionamento se identifica em sentido inverso. As empresas tém
implantado, de forma bem sucedida, modernos mecanismos para uma melhor
gestao dos processos de negécio, como o Gerenciamento de Processos (GP) e a
Gestdo Baseada em Atividades (ABM), os quais buscam otimizar os processos



existentes, sem no entanto terem caracteristicas de identificar os processos

prioritarios para melhoria.

Nesse sentido, Kaplan e Cooper (1998) argumentam que “talvez o melhor uso das
informagbes ABC para a melhoria de processos locais ocorra apds a identificagdo
desses processos por um processo de implementacgéo estratégico de alto nivel”. |

E de conhecimento publico que muitas empresas continuam a crescer e a sobreviver
sem existir um atrelamento formalizado entre o planejamento estratégico e a gestéo
de seus processos de negdécio, no entanto, torna—sé claro que uma vinculagéo
estruturada otimizaria os resultados econémicos de cada organizagéo, apenas para
citar um beneficio a ser alcancado.

Dado que o BSC apresenta-se como um inovador instrumento de gestdo e
implementacdo estratégica, o qual orienta as agbes em todas os processos
organizacionais, este sistema deveria prever, dentro do processo de elaboragéo,
como as caracteristicas dos processos de negécios influenciam na definicdo de
metas estratégicas, o que nédo esta demonstrado nas pesquisas encontradas.
Carece-se entdo de mecanismos formais de interligagdo entre o instrumento de
gestdo estratégica existente - o BSC - e os sistemas de gestédo operacionais - por
exemplo, o GP e a ABM.

Em relagdo ao gerenciamento por processos, suas vantagens foram largamente
discutidas nesta ultima década (RUMMLER e BRACHE, 1992, HARRINGTON, 1993,
DAVENPORT, 1994, HAMMER e CHAMPY, 1994), e a sua importancia para o BSC
surge no momento em que este se fundamenta teoricamente na melhoria e na
identificagdo de novos processos de negébios, a fim de que aqueles considerados
“criticos” recebam prioritariamente os esforgcos gerenciais para sua reengenharia e
melhoria’.

' Entendem-se como “processos criticos” aqueles considerados vitais para o sucesso da estratégia
deliberada, pois sdo os que permitem alcangar os resultados projetados para os clientes, e, por
conseqiiéncia, os financeiros (KAPLAN e NORTON, 1997).



Ao se desenvolverem as perspectivas Financeira e dos Clientes, estipulam-se metas
que visam satisfazer as expectativas de bom desempenho para acionistas e clientes -
da empresa. No entanto, os modelos teéricos apresentados carecem de discussdes
sobre a avaliagdo da cabacidade dos processos criticos, no que se referem a
possibilitar o alcance das metas de melhorias projetadas nas primeiras perspectivas.
Desta forma, pode-se deduzir que a escolha de metas n&o apoiadas na avaliacdo da
capacidade dos processos existentes pode fazer com que o BSC desenvolvido,
embora conceitualmente correto, n&o seja executavel na pratica. '

Identifica-se aqui entdo, por meio das argumentacdes apontadas, uma lacuna
inexplorada na literatura sobre o0 BSC, acentuada pelo fato de que hoje, mais do que
nunca, as empresas buscam aumentar sua competitividade utilizando praticas de
gestéo voltadas a otimizacéo de seus processos de negécios.

Uma outra moderna ferramenta de gestdo desenvolvida nos meios académicos e
com ampla aceitagdo nos negécios nas ultimas décadas € a Gestdo Baseada em
Atividades (ABM, do original Activity-Based Management), uma extenséo do Custeio
Baseado em Atividades (ABC, Activity-Based Costing), voltada a orientar agdes de
gerenciamento, que também possui o professor Robert'.S. Kaplan como um de seus
grandes especialistas.

Kaplan e Coope_r' (1998) demonstram como a ABM pode ser utilizado para o
gerenciamento estratégico e operacional das organizagdes, ao apoiar, por exemplo,
a gestado de clientes e fornecedores, a definicdo de precos, e o desenvolvimento de
produtos. No entanto, a ABM se dirige & melhoria dos processos existentes, sem
considerar a sua relevancia para o sucesso da estratégia da empresa.

Considerando que a ABM oportuniza a melhoria dos probessos de negocios, a partir
de um método ABC implantado, verifica-se a oportunidade de utilizar a ABM como
um suporte para a tomada de decisdes estratégicas, embora ainda haja a demanda
por um procedimento que estabeleca quais s50 os processos prioritarios, entre os
diversos existentes, para merecerem a atencao gerencial.



1.1.3 Motivagao para o trabalho

Considerando-se que:

1) o BSC requer um desdobramento estruturado de suas iniciativas em relagéo a
gestdo de processos, e a ABM é voltada a melhoria no ambiente de

processos, e,

2) o BSC indica quais processos criticos tém relagdo direta com o alcance dos

objetivos estratégicos da organizagdo, e a ABM carece de um instrumento

que defina os processos prioritarios para acdes de melhoria,

acredita-se que o desenvolvimento de uma metodologia para integrar estes dois

sistemas colabora no sentido de que ambos se complementem em seus propdsitos

(figura 1.1).

Demanda por
indicadores
nédo-financeiros .

4 _~"A ABM possibilita ages ™.,
/" de melhoria e identificagdo ™
de novos processos

Balanced Scorecard

Quais os processos
prioritarios de
melhoria ?

T

(BSC) D b
Gestdio estratégica |
apoiada nos R AP
processos O BSC define os

Gestao Baseada em
Atividades

(ABM)

N rye A
... processos criticos -

e

A METODOLOGIA
PROCURA REALIZAR
ESTA INTERFACE

T

Demanda por
eficiéncia
produtiva

Figura 1.1 - Visdo gefal da proposta

-




Encontra-se aqui a motivagdo para propor uma metodologia de operacionalizagdo do
Balanced Scorecérd, visando o seu desdobramento apoiado na gestdo dos
processos, por meio de um sistema de gestdo baseada em atividades. E esta é a
proposta desenvolvida no decorrer desta pesquisa.

1.20bjetivos

O objetivo geral do trabalho proposto é desenvolver uma metodologia para a
utilizagdo da Gestao Baseada em Atividades como instrumento de operacionalizacéo
do sistema Balanced Scorecard, através do cumprimento progressivo dos seguintes

objetivos especificos: -

a) compreensao dos elementos relacionados ao Balanced Scorecard, em
especial aqueles relacionados a Perspectiva dos Processos Internos;

b) compreensdo da aplicagdo da Gestdo Baseada em Atividades como
e \\/
instrumento de gestao operacional e estratégica dos processos;

c) proposigdo de metodologia para desdobramento dos elementos relacionados
a perspectiva de Processos Internos do Balanced Scorecard, utilizando a

Gestao Baseada em Atividades;

d) aplicagdo da metodologia em uma situagéo real, buscando subsidios para sua
critica e avaliagdo dentro do proprio trabalho.

1.3Importancia

| O Balanced Scorecard pode ser considerado uma melhoria em relagdo aos sistemas
gerenciais existentes, devido ao fato de se constituir, além de um processo de
implementagéo estratégica, de procedimentos estruturados para revisdo da |
estratégia através de mecanismos de feedback e aprendizagem continua.



Através de aplicagbes documentadas, o BSC comprovou sua aplicabilidade <em
diversas situagdes praticas. No entanto, constata-se uma deficiéncia na literatura
académica no sentido de apresentar procedimentos estruturados para a
operacionalizagdo do sistema, o que é um tema inexplorado nas pesquisas
encontradas.

Visando apresentar uma sistematica a ser aplicada na integragdo do Balanced
Scorecard a gestdo dos processos, facilitando a aplicagdo do mesmo como
instrumento gerencial, propSe-se a pesquisa sobre o tema.

1.4Estrutura

O capitulo 1 da dissertacdo & composto de uma introdugdo, que inclui a justificativa,
os objetivos, a estrutura, a importancia e a metodologia a ser empregada no trabalho
proposto.

O capitulo 2 contém uma revisdo bibliografica sobre o Balanced Scorecard,
complementando a exposicdo do modelo original de Kaplan e Norton com
contribuicbes apresentadas por outros autores.

O capitulo 3 se constitui de uma revisao bibliografica em relagdo a Gestdo Baseada
em Atividades (ABM) e ao método que a origina, o Custeio Baseado em Atividades
(ABC). Ao final, discute-se sobre a necessidade de se considerar a légica de
processos dentro da elaboragéo do BSC.

No capitulo 4, propde-se um procedimento estruturado de aplicagdo da ABM no
desdobramento dos processos internos criticos definidos no BSC, em um caso geral.
Ao final, relata-se uma aplicagéo teérica da metodologia, apoiada em informagdes
sobre uma situacao real.

O capitulo 5 se dedica a aplicacdo da metodologia proposta em uma empresa,
validando a proposta realizada em uma situagao real.



o capitulo 6 apresentara as conclusfes sobre a pesquisa efetuada, apresentando
sugestdes para futuros trabalhos (figura 1.2).

As referéncias bibliograficas e outras outras obras consultadas encontram-se no

capitulo 7.
Capitulo 1 INTRODUCAO
Capitulo 2 BSC ABM / ABC Capitulo 3
v

Capitulo 4 PROPOSTA

Capitulo 5 APLICACAO

Capitulo 6 CONCLUSOES

Capitulo 7 REFERENCIAS

Figura 1.2 - Estrutura do trabalho proposto

1.5Metodologia

A pesquisa proposta classifica-se, do ponto de vista de sua natureza, como aplicada,
pois, segundo Silva e Menezes (2001), esta “objetiva gerar conhecimento para
aplicagao pratica’, dirigida a solugéo de problemas especificos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratéria, pois ela busca
“proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais

explicito ou a construir hipoteses” (Gil, 1996), e compreende as seguintes etapas:

a) Pesquisa bibliografica sobre o Balanced Scorecard, em especial sobre a
Perspectiva dos Processos Internos;
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b) Pesquisa bibliografica sobre a Gestdo Baseada em Atividades;

¢) Proposigao de uma metodologia de operacionalizagdo da Perspectiva dos
Processos Internos do Balanced Scorecard por meio da Gestéo Baseada
em Atividades, a fim de atender & demanda teérica identificada;

d) Estudo de caso, a partir da aplicagdo da metodologia proposta em
situacéo real, com posterior avaliagdo dos resultados.

1.6 Limitagoes

a. O presente trabalho nao tem a finalidade de avaliar a eficiéncia dos sistemas
estudados, o Balanced Scorecard e a Gestdo Baseada em Atividades, e sim de
verificar a possibilidade de integragdo dos mesmos, ampliando a possibilidade de
aproveitamento de ambos de uma forma conjunta, de forma a se completarem
em seus propasitos,

b. A metodologia proposta é de aplicagéo genérica, devendo ser aplicada a cada
organizagdo conforme suas caracteristicas peculiares. Nesse sentido, a
aplicagcdo pratica desenvolvida ndo pretende servir como modelo geral de
implantagao, e sim para verificagdo do grau de adaptabilidade e de eficiéncia da
metodologia proposta a situagdo encontrada.

c. A aplicagao e o exemplo tedrico foram realizados em empresas industriais, ndo
tendo ocorrido em empresas do ramo de servigos nem em organizagcdes sem fins
lucrativos, onde se poderiam alcangar resultados que aperfeicoassem a
metodologia proposta. ‘



1"

2. O BALANCED SCORECARD

Gerentes, acionistas e governos sempre acompanharam o desempenho das
organizacdes utilizando, desde os tempos da Revolugdo Industrial, indicadores
contabeis, como o0 Retorno sobre o Investimento (ROI) e a lucratividade liquida. De
acordo com os patamares alcangados por estes referenciais, de natureza financeira,
os interessados possuiam condi¢des de diagnosticar a solidez e a tendéncia da
empresa dentro do mercado.

Mas os tempos s&o outros.

Com a crescente competicdo nos mercados, causada pela abertura econdmica entre
as fronteiras mundiais, em especial nas duas Ultimas décadas, as empresas
tornaram-se mais vulneraveis a concorréncia advinda de paises distantes,
possuidores muitas vezes de tecnologias mais avancadas, fazendo com que
rapidamente uma posi¢cdo consolidada no mercado local possa ser desestabilizada
pela entrada de produtos de melhor qualidade ou pre¢os mais atrativos. -

Desta forma, os acionistas necessitam, para seguranca de seus interesses, avaliar
de que forma as empresas se preparam para enffentar as turbuléncias em seus
" mercados cativos e, ainda assim, continuar crescendo economicamente através da
expanséo em outras areas.

Mas os indicadores contabeis seriam suficientes para a avaliacdo das
organizagbes ? Um bom desempenho financeiro representaria relevancia suficiente
para identificar a capacidade das empresas se manterem competitivas nos instaveis

mercados atuais, e ainda assim se preparem para o futuro ?

Essas questéeé nao s&o novas. Ha varios anos os meios académicos e as empresas
buscam melhores maneiras de avaliar se as empresas se preparam para o futuro
adequadamente, pois a busca por bons lucros imediatos pode estar significando o
sacrificio das capacidades de alcancar resultados positivos a médio e longo prazo.
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Consolidada esta questéo, demanda-se um sistema de avaliagdo de desempenho
que monitore a capacidade de criagcdo de valor econdmico para o futuro. Essa
capacidade requer que fatores nao-financeiros também sejam considerados, como
aqueles relativos ao mercado, a otimizagdo dos processos de negdcios, € aos
recursos humanos e tecnoldgicos, por exemplo. Ha a necessidade entdo de avaliar

os ativos intangiveis, fatores criticos no contexto da competitividade atual e futura.

A fim de preencher a necessidade da avaliagdo de desempenho se vincular também
aos fatores que impulsionam o futuro, Robert S. Kaplan e David P. Norton
desenvolveram, a partir de um estudo denominado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, junto a grandes empresas norte-americanas no inicio da
década de 1990, o “Balanced Scorecard’ (BSC), um sistema gerencial que vincula
diversos indicadores financeiros e nao-financeiros aos objetivos estratégicos das
organizagdes, integrados em quatro perspectivas de avaliagcdo: perspectivas
Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento.

Ao acompanharem implementacdes pioneiras do Balanced Scorecard, Kaplan e
Norton (2000) identificaram um novo modelo organizacional, a “Organizagdo
orientada para a estratégia’, que utiliza-o BSC para centralizar processos gerenciais
criticos, como planejamento, alocagdo de recursos, orgamento, relatorios periddicos
e reunides gerenciais. Desta forma, o BSC viria por solucionar outro problema
ofganizacional identificado, que & a implementacéo das estratégias desenvolvidas
(KAPLAN e NORTON, 2000).

2.1 O conceito de Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard € elaborado a partir da visdo, da missdo e da estratégia da
empresa. Segundo Kaplan e Norton (1997) ele “deve traduzir a missao e a estratégia
da unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis”.

Cada perspectiva de avaliagdo agrupa um conjunto de objetivos estratégicos, seus
respectivos indicadores de desempenho e suas metas de superagao para o préximo
periodo de avaliagdo. No modelo de Kapian e Norton (1992), as perspectivas
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consideradas s&o0 a Financeira, a dos Clientes, a dos Processos Internos, e a de
Aprendizado e Crescimento. Ao final do processo de elaboracdo das perspectivas,
sd3o definidas também as iniciativas organizacionais para o alcance das metas
estabelecidas (figura 2.1).

FINANCEIRA
Objetivos | Indicadores [Metas | Iniciativas

e 9

PROCESSOS INTERNOS
Objetivos | Indicadores [Metas | iniciativas

CLIENTES ‘
Objetivos [Indicadores |Metas | Iniciativas

VIsAo
MISSAO
ESTRATEGIA

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos |Indicadores |Metas | Iniciativas

Figura 2.1 - O Balanced Scorecard como sistema de gestio
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Mas, considerando-se que sistemas de medicdo de desempenho baseados em
indicadores financeiros e ndo-financeiros ja sdo utilizados ha bastante tempo, como,
por exemplo, o Tableau de Bord, o que haveria de novo nessa proposta ?

Segundo Kaplan e Norton (1997),

as diversas medidas que compdem um Balanced Scorecard bem elaborado
devem compor uma série articulada de objetivos e medidas coerentes que
se reforcem mutuamente, [.....] 0 scorecard precisa conter um conjunto
complexo de relagbes de causa e efeito entre as variaveis criticas, incluindo
indicadores de fatos, tendéncias e ciclos de feedback, que descrevam a
trajetoria [...] da estratégia. Essas associagdes devem incorporar tanto as
relacBes de causa e efeito quanto combinagdes de medidas de resultado e
vetores de desempenho.
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Kaplan e Norton (2000) introduziram posteriormente o conceito de “Mapa
Estratégico” para justificar o relacionamento causa-efeito previsto no BSC. O mapa
estratégico &€ uma estrutura ldgica e abrangente para descrever a estratégia, onde
os “elos de mensuragéo das relagbes de causa e efeito [....] mostram como os ativos
intangiveis se transformam em resultados (financeiros) tangiveis” (KAPLAN e
NORTON, 2000).

Inicialmente o BSC foi concebido para ser um sistema de indicadores financeiros e
néo-financeiros, no entanto, ao longo das aplicagées, Kaplan e Norton (1997) o
identificaram como “um sistema de gest&o estratégica, para administrar a estratégia
a longo prazo”, ao viabilizar processos gerenciais criticos como (figura 2.2):

1) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia ;

2) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas ;

3) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas ;
4) Melhorar o feedback e o aprendizado. estratégico.

Tradwzir a Visdo
e a Estratégia

Co,,;;,nim / Balanced

e Vinculagéo

Pianejamento e
estabelecimento
de metas

Figura 2.2 — O processo de revisdo estratégica do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

A partir de sua implantagdo, o programa passa por reavaliagdes periddicas que
culminam com os processos de revisdo estratégica. Esse processo ocasiona o que
Kaplan e Norton (1997) chamaram de “circuito duplo” de aprendizagem, quando os
novos conhecimentos adquiridos sobre as condigbes de mercado e as capacidades
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internas proporcionam elementos para o realinhamento estratégico da organizagéo,
através de novas informagdes que alimentem as hipbteses de causa e efeito
consideradas.

2.2 As Perspectivas

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as quatro perspectivas sugeridas originalmente
(Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento) tém se
revelado suficientes as organizacbes em geral, e que, “dependendo das
circunstancias do setor e da estratégia de uma unidade de negdcios, é possivel

agregar uma ou mais perspectivas complementares”.

Em relacdo a sua eleicdo, Olve et al. (1999) afirmam que “a escolha deve ser
governada pela légica do negdécio, com uma clara inter-relagéo entre as diferentes
perspectivas’. Kaplan e Norton (1997) acrescentam também que “os interesses de
todas as partes podem ser incorporadas a um Balanced Scorecard desde que vitais
para o sucesso da estratégia da unidade de negécios”.

Existem diversas referéncias na bibliografia quanto a presenca de perspectiva
“Humana” ou de “Recursos Humanos®, separando os interesses dos funcionarios da
perspectiva de “Aprendizado e Crescimento”. A presencga de perspectiva “Ambiental”
pode também ser considerada relevante. Kaplan e Norton (1997) citam o caso de
uma empresa que considerava o desempenho ambiental critico para a sua
estratégia, e por isso insistia em criar uma perspectiva voltada a esta questao.

Como se pode concluir, a defini¢io das perspectivas a serem consideradas depende
sempre do contexto em que o sistema organizacional esta incluido, ndo havendo um
modelo “6timo” para aplicagao.

A seqléncia de priorizacao entre as perspectivas também dependera da finalidade
para a qual a empresa é constituida. As organizagcdes com fins lucrativos (caso
geral) sdo fundadas com a finalidade de oferecer rentabilidade financeira atrativa
aos detentores de seu capital, logo, objetivam o alcance de melhores resultados
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economicos em uma ultima instancia. Ja organizagées sem fins' lucrativos, como
ONGs e instituigbes governamentais, sdo constituidas com o fim de satisfazer a
sociedade, por meio do oferecimento de servicos necessarios e de qualidade que
sejam de interesse coletivo. Neste caso, a Perspectiva dos Clientes apresenta-se
mais adequada para convergir a atengdo das demais (Pessoa (2000) colocou em
primeiro plano os interesses dos clientes, ao propor o uso do BSC na gestdo de
Instituicbes Federais de Ensino Superior).

2.2.1 A Perspectiva Financeira

Os elementos relacionados a perspectiva Financeira devem responder a seguinte
pergunta:

“Como os acionistas nos véem ?”

Assim, os objetivos e indicadores escolhidos devem representar claramente o
desempenho financeiro da empresa em relagado a estratégia planejada.

Segundo Kaplan e Norton (1997), “as medidas financeiras de desempenho indicam
se a estratégia da empresa, sua implementacéo e execugao estéo contribuindo para
a melhoria dos resultados financeiros”. Em relagdo a sua prioridade sobre as demais
perspectivas, dizem que:

os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer
parte de uma cadeia. de relagbes de causa e efeito que culminam com a
melhoria do desempenho financeiro (KAPLAN E NORTON, 1997).

Olve et al. (1999) acrescentam ainda que

esta perspectiva deve mostrar os resultados das decisdes estratégicas
tomadas nas outras perspectivas, enquanto ao mesmo tempo estabelece
varios dos objetivos de longo prazo e ainda uma grande parte das normas e
premissas para as outras perspectivas. Aqui se encontra uma descricdo do
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que os proprietarios esperam da companhia em termos de crescimento e
lucratividade.

O estabelecimento de objetivos e indicadores financeiros deve seguir a estratégia da

‘organizacdo, desta forma, o estabelecimento de metas comuns para as diversas
unidades de negécios subordinadas nao é trivial, pois as diversas empresas podem
encontrar-se em ciclos de vida diferentes de sua existéncia.

Kaplan e Norton (1997) consideram nesta analise que a maioria das empresas

encontra-se em trés fases distintas:

e Crescimento,
e Sustentacdo, ou
¢ Colheita,

sendo as estratégias séo distintas para cada uma. Apesar disto, Kaplan e Norton
(1997) afirmam que é possivel classificar trés temas financeiros comuns em suas
estratégias:

¢ Crescimento e mix de receita, _
¢ Redugao de custos / melhoria da produtividade,

e Utilizagado dos ativos / estratégia de investimento.

Crescimento e mix de receita trata dos objetivos relacionados com novos produtos,
aplicagGes, clientes e mercados, relagdes, mix de produtos e servigos, e estratégia
de precos.

Reducéo de custos e melhoria de produtividade envolve questdes como o aumento
de produtividade da receita, a redugdo dos custos unitarios, a melhoria do mix de
canais e a redugéo de despesas operacionais.

Utilizagdo dos ativos / estratégia de investimentos trata principalmente dos objetivos
relacionados com o ciclo de caixa e a melhor utilizagdo dos ativos da empresa.
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Kaplan e Norton (1997) discorrem sobre a eleicdo de objetivos e indicadores para

cada tema estratégico, de acordo com a fase do ciclo de vida, e apresentam o

Quadro 2.1, a fim de facilitar a representac@o das situagdes.

Estratégia da Unidade de Negdcios

- Aumento da taxa de

- Receita/ Funcionario

- Investimento

o
€ |vendas por segmento (% de vendas)
g |- % de receita gerado por - P&D (percentual de
'S |novos produtos, servigos e vendas)
o [clientes
&)
- Fatia de clientes e contas |- Custos X custos dos - Indices de capital de
S |alvo concorrentes giro (ciclo de caixa a
§~ - Vendas cruzadas - Taxas de redugéo de caixa)
§ - % de receita gerado por |custos - ROCE por categoria
% |novas aplicagdes - Despesas Indiretas chave de ativo
@ |- Lucratividade por clientes | (% de vendas) - Taxa de utilizagdo
e linhas de produtos dos ativos
« |- Lucratividade por clientes |- Custos unitarios (por - Retorno
‘S | e linhas de produtos unidade de produgdo, por |- Rendimento
S |- % de clientes néo transagio) (Throughput)
O {lucrativos ‘

Quadro 2.1 - Medigdo dos temas financeiros estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Outra questao abordada por estes autores é em relagéo ao gerenciamento do risco.

As empresas n&o se preocupam somente com o aumento de seus lucros, é
necessaria atencdo também em relagéo a sua variabilidade. Um BSC deve atentar
para indicadores explicitos de administragdo de risco, considerando as flutuagdes de
receita e a dependéncia de mercados especificos. O estabelecimento de metas
minimas de fluxo de caixa é um exemplo de como pode ser considerada esta

questéo.

2.2.2 A Perspectiva dos Clientes

A Perspectiva dos Clientes avalia os meios pelos quais se atingem os objetivos
estratégicos estabelecidos na Perspectiva Financeira. Como mencionado por Olve et

al. (1999), “os processos internos e os esfor¢os de desenvolvimento da empresa

devem ser guiados por esta perspectiva”.
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A pergunta-chave estabelecida para esta perspectiva é:
“Como os clientes nos véem ?”

De acordo com os conceitos de Kaplan e Norton (1997), a Perspectiva dos Clientes
permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados com
segmentos especificos de clientes e mercado, permitindo a identificacédo e a
avaliacio das propostas de valor dirigidas a esses segmentos.

Inicialmente as empresas devem identificar os segmentos de mercado em que
pretendem atuar, e entdo desenvolver objetivos e indicadores para essa perspectiva
a partir das “Propostas de Valor” oferecidas a esses segmentos.

As chamadas medidas essenciais de resultados sao aqueles indicadores geralmente
presentes nos scorecards: a participagcdo de mercado, a retencéo, a captacéo, a
satisfacdo e a lucratividade de clientes. Estes indicadores podem ser agrupados em
uma relagéo de causa e efeito (figura 2.3) e s&o genéricos a maioria das empresas,
mas nem por iSSo0 menos importantes.

Figura 2.3 — Medidas essenciais da Perspectiva dos Clientes
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997)

O quadro 2.2 apresenta a definicdo dada para essas medidas.
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Participagdo de mercado

Reflete a ‘proporgéo de negécios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captagéo de clientes

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

Retengdo de clientes

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

Satisfagao dos clientes

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

Lucratividade dos
clientes

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

Quadro 2.2 - Defini¢do das medidas essenciais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton (1997) falam também de um outro conjunto de indicadores, aqueles

que contém os “Vetores de Desempenho” (diferenciais) dos produtos fornecidos aos

clientes. Esses vetores responderiam a seguinte pergunta: “O que uma empresa

deve oferecer aos seus clientes para alcangar altos niveis de satisfagao, retengao,

captacéo e, conseqientemente, participacdo de mercado ?”. Os indicadores dos

vetores de desempenho incluiriam as propostas de valor que a empresa oferece aos

segmentos de clientes e mercado escolhidos.

Propostas de valor sdo “os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus

produtos e servigos,

para gerar fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo”

(KAPLAN e NORTON, 1997). A fim de entender melhor esse conceito, deve-se
considerar que se referem a trés categorias de atributos basicos (figura 2.4):

¢ Atributos dos produtos/servigos,

¢ Relacionamento com os clientes,

¢ Imagem e Reputagao.

Valor

Atributos do Produto/Servigo | 4 Imagem | 4 | Relacionamento

Funcionalidade

Qualidade Prego Tempo

Figura 2.4 — Modelo genérico da proposta de valor
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Segundo as definicbes de Kaplan e Norton (1997), os atributos dos produtos e

servicos abrangem a funcionalidade do produto/servigo, seu pre¢o e qualidade. A
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dimensdo de imagem e reputacéo reflete os fatores intangiveis que atraem um
cliente para a empresa, como a publicidade e a qualidade dos produtos e servigos. A
dimens&o de relacionamento com os clientes se refere a entrega do produto/servico
ao cliente, incluindo os tempos de resposta e entrega e o conforto do cliente na
relacéo de compra.

2.2.3 A Perspectiva dos Processos Internos

Olve et al. (1999) dizem que a Perspectiva dos Processos Internos deve responder
quais s8o 0s processos que geram os padrdes corretos de valor para os clientes, ao
mesmo tempo em que levam ao cumprimento das expectativas dos acionistas. Ja
Kaplan e Norton (1997) definem que nessa perspectiva os executivos devem
identificar os processos internos criticos nos quais a empresa deve alcangar a
exceléncia, a fim de realizar os objetivos dos clientes e acionistas.

~ A pergunta-chave para esta perspectiva é:
Em que processos de negécios devemos alcangar a exceléncia ?

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho costumam se concentrar na
melhoria dos processos existentes, através da melhoria dos indicadores de custos,
qualidade e ciclos atuais. Kaplan e Norton (1997) acreditam que “a simples
imposicdo de indicadores de desempenho aos processos atuais ou a processos
reengenheirados pode estimular melhorias locais, mas dificiimente produzira
objetivos ambiciosos para clientes e acionistas”.

Como todas as empresas buscam melhorias de qualidade, tempos de ciclo,
produtividade e custos em seus processos de negocios, a otimizagédo destes talvez
nado garanta vantagens competitivas e sustentaveis, mesmo que a organizagao seja
a melhor em todos esses quesitos. A abordagem do BSC estabelece que os
objetivos e indicadores sejam definidos a partir da estratégia de satisfacdo dos
segmentos alvos de clientes e, por extensdo, aos acionistas. Os casos relatados
demonstram que essa analise seqiencial geralmente identifica novos processos de
negoécios para os quais a empresa devera priorizar suas agées.



Kaplan e Norton (1997) definem que nesta perspectiva estdo algumas das principais
inovacdes do Balanced Scorecard. Estas seriam:

o |dentificagao de novos processos, e

e Incorporagao de processos de inovagao.

Os éistemas tradicionais de medigdo de desempenho, segundo Kaplan e Norton
(1997) focalizam os processos de entrega dos produtos e servicos atuais aos
clientes, a partir do recebimento do pedido até a entrega do produto. Isso representa
o processo de “operagdes” dentro de uma cadeia de valor interna genérica, e esse
tem sido o foco da maioria das empresas (figura 2.5).

Processo de Processo de Prg‘;ens,isgode'
inovagao Operagoes Pés-venda

B Idealizar Gerar Entregar Servigos
{dentificar \ oferta de Produtos / \Produtos / aosgo
o mercado /produtos. / servicos prestar clientes

Servicos servicos

Figura 2.5 - Modelo da cadeia de valores genérica.
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

A exceléncia operacional e a redugéo de custos nos processos de produgao
ainda constituem metas importantes. Todavia, a cadeia de valor genérica
mostra que essa exceléncia operacional talvez seja apenas um dos
componentes, € ndo o mais decisivo, de toda uma cadeia de valor baseada
na realizagdo dos objetivos financeiros e dos clientes (KAPLAN e NORTON,
1997).

A abordagem do Balanced Scorecard inova, considerando também os demais
processos desta cadeia de valor, os processos de inovagéo e de servigo pés-venda.

No processo de inovagdo, a unidade de negdcios pesquisa as necessidades do
mercado e depois projeta os produtos e servigos que as satisfagam. Muitas vezes o
processo de inovagao € critico para a empresa, dependendo do ramo de atuacao,
como para empresas farmacéuticas ou de softwares, pois geram custos relevantes
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para os seus produtos e servicos. Estas empresas devem desenvolver indicadores
para seus processos de projeto e de desenvolvimento de produtos. ‘

O processo de operagdes inicia com o recebimento do pedido de um cliente e
termina com a entrega do produto ou com a prestacédo do servigo. Os indicadores
mais utilizados, séo os que avaliam qualidade, tempo de ciclo e custo. Kaplan e
Norton (1997) sugerem que também sejam utilizados indicadores relacionados ao
desempenho de produtos e servicos, a fim de avaliar as suas caracteristicas
diferenciadoras dentro do mercado.

O Jdltimo processo da cadeia de valor interna é o de servico pés-venda. Suas
atividades, realizadas ap6s a venda do produto, também agregam valor, e podem
ser relevantes para a estratégia da empresa no mercado. Garantias, consertos,
processamento dos pagamentos e tratamento de rejeitos dos produtos fornecidos
podem ser avaliados por indicadores de tempo, qualidade e custo, como nos outros
processos, e muitas vezes sdo fatores diferenciadores entre a concorréncia.

2.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Segundo Olve et al. (1999),

a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento habilita a organizacdo a
assegurar a sua capacidade de renovagio a longo prazo, um pré-requisito
para a sobrevivéncia em um horizonte distante. Nesta perspectiva, a
empresa deve considerar ndo somente o que fazer para manter e
desenvolver o conhecimento requerido para a compreensao e satisfagio
das necessidades dos clientes, mas também como ela pode sustentar a
eficiéncia e a produtividade necessarias aos processos que atualmente
criam valor para eles.

Kaplan e Norton (1997), na mesma linha de raciocinio, declaram que ela “identifica a
infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo”.
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Essa preocupagao se origina da concep¢do de que as tecnologias e capacidades
atuais das empresas seriam insuficientes para o alcance das metas de longo prazo
estabelecidas para as outras perspectivas. Desta forma, chega-se a seguinte
pergunta basica para esta perspectiva:

Como continuaremos a melhorar e criar valor ?

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais (KAPLAN e NORTON, 1997). A
elaboragdo das demais perspectivas faz com que se visualizem algumas caréncias
em relagéo a estes aspectos, e 0s objetivos desta perspectiva devem apontar para a
habilitacdo destes recursos, através “da reciclagem dos funciondrios,
aperfeicoamento da tecnologia de informacéo e dos sistemas, e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais” (KAPLAN e NORTON, 1997). Segundo
eles, estes objetivos sdo “os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras
perspectivas do scorecard’.

Dentro dessa linha de pensamento, a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento é
avaliada em trés categorias principais:

1. Capacidades dos fUncionérios,
2. Capacidades dos sistemas de informagéo, e
3. Motivagao, empowerment e alinhamento

Com a rapida automatizacéo tecnolégica das ultimas décadas, os funcionarios que
atuam diretamente na execug¢do das tarefas operacionais passaram a ser os maiores
potencializadores de idéias para melhorias dos processos produtivos. Essa nova
situagdo em relagdo a anterior, quando as melhorias partiam principalmente de
niveis hiera’rquicos' superiores, faz com que se exija uma reciclagem constante dos
recursos humanos, “para que suas mentes e capacidades criativas sejam
mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais” (KAPLAN e NORTON, 1997).

A maioria das empresas possui trés indicadores essenciais para os funcionarios:
relacionados a sua satisfagéo, retencao e produtividade (figura 2.6).



INDICADORES ESSENCIAIS

VETORES / " \

Figura 2.6 - A estrutura de medigdo do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Além dos indicadores essenciais de satisfagdo dos funcionarios, Kaplan e Norton
(1997) identificam os chamados “vetores situacionais” vinculados a esta perspectiva.
Estes seriam extraidos de trés variaveis criticas: reciclagem da forca de trabalho,
capacidades dos sistemas de informacéo e motivacao, empowerment e alinhamento.

A reciclagem dos funcionarios é essencial para o alcance dos objetivos estratégicos
das demais perspectivas. Para tanto, as empresas monitoram suas habilidades
usando, por exemplo, indicadores relativos ao nivel de reciclagem exigido e ao
pércentual do staff que necessita de treinamento. A figura 2.7 a seguir demonstra
como pode ser avaliada a situacdo da forca de trabalho.

A empresa devera estabelecer indicadores apropriados dependendo do estagio em
que a for¢a de trabalho estiver. Caso a empresa se enquadre no segmento inferior,
niveis normais de treinamento e éducagéo sao suficientes para manter os niveis de
capacitagdo atuais (KAPLAN e NORTON, 1997). Segundo essa anélise, quando a
empresa estiver com seus indices nos segmentos superiores do grafico, entdo ela
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necessita de uma reciclagem significativa de seus funcionarios. A empresa pode
prever a qualificacao e a quantidade de cargos estratégicos necessarios, e o periodo
em que estes deverdo ser preenchidos, utilizando como indicadores a “taxa de
cobertura de cargos estratégicos” e o “tempo necessario para se atingirem os

patamares exigidos”.

Alto

Nivel de Reciclagem
caréncia de habilidades)

BaiXo  percentual da Forga de Trabalho Alto

Figura 2.7 - Indicadores de Aprendizado e Crescimento — Reciclagem
Fonte: Kaplan e Norton {(1997)

A capacidade dos sistemas de informacdo necessita alcangar um alto indice de
exceléncia, pois num ambiente de negdcios em que decisdes importantes devem ser
tomadas rapidamente, a exatiddo e a disponibilidade das informagdes sao fatores

imprescindiveis ao sucesso das estratégias.

Informagdes sobre clientes, mercados, custos e producdo devem ser continuamente
disponibilizadas e atualizadas a funcionarios de linha de frente, a fim de lhes permitir
planejar com boa exatiddo as consequéncias de seus atos, de forma a colaborar
com o alcance dos objetivos estabelecidos nas demais perspectivas do BSC.
Exemplos de indicadores sdo o percentual de processos com informacdes
disponibilizadas on-line e o tempo de atendimento a solicitagdes de informacées.

Mas pouco adianta uma massa de funcionarios treinados e com ageis sistemas de
informacao se outros fatores impulsionadores da exceléncia estratégica nao forem
considerados. Motivacdo, empowerment e alinhamento dos funcionarios sédo
fundamentais para a consecugdo das metas estabelecidas em todas as

perspectivas.
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Um indicador muito utilizado, mesmo em empresas que ndo possuem um BSC, é o
numero de sugestdes por funcionario, o que representa o interesse dos mesmos em
colaborar na methoria continua do desempenho. Outros indicadores apropriados
para medir a participagdo dos funcionarios, segundo Kaplan e Norton (1997), sdo o
namero de sugestdes implementadas com sucesso e as taxas de melhoria efetivas

NOS processos criticos.

O alinhamento individual e organizacional pode ser medido pela propor¢do de
funcionarios, departamentos ou unidades alinhadas ao BSC.

2.3 Integragao a Estratégia

Kaplan e Norton (1997) ressaltam a necessidade de que o BSC deve transparecer
estratégia organizacional, pois “as empresas que conseguem traduzir a estratégia
em sistemas de mensuragdo tém muito mais probabilidade de executar sua
estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas”.

2.3.1 Principios basicos

Um BSC necessita, por concepgéo, que trés principios sejam seguidos a fim de
representar a estratégia da empresa:

1. Relagdes de causa e efeito,
2. Vetores de desempenho, e
3. Relagéo com os fatores financeiros

Os indicadores devem estar relacionados entre si por uma relagdo de causa e efeito.
Segundo Kaplan e Norton (1997), “um scorecard adequadamente elaborado deve
contar a historia da estratégia da unidade de negécios através dessa sequéncia de
relagbes de causa e efeito”. Essa relagcao deve estar explicita entre os indicadores
de resultados e seus vetores de desempenho.
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Todo BSC possui indicadores comuns & maioria das empresas, sao as chamadas
“medidas genéricas de desempenho” (Kaplan e Norton, 1997). Essas tendem a ser
indicadores de ocorréncias (lagging indicators), como lucratividade, satisfagdo de
clientes e habilidades de funcionérios, enquanto os indicadores de tendéncias
(leading indicators) sao especificos para cada unidade de negécios, e representam
seus fatores estratégicos diferenciadores. Os leading indicators sdo também
denominados “Vetores de Desempenho” (Kaplan e Norton, 1997).

Olve et al. (1999) explicam este conceito dizendo que os vetores de desempenho
sao apropriados “‘para medir aqueles fatores que determinardo ou influenciarao
resultados futuros”. Kaplan e Norton (1997) dizem que ambos (os indicadores de
tendéncia e ocorréncia) devem estar presentes, pois “as medidas de resultado sem
os vetores de desempenho ndo comunicam a maneira como os resultados devem
ser alcangados, além de n&o indicarem antecipadamente se a implementagédo da
estratégia esta sendo bem sucedida ou n&o”.

Ainda que os objetivos estratégicos e indicadores estejam vinculados por uma
relagdo de causa e efeito, e que tenha havido uma equilibrada eleicdo de
indicadores de ocorréncias e de tendéncias, é necessario observar que todo o BSC
deve ser elaborado visando melhorar o desempenho junto aos clientes e,
consequentemente, ao nivel financeiro, 0 que deve ser representado no mapa
estratégico (também referenciado como “diagrama de causa e efeito” entre os
objetivos estratégicos).

2.3.2 Os Temas Estratégicos

O BSC se fundamenta sob o principio da estratégia “como hipdtese”, segundo
Kaplan e Norton (2000), considerando que a trajetéria almejada “envolve uma série
de hipéteses interligadas. O scorecard possibilita a descricdo das hipéteses
estratégicas como um conjunto de relagdes de causa e efeito explicitas e sujeitas a
testes”.

Também segundo Kaplan e Norton (2000), os executivos quase sempre desdobram
suas estratégias em temas especificos, onde estes temas permitem que as
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organizagdes lidem com as prioridades conflitantes, como as de curto versus longo
prazo, ou de crescimento versus rentabilidade.

Estes temas “estratégicos” refletem o que a equipe gerencial acredita deva ser feito
para a obteng&o dos resultados estratégicos. Assim, geralmente estdo associados
aos processos de negocios internos. Os temas estratégicos, segundo Kaplan e
Norton (2000), geralmente estéo classificados em quatro categorias (ver quadro 2.3)
e cada um “fornece um pilar da estratégia e contém sua propria hipétese estratégica,
seu proprio conjunto de relagdes causa e efeito, e, por vezes, até mesmo seu proprio
scorecard” (figura 2.8). |

TEMAS ESTRATEGICOS CONTEUDO

1. Construir a franquia Relacionados ao desenvolvimento de novos produtos e servigos e
a penetracdo em novos mercados e segmentos de clientes

2. Aumentar o valor para os | Expandir, aprofundar ou redefinir os relacionamentos com os

clientes clientes existentes
3. Atingir a exceléncia Gerenciamento da capacidade interna e da cadeia de
operacional fornecimento, capacitando a organizagdo a fornecer aos clientes

os produtos e servicos existentes, com eficiéncia, qualidade e
pontualidade na produgdo e na entrega. Gerenciamento da
utilizagdo de ativos e da capacidade de recursos

4. Ser bom cidadao Gerenciar os relacionamentos com stakeholders externos

| corporativo legitimadores, sobretudo em setores sujeitos a regulamentagéo e
nas areas que envolvem riscos ambientais e de seguranga do
trabatho

Quadro 2.3 - Temas estratégicos para o BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos
Processos Internos

Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento

Figura 2.8 - Arquitetura do mapa estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2000)
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Ainda segundo Kaplan e Norton (2000), “os temas estratégicos definem a
proposicdo de valor de longo prazo (“construir a franquia’), de médio prazo
(“aumentar o valor para os clientes”) e de curto prazo (“exceléncia operacional”) para
os clientes almejados”.

Kaplan e Norton (2000) apresentaram um padrao para a elaboracdo de mapas
estratégicos, que deve orientar o desenvolvimento de BSCs (figura 2.9). Eles
classificaram as estratégias comumente encontradas na elaboragido de cada
perspectiva, e propéem um modelo basico para o desenvolvimento dos mapas.

Melhorar o Valor para os Acionistas

Valor para os Acionistas: 4
ROCE 1
Perspectiva Estratégia de Crescimento de Receita Estratégia de Produtividade
Financeira ’ R f \ k
Construir a franquia Aumentar o Valor Melhorar a Estrutura Melhorar a Utilizagdo
para o Cliente de Custos { deAtivos
1
Novas fontes de receita Rentabilidade dos Clientes Custo por unidade 1% ‘.Uﬁliza;ﬁo do Ativo
k Congquista de Clientes R Retengdo de Clientes /’ ‘ ll
| Lideranca de Produto
I Intimidade com o Cliente
Exceléncia Operacional
Proposigdo de Valor para o Cliente
Perspectiva
dos Clientes Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem
; Funciona- Servigo Relacio- Marca
Prego Qualidade Tempo lidade nantento
L\ !
|
R R / \
AV . H
Aumentar o “Atingir a “Ser bom Cidadox;
Perspectiva “Construir a Valor para o Exceléncia Corporativo”
d F ia” Cliente” ional®
os Processos ranquia Operacional ) (Processos
Internos (Processos de é‘l‘;m;i (Processos Reguladores
Inovagéo : Operacionais; e Ambientais
g0) de Cliente) pe ) £ )
X R A =)
Perspectiva de i
Aprendizado e
Crescimento
Competéncias Estratégicas Tecnologias Estratégicas Clima para a Agdo

Figura 2.9 - Mapa Estratégico do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Dentro da Perspectiva Financeira, encontram-se estratégias simultadneas de
Crescimento e Produtividade. Na Perspectiva de Clientes, se dividem em
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“Exceléncia Operacional’, “Intimidade com o Cliente” e “Lideranga de Produto”. Para
a Perspectiva Interna, os prdprios temas estratégicos representam as estraiégias, e
na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, o scorecard ird conter estratégias
para o desenvolvimento de competéncias e tecnologias estratégicas, e para o clima
organizacional.

2.4 A Gestao Estratégica

Kaplan e Norton observaram que existe uma lacuna organizacional entre a
fofmulagéo da estratégia e a sua implementagéo. Essa incoeréncia “é causada por
barreiras organizacionais criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais” (Képlan e
Norton, 1997), que seriam especificamente:

o VisOes e estratégias ndo executaveis,

o Estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e
individuos,

« Estratégias no associadas a alocagio de recursos a longo e curto prazos,

o Feedback tatico, ndo estratégico.

O BSC se propde a superar essas barreiras, através de um processo sistematico de
implementacdo e feedback sobre a estratégia (figura 2.10), e seu sucesso é
‘alcangado quando em sua implementagdo se alcancarem as seguintes quatro
etapas, sequencialmente:

| 2.4.1 Esclarecimento e tradugao da Visdo e da Estratégia

As empresas encontram problemas devido ao fato de ndo tornarem claras sua viséo
e estratégia. O BSC, em seu processo de elaboragdo, identifica quais sdo os
objetivos a serem atingidos, por perspectiva, como serdo monitorados (indicadores),
quais séo as metas e de que forma ser@o alcangadas.

Como a estratégia passa a ser o ponto de referéncia para os processos
organizacionais, 0s membros da organizacdo a interpretam agora de uma maneira
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unificada. A visdo compartilhada alcangada na elaboragdo do sistema, passa a ser a
base para o processo de aprendizagem estratégica.

Traduzir a Visdo
¢ a Estratégia

Comunicago Balanced

¢ Vinculagéo

Figura 2.10 - O processo de gestdo estratégica do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

2.4.2 Comunicacgdo e Vinculagao da Estratégia

Normalmente as organizagdes ndo possuem um mecanismo de alinhamento de
metas de longo prazo para departamentos e individuos. Desta forma, estes acabam
priorizando agfes que levam a resultados imediatos. Os sistemas de incentivos
geralmente sdo vinculados ao alcance de melhorias imediatas, concentrando assim
os esforgos em metas taticas e de curto prazo.

O sucesso de um programa de implementagéo estratégica como o exigido pelo BSC
inicia por um programa de bomunicac;éo e educagao organizacional, de forma a
. conscientizar todos os niveis hierarquicos sobre o seu papel no alcance dos
objetivos da organizacio. ' \

Havendo essa compreensdo, € necessario que se defina um programa de
estabelecimento de metas, com objetivos individuais e departamentais, de curto,

médio e longo prazo, definido a partir do nivel mais alto, alinhando os interesses de:
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todos ao scorecard da organizacdo. Necessita-se agora, naturalmente, a vinculacéo
das metas estabelecidas aos sistemas de incentivo e compensagéo, de forma a
retribuir o interesse e 0 estimulo dos participantes no sucesso do programa.

2.4.3 Planejamento e Estabelecimento de Metas

A falta de alocagdo de recursos financeiros a prioridades estratégicas de longo prazo
é outra dificuldade encontrada, pois o planejamento estratégico e a orgamentacéo
néo tém sido avaliadas conjuntamente.

O BSC apresenta, segundo Kaplan e Norton (1997) um “processo abrangente [....]
para integracdo do planejamento, da alocag&o de recursos e dos processos de
orcamentacdo da empresa’. Os elementos criticos de um programa que traduza a
estratégia em agao, segundo estes autores, seriam:

o Estabelecer metas de superacdo, quantificaveis e de longo prazo, que
tanto executivos quanto funcionarios considerem realizaveis,

o Identificar iniciativas (programas de investimentos e de acio) e recursos
que permitam a realizac&o das metas de longo prazo,

e Coordenar planos e iniciativas entre as unidades organizacionais
envolvidas,

o Estabelecer referenciais de curto prazo para associar as metas de longo
prézo do scorecard as medidas dos orgamentos de curto prazo.

2.4.4 Feedback e Aprendizado Estratégicos

A falta de feedback sobre a implementacdo € considerada a Uitima barreira a
implementacdo da estratégia (KAPLAN e NORTON, 1997). Segundo eles, os
sistemas gerenciais de hoje fornecem apenas feedbacks operacionais de curto
prazo, geralmente relacionados a indicadores financeiros. Essa deficiéncia €
causada por uma certa cultura gerencial, que privilegia a atengcdo as questdes

taticas em analises rotineiras.
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Para que os processos de aprendizado estratégico sejam eficazes, Kaplan e Norton
(1997) apontam os seguintes ingredientes essenciais:

1. Uma visdo estratégica estruturada e compartilhada, que comunica a
estratégia e permite aos participantes ver como suas atividades
contribuem para a realizagéo da estratégia global,

2. Um processo de feedback, que colete dados d_e desempenho sobre a
estratégia e permita que hipéteses sobre inter-relacbes entre objetivos e
iniciativas sejam testadas, e,

3. Um processo de solugdo de problemas em equipe, que analisa e aprende
com os dados de desempenho coletados, e depois adapta a estratégia as
condicdes e situagcdes que venham a surgir.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o processo de feedback e aprendizado
orgahizacional em nivel executivo pode ser o aspecto mais inovador do BSC, e esse
processo completa as caracteristicas necessarias para que este seja definido como
um sistema de gestéo estratégica.

2.5 Consideragdes sobre o Balanced Scorecard

Este capitulo apresentou os conceitos principais sobre os quais o BSC se
fundamenta. Na crescente literatura sobre o tema tém surgido novas denominagdes
para as perspectivas originais, assim como novas idéias quanto a sua aplicabilidade,
mas, no entanto, as idéias principais continuam sendo mantidas.

Embora o BSC apresente muitas semelhancas com outros sistemas de indicadores
de desempenho, ele trouxe a teoria académica uma estrutura formalizada de uso
dos indicadores como instrumento para a avaliagdo do desempenho estratégico das
organizagdes, 0 que vem a ser talvez a sua principal contribuicéo.
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O préximo capitulo trata da Gestédo Baseada em Atividades, e de que forma ela
complementa o Balanced Scorecard como um instrumento para a sua
operacionalizacdo.



3. A GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES

A Gestao Baseada em Atividades (ABM, do original Activity-Based Management) é
uma extenséo do Custeio Baseado em Atividades (ABC) que visa orientar agdes de
gerenciamento, para fins de otimizag&o dos resultados econdmicos das empresas.

O presente capitulo descreve o contexto e a finalidade para a qual o ABC foi
desenvolvido, e apresenta as caracteristicas que o posicionam como eficiente
recurso de apoio a gestdo empresarial, através da ABM.

3.1 O Custeio Baseado em Atividades
3.1.1 Origem

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) € um método de custeio disseminado a
partir da década de 80, apds estudos realizados pela CAM-l| — Computer Aided
Manufacturing-International —, um consércio composto bor empresas industriais,
empresas de consultoria, professores e agéncias governamentais com a finalidade
de desenvolver um sistema de gerenciamento de custos adaptado ao novo ambiente
tecnolégico (BORNIA, 2001). Embora se propague que fora desenvolvido nessa
época, Nakagawa (1994) pondera que “segundo alguns autores, o ABC ja era
conhecido e usado por contadores em 1800 e inicio de 1900. Outros registros
histéricos mostram que o ABC ja era bastante conhecido e usado na década dos
anos 60”.

Os métodos de custeio tradicionais, largamente utilizados ainda hoje, como o
método dos Centros de Custos, foram desenvolvidos em uma época em que os
custos produtivos diretos, como méao-de-obra direta e matéria-prima, compunham a
maior parte dos custos totais de produtos e servicos. Nesta situacdo, a alocagdo
imprecisa dos custos indiretos de fabricagdo (CIF) aos custos de produtos,
normalmente baseada em critérios como o consumo de méao-de-obra direta ou
horas-maquina, ndo gerava distor¢des relevantes, fornecendo ainda um custo

confidvel para a tomada de decisées baseadas no custo dos produtos.
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Com a modernizagao tecnoldgica no decorrer do século, os processos industriais
foram se automatizando, fazendo com que a proporcdo dos custos diretos
(principalmente mao-de-obra direta) diminuisse consideravelmente em relagéo aos

totais.

Devido ao aumento de competicdo causada pela abertura de mercados nas ultimas
décadas, as empresas diversificaram suas linhas de produtos, necessitando por isso
maior flexibilidade de manufatura, e assim geraram estruturas de apoio adicionais

para o suporte a produgdo (gerando os chamados “custos de complexidade”),
aumentando os custos indiretos.

Em suma, ao mesmo tempo em que se reduziam os custos de méo-de-obra direta e
as perdas produtivas, se aumentavam os custos de suporte e tecnologia, fazendo
com que os custos indiretos de fabricag&o (CIF) representassem fracéo cada vez
maior nos custos totais das empresas.

Neste contexto, a alocagéo mais precisa dos CIF ao custo dos produtos passou a
ser fator cada vez mais relevante para a gestéo econémica das empresas. Em 1985,
Miller e Vollmann (apud GASPARETTO, 1999) advertiram para o representativo
efeito dos custos indiretos sobre o lucro e a competitividade das empresas,
escrevendo um artigo que acendeu a discussdo do custeio por atividades,
proliferando-se na seqiéncia a discusséo e a pesquisa sobre o tema.

Recentemente surgem também discussdes a respeito da importancia de se ressaltar
a compreensdo dos custos relativos as despesas - ou processos de apoio - (LIMA,
2001). Segundo Bernard et al. (2001), tornou-se pratica avangada de gestdo o‘
modelamento das atividades dos processos de gestdo e suporte e a orientagéo de
um plano de methorias com base no custeio dessas atividades.

3.1.2 Os custos de complexidade
Nos métodos tradicionais de custeio, as empresas distribuem os CIF aos produtos

através de bases de rateio vinculadas aos volumes totais de produgcéo. Como lotes
de tamanho diferente geralmente consomem recursos semelhantes de suporte a



38

producao, observa-se que a distribuicdo dos CIF por bases relacionadas ao volume
total produzido é injusta, pois unidades fabricadas em um lote pequeno consomem,
unitariamente, muito mais recursos do que um lote de grande quantidade.

Dessa forma, os CIF acabam sendo alocados com base na média de consumo de
recursos entre os lotes produzidos. Assim, os produtos de alto volume acabam por
subsidiar os de baixo volume, e isto induz, por exemplo, a uma precificacdo apoiada
em informacgdes incorretas, causando perdas econdmicas as empresas.

Quando a proporgédo dos custos indiretos ndo era representativa em relagcéo aos
custos totais, a sua alocacéo ndo era motivo de grande atencéo, no entanto, na
competitividade dos mercados atuais, as empresas oferecem uma diversidade
variada de produtos, fabricados em quantidades também diferentes, conforme a
demanda dos pedidos, e dessa forma as atividades de suporte a produgdo
cresceram consideravelmente, ocasionando a necessidade de uma alocacdo mais '
justa dos custos indiretos aos produtos.

Nesse sentido, o ABC possibilita um custeio mais preciso que os sistemas
tradicionais, pois 0s recursos sdo relacionados aos produtos ponderando-se as
atividades de apoio que consomem. A possibilidade de identificar os custos das
atividades de suporte aos fatores qué os causam (por exemplo, o tamanho dos lotes)
representa entao uma contribui¢éo relevante as praticas até entéo existentes.

3.1.3 Alégicado ABC

O principio do Custeio Baseado em Atividades € o de que sdo as atividades
empresariais que consomem 0s recursos, € ndo os produtos. Segundo Bornia
(1995), “o custeio por atividade parte da suposi¢éo de que atividades geram custos.
Os produtos usam atividades e absorvem os custos gerados por elas”.

O ABC opera sob uma légica de dois estagios, da mesma forma como os sistemas
tradicionais, para alocar os CIF aos produtos e servigos realizados. Os métodos
tradicionais associam, em seu primeiro estagio, os CIF aos centros de custos
produtivos, e num segundo estagio, os custos sdo alocados aos produtos, utilizando
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geralmente bases de rateio vinculados a mé&o de obra direta ou horas-maquina
(figura. 3.1).

Alocagbes

$ $ $
Centro de Centro de Centro de
Custos Custos | ... Custos
Indiretos Indiretos Indiretos
Q)] 2 )

y Centro de Centro de Centro de
Custo de Custode | - Custo de
Produgio Produgéo " Produgédo

(M
Horas-maquina

Materiais Diretos ————p}

Méo-de-Obra Direta— |

Figura 3.1 - Sistema de custeio tradicional
Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

@ (N)

Horas de M&o de
Obra Direta

Produtos

Segundo Kaplan (1988) um sistema de custeio tem trés fungdes: avaliagcdo de
estoques para a contabilidade financeira, controle operacional e mensuragdo dos
custos de produtos individuais. Como a principal finalidade dos sistemas de custeio
sempre foi atender a contabilidade financeira, a utilizagdo da mao-de-obra como
critério de alocacéo dos custos indiretos correspondia (e ainda corresponde até hoje)
aos objetivos de avaliagdo de estoques. Para as demais fungGes, as distorgbes na
alocacédo dos custos indiretos aos produtos, tipicas dos métodos tradicionais de
custeio, ndo representavam entio valores relevantes.

Por outro lado, a alocagéo dos CIF no Custeio Baseado em Atividades se ap6ia no
consumo das atividades pelos diversos produtos, cuja alocagdo utiliza
“direcionadores de custos’, classificados em direcionadores de atividades e de
recursos, cuja escolha, segundo Martins (1996), “é a verdadeira arte do ABC".

No primeiro estagio do ABC (figura 3.2), os recursos consumidos sédo atribuidos as
atividades através de “direcionadores de recursos”’. Ocorre neste caso um
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‘rastreamento” destas atividades, sendo consideradas as que consomem a maior
parte dos recursos da empresa. Segundo Pessoa (2000), esse rastreamento tem o
significado de identificar, classificar e mensurar a maneira como as atividades
CONsSOMem recursos.

$ $ $
Despesas Despesas Despesas
relativas a relativasa | .. relativas a
recursos recursos recursos
M @ )

Direcionadores
de recursos

Atividade Atividade
(2) ..... (m)

Atividade
M

Direcionadores
de atividade

Materiais diretos —————— Py Objetos de custo:
Mao-de-Obra direta—————p  produtos, servigos e clientes

Figura 3.2 — Sistemas de custeio baseados na atividade
Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

Na 2° etapa, segundo Gasparetto (1999), “o custo das atividades séo transferidos
aos objetos de custo (produtos, servicos, clientes, linhas, etc), com base no
consumo dessas atividades pelos objetos”. Aqui se utilizam entdo os chamados
“direcionadores de atividades”.

Comparando os modelos de dois estagios, Pessoa (2000) escreve:

como nos sistemas tradicionais de custeio, que se utilizam de bases de
rateio atrelada a volumes (por exemplo: horas e custo de mao de obra
direta, hora-maquina, custo de matéria-prima), o ABC também faz uso de
geradoresz de custo de volume. Isso acontece pelo fato de existirem custos
cujo comportamento € ditado por bases relacionadas apenas com o volume,
como é 0 caso dos custos variaveis.

2 Utilizam-se aqui 0s termos “geradores de custo” e “direcionadores de custo” como sinénimos.
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Entretanto, segundo Bornia (1995), “tais direcionadores [.....] ndo sdo apropriados
para explicar o comportamento da maioria dos custos fixos, que variam a médio e
longo prazos. No decorrer do tempo, estes custos adaptam-se ndo sé a demanda,
mas também a estrutura de producgdo. O fator determinante do custo deste tipo de
atividade é o nimero de vezes que é efetuado o servigo basico desta atividade para
a fabricagao dos produtos (quantidade de transacdes feitas)”.

Com essa estrutura, o ABC cumpriu a finalidade de otimizar o custeio de produtos,
sendo esta a “primeira geragdo” do ABC (figura 3.3), cujo abjetivo, segundo Pessoa
(2000), é:

suprir as deficiéncias dos métodos tradicionais de custeio, procurando
desenvolver uma atribuigio mais criteriosa dos custos indiretos aos bens e
servigos produzidos, possibilitando, conseqiientemente, um controle mais
efetivo dos custos da empresa e melhor suporte nas decisfes gerenciais.

Recursos

= 11
Atividades JJ

Objetos de
Custos

Figura 3.3 - Visdo de custeio de produtos do ABC

A primeira versdo do ABC, segundo Nakagawa (1994), preocupava-se em melhor
apropriar o consumo de recursos aos diversos grupos de atividades, e
posteriormente distribui-los aos produtos. Mas esta também passou a representar
uma de suas limitagdes, pois ndo havia informagées diretas sobre as atividades, que
se encontravam agrupadas por centros de custos. Em outras palavras, ‘faltava-lhe
condi¢gées de segregar do grupo de atividades aquelas que eram mais relevantes
com o propésito de identificar seus atributos de desempenho” (NAKAGAWA, 1994).
Este autor também comenta que “da forma como o ABC havia sido desenhado em
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sua primeira versao, possibilitava, quase exclusivamente, apenas o melhor custeio e
pricing de produtos”.

Devido a estas limitagbes, desenvolveu-se uma segunda versdo do ABC (figura 3.4),
que, segundo Nakagawa (1994) possui duas visdes:

1. Visdo econdmica e de custeio, que constitui a parte vertical do modelo e

reflete basicamente as mesmas necessidades que ja vinham sendo
atendidas pela primeira versao do ABC ;

2. Visdo de aperfeicoamento do processo, que constitui a parte horizontal, e
reflete todas as categorias de informagbes n&o contempladas pela
primeira versdo do ABC, ou seja, aquelas relacionadas com os eventos
(direcionadores), que influenciam as atividades propriamente ditas e seus
desempenhos.

Visdo econémica e de custeio

Recursos

Visdo de aperfeicoamento

de processos . l

I o
Direcionadores | _ ‘ Medidas de
de Custos > Atividades J_|~—> Desempenho

A
Objetos de
Custos

Figura 3.4 - Modelo ABC basico CAM-|
Fonte: CAM-l Glossary (apud Nakagawa, 1994)

Dessa forma, a visdo horizontal possibilita avaliagdo de desempenho, pois, segundo
Martins (1996), “permite que o0s processos sejam analisados, custeados e
aperfeicoados através da melhoria de desempenho na execugédo das atividades”.
Este autor complementa, dizendo que “o ABC, assim, pode ser visto como uma
ferramenta de andlise de fluxo de custos, e quanto mais processos
interdepartamentais houver na empresa, tanto maiores seréo os beneficios do ABC".



3.1.4 Os direcionadores de custos

Direcionadores de custos, segundo Gasparetto (1999), sdo “critérios, através dos
quais é determinado o montante de custos (ou despesas) que sera atribuido a cada
umé das atividades e a cada um dos objetos de custos”. Kaplan e Cooper (1998)
definem que direcionador de custo € “uma medida quantitativa do resultado de uma
atividade”, e Martins (1996) considera que direcionador de custos “é o fator que
determina a ocorréncia de uma atividade” e que ele é a verdadeira causa dos
custos.

Nesse sentido, Boisvert (1999) comenta que os direcionadores de custo
‘representam uma relacao de causa e efeito”, tratando-se do "principal elemento que

distingue a contabilidade por atividades da contabilidade por centro de custo”.

Exemplos de direcionadores estéo representados no quadro 3.1:

ATIVIDADE DIRECIONADOR DE CUSTO
Usar maquinas : | Horas-maquina
Preparar maquina Preparacbes ou horas de preparagéo
Programar tarefas de produgdo Rodadas de producéo
Receber materiais Recebimento de materiais
Sustentar produtos existentes Numero de produtos
Lancar novos produtos Numero de novos produtos lan¢ados
Fazer manutencdo de maquinas Horas de manutencéo
Modificar caracteristicas de produtos Notificagcbes de mudanca de engenharia

Quadro 3.1 — Exemplos de atividades e direcionadores de custo
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998)

Para determinar quais atividades devem ser consideradas, Cooper e Kaplan (1988)
recomendam énfase em “recursos dispendiosos, em recursos cujos CONSuMos
variem significativamente de produto para produto e em recursos cujos
comportamentos n&o estdo relacionados com bases de relagdes tradicionais (MOD,
matéria-prima e unidades processadas)”. Kaplan e Cooper (1998) comentam ainda
que “as equipes de projeto ABC usam principios basicos, como ignorar as atividades
que consomem menos de 5% do tempo de uma pessoa ou da capacidade de um
recurso”.



3.1.5 A classificacdo das atividades

Considerando-se a infinidade de atividades que constituem uma organizagéo, torna-
se necessario estrutura-las a fim de facilitar a alocagéo de seus custos aos produtos.

A gestédo de linhas de produtos, de clientes, da marca e das atividades de suporte é
possivel a partir do momento em que o ABC for estruturado no sentido de identificar
a fonte de consumo de recursos. Desta forma, & necessario compreender que as
atividades devam ser analisadas em diversos niveis, a partir dos quais os custos
podem atribuidos adequadamente.

Kaplan e Norton (1998) denominam de “hierarquia de atividades” ao relacionamento
dos diversos niveis de classificagéo de atividades (figura 3.5). Segundo Gasparetto
(1999), “a hierarquia das atividades auxilia na definigcéo de direcionadores de custos
que melhor representam o consumo de atividades pelos objetos de custos”.

Suporte a linha Suporte ao canal
de produtos

l I

Suporte a marca ‘ Suporte ao
‘ ‘ cliente
Suporte éoﬁ N | Relacionada ao
produto ﬁ i pedido
Lote ‘
Unidade

Figura 3.5 - Hierarquia de atividades do ABC
Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

Alguns itens de custos podem ser atribuidos diretamente a cada volume produzido,
procedimento este ja realizado pelos sistemas tradicionais, que se “baseiam
exclusivamente em geradores de custo em nivel de unidade” (KAPLAN e NORTON,
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1998). Outras atividades se realizam para cada lote de produtos, independendo da
quantidade produzida, como por exemplo, em atividades de preparacbes de
maquina. Pode-se entao atribuir esses custos especificamente a cada lote fabricado,
0 que n&o é possivel pelos sistemas tradicionais.

Outros casos em que 0s custos classificam-se, além de unidades e lotes, referem-se
ao suporte a producgéo, aos clientes, a linha de produtos, & marca, ao canal e aos
pedidos.

Segundo Kaplan e Norton (1998), as atividades de suporte ao produto e ao cliente
“‘incluem manutenc¢ao e atualizagéo de especificagbes de produtos, testes especiais
e ferramentas utilizadas na fabricacdo de produtos e servigcos especificos, além de
suporte técnico oferecido a determinados produtos e clientes especificos”. Assim,
torna-se possivel identificar o quanto a empresa despende de recursos para
sustentar determinados produtos e clientes, independente dos volumes produzidos e
comprados por estes.

Da mesma forma, as despesas com marketing, pesquisa e desenvolvimento devem
ser classificadas em atividades de suporte & marca e a linha de produtos.
Atividades de precificagdo, faturamento e expedigcdo podem ser especificadas a
cada pedido realizado. Outras atividades, segundo Kaplan e Cooper (1998),

fornecem capacidades gerais de produgdo ou vendas (despesas de suporte
a instalagdo — o gerente e a equipe administrativa de uma fabrica) e
despesas de suporte ao canal — feiras e propaganda, catalogos — que nao
podem ser associados a produtos, servicos e clientes especificos.

O quadro 3.2 representa exemplos de atividades adequadas a cada nivel.

As despesas com recursos relativos a alguma linha de produtos, instalacdo e canal
podem ser atribuidas diretamente a linhas de produtos, instalagbes e canais
especificos, segundo Kaplan e Cooper (1998), “mas nao devem ser alocadas a
produtos, servigos ou clientes especificos dentro destas categorias®, pois uma
despesa de suporte a um determinado cliente € incorrida independente do volume
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adquirido pelo mesmo. Esta despesa deve ser evitada ou controlada através de
operagdo no nivel do cliente (abandonando-o ou mudando o nivel do suporte
fornecido ao cliente, por exemplo).

Nivel Atividades

Unidades | Volumes gerados.

Lote ' Lote ou preparacio ,

Suporte ao produto | Especificagées de produtos, testes, ferramentas
Suporte ao cliente Suporte técnico a determinados clientes especificos.

Marca Propaganda

Linha de produtos Propaganda, desenvolvimento de produtos
Pedido Definigdo de precos, emissao de faturas
Suporte a instalaco | Equipe administrativa,

Suporte ao canal Feiras, propagandas, catalogos

Quadro 3.2 - Exemplos de atividades por nivel hierarquico

3.2 A Gestdo dos Processos

Pela definicdo de Davenport (1994), processo é “simplesmente um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado
para um determinado cliente ou mercado”.

As informagbes obtidas pelo custeio por atividades proporcionam entdo grande
subsidio a gestdo dos processos empresariais, pois permitem a compreenséo do
fluxo de consumo de recursos, direcionando os focos de atengdo gerencial.

A interpretacdo de que as organiza¢des se consistem da unido de seus processos,
leva a alteragdo da concepgdo vigente, na qual as empresas buscam um melhor
desempenho de seus setores separadamente, para uma vis&o na qual os processos
sd0 os principais objetos de gestdo. Encontra-se aqui 0 que se chama de
“Organizagbes orientadas para os processos”, ou organizagbes que utilizam a
“Légica de Processos”.
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3.2.1 A Légica de Processos

Desde a Revolugdo Industrial, a organizacédo das empresas, nos conceitos da
“Administragdo Cientifica”, volta-se ao controle na execucdo de cada tarefa,
aprimorando as habilidades individuais dos funcionarios e departamentos.

Desta época herda-se a situagdo ainda hoje predominante, na qual as empresas
operam sob responsabilizagdo e focos departamentais, onde os gerentes
responsabilizam-se pelo desempenho apenas dentro de suas areas. A atencao
gerencial dirige-se assim ao controle de funcionarios e setores individualmente, e as
atividades realizadas em cada setor tornam-se separadamente alvos de acdes de
melhoria, ndo havendo programas de agao integrados.

Segundo Kliemann Neto (1999), estas empresas sdo vistas como um grande
agrupamento de setores (figura 3.6), onde nenhum departamento ou gerente tem
responsabilidade total por um processo de trabalho. O gerenciamento é voltado a
estrutura organizacional, e ndo aos resultados, possibilitando a existéncia de
diversas barreiras interdepartamentais, o que prejudica o desempenho da
organizagao como um todo.

PRESIDENTE
| 1
Diretor A | Diretor C Diretor E
—— — ‘ f , ] I ]
Setor A1 | | Setor A2 | Setor C1 Setor C2 Setor C3 | Setor E1 Setor E2 |

Figura 3.6 — A visdo classica das empresas
Fonte: Adaptada de Kliemann Neto (1999)

A figura 3.7 representa a relag@o das atividades realizadas pelos departamentos, as
quais s&o as partes componentes dos processos.



Figlura 3.7 - Relagdes entre departamentos, processos e atividades
Fonte: Adaptada de Boisvert (1999)

4
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Com a finalidade de evitar a avaliacdo de desempenho por meio desta estrutura que
dificulta a compreensao dos. pfoces‘sos produtivos, utiliza-se uma outra légica, que
considera a sequéncia de etapas que levam a obtenc¢ao ‘dos resultados externos.
Esta ferramenta pode ser denominada de “L6gica de Processos”.

" A [dgica de'processos analisa a empresa através de seus fluxos produtivos,
estudando seu comportamento através das relagbes interdepartamentais dentro da
cadeia de agregagdo.do valor aos produtos (figura 3.8). A compreensdo dos
processos demanda que sé considere quem s&o os clientes e mercados, que se
'definam exatamente os produtos e servigos, que se mapeiem os fluxos de trabalho e
que se definam as relagéés cliente-fornecedor, tanto externos quanto internos a
empresa. - ‘

(%)

Figura 3.8 - Compreensdo por processos
Fonte: Adaptada de Kiiemann Neto (1999)



Comparando as diferentes estruturas organizacionais, Davenport (1994) diz que,

“enquanto a estrutura hierarquica é, tipicamente, uma viséo fragmentaria e
estanque das responsabilidades e das relagbes de subordinagdo, sua
estrutura de processo é uma visdo dindmica, forma pela qual a organizagédo
produz valor. Além disso, embora n&o possamos medir ou melhorar a
estrutura hierarquica de maneira absoluta, os processos tém elementos
como custo, prazos, qualidade de produgéo e satisfagdo do cliente. Quando
reduzimos os custos ou aumentamos a satisfagédo do cliente, methoramos o
processo em si”.

A implantagdo da l6gica de processos busca entdo permitir a melhor compreenséo
das atividades funcionais, e em Ultima analise, dos processos, a fim de otimiza-los
de acordo com as expectativas do que o cliente espera encontrar nos produtos, e de
um melhor desempenho interno da empresa.

3.2.2 A estrutura dos processos

Harrington (1993) afirma que “quase tudo o que fazemos ou em que estamos
envolvidos é um processo’. Existem processos altamente complexos e processos
simples, por isso propds uma hierarquia de processos (figura 3.9), para mostrar que,
independente do nivel de detalhe utilizado, seja macro, como no nivel de
subprocessos ou micro, como ao nivel de tarefas, a analise da inter-relagdo entre
eventos compreende a analise de um processo.

Os processos empresariais podem ser detalhados em diversos subprocessos. Estes
por sua vez sdo compostos por diversas atividades, que em um ultimo nivel
constituem-se de diversas tarefas, consideradas os “menores microenfoques do
processo” (PESSOA, 2000).

De acordo com as diversas afirmag¢des, conclui-se que o0 mapeamento dos
processos empresariais, com o detalhamento de suas atividades e tarefas,
associado as informagdes sobre seus custos, através do ABC, representa uma
ferramenta de grande utilidade para fins de gestdo. A compreenséo econdémica dos
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- processos € aperfeigoada, pois, segundo Gasparetto (1999), “o foco das apuragdes
de custo deixa de restringir-se a producédo, para estender-se a toda a cadeia de
atividades que se inter-relacionam para que o produto possa ser fabricado”.

Processo
Subprocessos
—+— 1] — e
-+ — [ ! —

\ Atividades
e M o T S

Tarefas

— L+

Figura 3.9 - Hierarquia do processo
Fonte: Harrington (1993)

3.2.3 A Andlise de Valor Agregado

Uma definigcdo de Harrington (1993) para processo € a de que se refere a “qualquer
atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente interno ou externo®’, fazendo uso dos recursos da
organizagao para a geracao de resultados concretos.

Quando matérias-primas, subconjuntos ou outros materiais avangam pelos
processos de manufatura, segundo Harrington (1993), eles acumulam “valor
agregado”. Varvakis ef al. (2000) dizem que “agregar valor é aumentar o valor
percebido pelo cliente” e que a otimizagdo de processos nada mais € do que a
reducao de tudo aquilo que n&o agrega valor.

A reducdo de elementos que ndo agregam valor em processos, através do seu
enxugamento, possibilita entdo redugdes de tempos e custos, aumentando o atrativo
dos produtos e servigos para os clientes.
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A Analise de Valor Agregado (AVA) das atividades é um instrumento importante no
sentido de eliminar perdas e desperdicios dos processos, pois permite identificar
recursos que ndo necessitam estar sendo consumidos, impactando os custos dos
produtos e servigos, e assim comprometem a competitividade das empresas.

Segundo Harrington (1993), as atividades existentes em um processo podem ser
classificadas em trés categorias, quanto a agregacédo de valor:

a) atividades com Valor Real Agregado (VRA): sédo aquelas atividades que

contribuem para a satisfagdo das necessidades do cliente. Atividades
pelas quais o cliente esta disposto a pagar.

b) atividades com Valor Empresarial Agregado (VEA): sdc aquelas
necessarias a empresa, mas que ndo agregam valor do ponto de vista do

cliente.

c) atividades Sem Valor Agregado (SVA). ndo acrescentam valor ao

processo produtivo, podendo ser eliminadas sem afetar o cliente ou a
organizagéo.

Harrington (1993) classificou em dois tipos as atividades SVA:

o Atividades que existem porque o processo foi projetado inadequadamente
ou porque o processo nao esta funcionando como projetado. Incluem
transportes, esperas, preparo de uma atividade, armazenagem e revisdo
do trabalho. Essas atividades sao desnecessarias, mas ocorrem em fungdo
de um projeto deficiente. Elas frequentemente s&o consideradas como
parte do custo da qualidade deficiente.

¢ Atividades nao exigidas pelo cliente ou processo e que poderiam ser
eliminadas sem afetar a saida para o cliente (por exemplo, protocolar um
documento).

A figura 3.10 representa um procedimento para a classificacdo da agregacio de
valor das atividades.



52

ATIVIDADE

Necessdria para produzir

¢ » resultado ?
Contribui para as 4

Sim

exigéncias do cliente ? N3o
. Contribui para as
) Sim fungdes empresariais ?
Sim l i N&o
Valor Real Agregado Valor Empresarial ‘ Sem Valor Agregado
Agregado ‘

Figura 3.10 - Fluxograma para Analise do Valor Agregado
Fonte: Harrington (1993)

O fato de algumas atividades possuirem VEA ndo significa que devam ser
eliminadas. Atividades de suporte administrativo, por exemplo, ndo apresentam valor
para o cliente, mas s&o indispensaveis aos processos empresariais.

A AVA entdo se apresenta como ferramenta importante para fins de melhoria. Em
conjunto com o ABC, amplia seu poder ao dirigir a atengao dos gestores para focos
potenciais de efeitos relevantes sobre o custo e o0 tempo dos processos, auxiliando
na tomada de decisdes gerenciais relevantes no desempenho empresarial.

3.2.4 O ABC e a gestdo dos processos

Na medida em que se compreendem as organizag¢des e seus processos, a partir de
seu mapeamento, e se aliam a este as informagdes sobre os custos agregados em
cada etapa, a partir do custeio ABC, verifica-se que estas ferramentas se unem
possibilitando ndo apenas a gestao dos custos dos produtos.

Segundo Davenport (1994), as empresas descobrem que as informagdes do ABC
nado sdo uteis apenas a determinagéo de produtos e clientes lucrativos, mas também
apontam oportunidades de melhorias de processos, ao possibilitarem a analise dos
impulsionadores de custos e atividades que nao agregam valor, e para avaliacédo de
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melhoria continua, especificamente quando o objetivo principal é a reducdo de
custos.

Em outras palavras, os gestores hoje em dia tém condigbes de analisar seus
produtos, fornecedores e clientes, através da visualizagéo transparente dos fatores
geradores de seus custos. Amplia-se 0 uso do Custeio Baseado em Atividades
(ABC) em direcéo a uma ferramenta para tomada de decisées n&o s6 operacionais,
mas também estratégicas, denominada nesse sentido entdo como Gestdo Baseada
em Atividades (ABM).

3.3 A Gestio Baseada em Atividades

Considerando-se que o ABC identifica os fatores que consomem recursos - fatores
que geram custos - nos processos produtivos (relacionamento com fornecedores e
clientes, mix de produtos, projeto do produto, etc.), & possivel a tomada de decisbes
baseadas no mesmo, visando o aumento da eficiéncia econdmica da organizagio.

Ao conjunto dé decisGes tomadas a partir das informagbes proporcionadas pelo
ABC, denomina-se Gestdo Baseada em Atividades (ABM), a qual, segundo Kaplan e
Cooper (1998), “refere-se a todo o0 conjunto de agdes que podem ser tomadas com
base em informagdes sobre o custeio baseado na atividade”.

O gerenciamento e o controle das atividades que empregam o ABC séo
denominados Activity-Based Management, |[....] entretanto, comumente se
utiliza a sigla ABC para designar tanto o custeio das atividades quanto o
gerenciamento das mesmas (BORNIA, 2001 - figura 3.11).

As empresas utilizam a ABM com a finalidade de suportar as suas decisdes
estratégicas e operacionais, pois ela possibilita simular os efeitos de tais decisbes e
planejar os resultados econdmicos das mesmas, através das informagdes sobre o
custo dos processos envolvidos.



ABM
Gerenciamento das atividades
Anélise de capacidade
Medidas de desempenho
Acdes corretivas

Figura 3.11 — Relacionamento entre ABC e ABM
Fonte: Bornia (2001)

Assim, a ABM utiliza os dados informados pelo custeio ABC para orientar agées no
sentido das organizagGes otimizarem suas atividades, a fim de alcangarem os
mesmos resultados financeiros utilizando menos recursos organizacionais, ou entéo,
aumentar estes resultados aproveitando a mesma capacidade instalada.

Eles classificam dois enfoques complementares dentro do ABM, o “Operacional” e o
“Estratégico” (figura 3.12).

O ABM operacional tem por objetivo, segundo Kaplan e Cooper (1998), aumentar a
eficiéncia, reduzir os custos e melhorar a utilizagdo dos ativos da empresa, através
de programas de melhoria continua e descontinua realizados em conjunto com
programas de TQM e de reengenharia.

Ja o ABM estratégico procura enfocar a redugéo na demanda de atividades a fim de
aumentar a lucratividade. Segundo Kaplan e Cooper (1998), uma empresa pode ter
determinados produtos, clientes e fornecedores cujos custos sdo maiores do que as
suas receitas relacionadas, e o uso do ABC informa quando estes produtos, servigos
e clientes s&o rentaveis, possibilitando a tomada de decisbes quanto ao
relacionamento com estes.

Em suma, estes autores conceituam o ABM estratégico como a alteragdo da
demanda de atividades estratégicas a fim de aumentar a lucratividade, o qual “opera
alterando o mix de atividades, de modo a afasta-las de aplicagGes caras e pouco
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lucrativas e aproxima-las de atividades mais lucrativas” (KAPLAN e COOPER,

1998).

Sistema de custeio baseado na atividade

N

ABM operacional
Fazer as coisas como.
devem ser feitas

ABM estratégico
Fazer as coisas que
devem ser feitas.

v

v

Mais eﬁciénciav na
realizagdo das
atividades

Gerenciamento da
atividade
Reengenharia dos
processos de
negoécios
Qualidade Total
Avaliagdo do
desempenho

Escolha das atividades
que devemos realizar

¢ Projeto do produto

e Mix de produtos e de

clientes

e Relacionamento com
fornecedores

¢ Relacionamento com
clientes

Politica de pregos
Tamanho do pedido
Entrega
Embalagem

Figura 3.12 — Utilizagdo da ABM para aprimoramentos operacionais e decisdes estratégicas
Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

O ABM estratégico engloba entdo decisbes sobre:

e Mix de produtos e definicbes de precos,
¢ Relacionamento com os clientes,
o Selegdo e relacionamentos com fornecedores e

¢ Projeto e desenvolvimento de produtos,

as quais devem ser direcionadas a melhorar o desempenho econdémico da
organizagao.



3.4 Consideragdes sobre a Gestdo Baseada em Atividades

O ABC surgiu pela necessidade de atualiza¢éo da contabilidade de custos, dadas as
transformagdes dos processos produtivos nas ultimas décadas.

Além de uma maior precisdo no custeio de produtos, o ABC proporcionou novas
possibilidades de utilizagdo das informagdes de custos, auxiliando a gestido do
relacionamento com fornecedores e clientes, e o desenvolvimento de produtos, por
exemplo, constituindo um conjunto de decisdes baseadas nos custos das atividades
existentes, a Gestdo Baseada em Atividades (ABM).

Por meio da ABM e da compreens&o dos processos empresariais, as empresas tém
melhores condigdes de gerenciar economicamente seus processos, possibilitando
rapidas tomadas de decisdes, assim como suportando a gestdo estratégica das
organizagbes.

3.5 A importancia da gestao dos processos para o Balanced Scorecard

O sistema Balanced Scorecard se encontra hoje em dia amplamente discutido nos
meios académicos e empresariais devido a clareza como €& compreendido,
facilitando assim a sua interpretacéo e aplicabilidade. Em 1999, segundo Collazos
(1999), o BSC estava incorporado aos processos de geréncia estratégica em 60%
das grandes corporag¢des nos Estados Unidos.

Inimeras publicagbes sobre o sistema tratam de integra-lo a diferentes ferramentas,
como o Just-in-Time (CLINTON e HOSU, 1997), porém ainda se encontram poucos
estudos de caso onde pode ser analisada a complexidade real do processo da
elabora¢éo do Balanced Scorecard.

Um ponto inexplorado na bibliografia trata de como se proceder, de uma forma
estruturada, para a construgdo das perspectivas, considerando as caracteristicas
dos processos de negbcios das organizagdes. Algumas publicagbes apresentam
metodologias de elaboragdo apropriadas a diferentes situagdes (ver KAPLAN e
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NORTON (1997), CAMPOS (1998), OLVE et al. (1999), WALTER e KLIEMANN
NETO (2000)), no entanto, estas se constituem basicamente em estruturar os
passos e 0s grupos de participantes do processo de implantacao, e nao discutem de
que forma as definicoes estratégicas levam em conta as caracteristicas dos
processos de negécios, embora sempre se indiquem que estes mecanismos devam
ser construidos durante a implantac&o progressiva.

Analisando-se as perspectivas propostas por Kaplan e Norton, e que sustentam a
maioria das aplicagées de BSC encontradas, verifica-se que o estabelecimento de
objetivos, indicadores e metas para a Perspectiva Financeira atende padrbes usuais
da gestdo financeira, estagio que antecedeu os sistemas de gestdo que hoje
também consideram os indicadores n&o-financeiros. Como a exceléncia do
desempenho financeiro € a finalidade eésencial das organizagdes com fins
lucrativos, e para as quais foram dirigidas as primeiras experiéncias do BSC, as
demais perspectivas se desenvolvem visando & melhoria dos resultados
econdmicos, numa relagdo de causa-efeito, conforme descrito no capitulo 2.

Convém esclarecer também que a Perspectiva Financeira utiliza basicamente
indicadores e metas que ja estdo definidas na estratégia da empresa (adota-se
como padrao nesse texto que a definicdo da estratégia ocorre antes da elaboragéo
do BSC, conforme o modelo original de Kaplan e Norton), da mesma forma que
algumas definigdes da Perspectiva dos Clientes.

O alcance das metas financeiras estabelecidas deve provir da melhoria do
desempenho nas demais perspectivas, prioritariamente a que trata da gestdo dos
clientes e mercados, e para a qual se estabelece a Perspectiva dos Clientes. A
escolha dos objetivos, indicadores e metas se apdia em dados relativos ao mercado
consumidor, que podem provir de pesquisas de marketing e de estatisticas de
consumo. De posse destes dados, torna-se possivel a quantificagdo dos indices
necessarios ao alcance das metas financeiras estabelecidas na primeira perspectiva,

e assim o estabelecimento de iniciativas para a Perspectiva dos Clientes.

Outra perspectiva, a de Aprendizagem e Crescimento, trata da avaliagdo da
capacidade dos recursos humanos e tecnoldgicos, e é elaborada baseando-se em
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um planejamento adequado das necessidades dos sistemas de informacdo e na
analise dos recursos humanos e dos procedimentos organizacionais. Na medida em
que as perspectivas anteriores sao elaborédas, identificam-se demandas que
auxiliam a defini¢c@o desta perspectiva.

A outra énfase prevista por Kaplan e Norton, a Perspectiva dos Processos Internos
avalia os processos de negdcios da organizacdo. A definicdo desta perspectiva
exige analises dos processos sob diversos aspectos, como a qualidade, os custos,
tempos de ciclo, dimensionamento das linhas e adequagdo com 0 posicionamento
estratégico adotado. Apesar de necessarias, estas analises ndo possuem na
literatura pesquisada uma estrutura formalizada de realizagdo, 0 que pode ser
caracterizada como uma lacuna tedrica para efetivamente relacionar as definigdes
estratégicas com as caracteristicas operacionais das organizagdes.

A importancia de uma gestéo estruturada dos processos num ambiente gerenciado
pelo BSC justifica-se pela hipétese de que, sem a plena compreenséo (técnica e
econdmica) dos processos empresariais, ndo é possivel 0 comprometimento dos
processos com as metas estabelecidas na Perspectiva dos Clientes (e por
conseguinte, a Financeira). Devem ser identificadas, de uma forma estruturada,
eventuais incapacidades dos processos em atender, quantitativa e qualitativamente,
as demandas requeridas. Da mesma forma deve ser verificado se o alcance
daquelas metas pode ser alcangado sem o prejuizo de outros resultados, como, por
exemplo, o custo dos produtos.

Também justificando a busca por um método estruturado, ndo se encontra nos
estudos de caso acessados de que forma se quantificaram as metas da Perspectiva
dos Processos Internos. O que se conclui, pela falta de relatos esclarecedores, é
que esse procedimento se realiza de forma intuitiva, gerando um comprometimento
estabelecido sob bases subjetivas, ao ndo considerar as condi¢gdes técnicas e
econdmicas dos processos. Embora o BSC tenha naturalmente uma abordagem
Top-down em seu desenvolvimento, a definicdo de metas de invidvel obtengéo pelos
niveis operacionais inviabilizaria o alcance da hip6tese estratégica estabelecida.
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Embora o Balanced Scorecard possua um arrojado propésito, que é o de centralizar
toda a gestdo da empresa em torno da estratégia, dentro de sua teoria ndo se
encontra discutida a necessidade de uma Iégica de processos como suporte a sua
implantac&o, ocasionando entdo uma lacuna tedrica a ser preenchida.

O préximo capitulo apresenta uma metodologia proposta para atender a esta
demanda, utilizando a Gestdo Baseada em Atividades como um instrumento
integrado na elaborag¢do da Perspectiva dos Processos Internos.



CAPITULO 4 - PROPOSTA DE METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia proposta para operacionalizar o Balanced
Scorecard, utilizando a Gestdo Baseada em Atividades como um instrumento para o
seu desdobramento ao nivel dos processos. Inicialmente, apresenta-se a
metodologia proposta, e em seguida uma aplica¢édo teédrica, baseada em um caso
real.

4.1 A Metodologia Proposta

Desenvolve-se a seguir um procedimento para a operacionalizagdo do Balanced
Scorecard (BSC), que se inicia pela analise dos processos, a partir de informacgdes
obtidas pelo mapeamento dos processos e pelo Custeio Baseado em Atividades
(ABC). A metodologia identifica focos de melhoria, e posteriormente compara a
capacidade dos processos atuais com o desempenho necessario ao alcance das
metas definidas na Perspectiva dos Clientes.

Realizada a comparagéo dos desempenhos esperados e possiveis, podem-se definir
iniciativas para a melhoria dos processos atuais, ou partir para a identificagdo de
novos, que cumpram os objetivos estratégicos anteriormente estabelecidos. A
aplicagdo também pode concluir que as metas anteriores devam ser revistas, o0 que
caracteriza a metodologia como um instrumento de ajuste para a elaboragdo do
BSC.

A proposta concentra-se na elaboragdo da Perspectiva dos Processos Internos, a
qual possibilita o oferecimento da proposta de valor e é onde a gestdo dos
processos de negdcios se conecta ao BSC. A metodologia considera como dados de
entrada (inputs) a defini¢do das perspectivas Financeira e dos Clientes, e também se
apdia sobre o0 mapeamento dos processos empresariais.

Dado que os processos estejam identificados, o ABC proporcionara a analise do
impacto das decisbes estratégicas a partir de informagdées econdémicas sobre os
mesmos. Considerando essa hip6tese, a metodologia proposta se inicia com a
atividade de mapeamento de processos.
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4.1.1 Passos preliminares

Partindo-se dos inputs Visdo, Missé@o e Estratégia se inicia a elaboragéo do BSC,
primeiramente pela Perspectiva Financeira. Os objetivos, indicadores e metas séo
geralmente estabelecidos a partir das expectativas dos acionistas, as quais estéo
definidas na estratégia da empresa.

A Perspectiva dos.Clientes é construida visando o alcance das metas da Perspectiva
Financeira. Estas s&o definidas baseando-se em informagdes provenientes das
areas de marketing e vendas, como participagdo de mercado e satisfacdo de
clientes. A existéncia prévia de um método ABC ja contribuiria de forma relevante
para a definicdo de estratégias relativas aos clientes e mercados, como
demonstraram Kaplan e Cooper (1998).

Com os dados econdmicos relativos aos mercados e clientes, é possivel fazer uma
projecéo e, posteriormente, a quantificacido das metas para os indicadores dessa
perspectiva. Da mesma forma como na Perspectiva Financeira, a maioria das metas
estara estabelecida na estratégia empresarial.

4.1.2 Proposta

Propde-se uma metodologia em cinco etapas, com a finalidade de estruturar a
definicho dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas da perspectiva dos
processos internos. As etapas sdo:

0. Mapeamento de processos

1. ldentificagdo dos processos criticos

2. Calculo de custos das atividades

3. Auditoria com perspectiva do mercado

4. Avaliacdo dos processos e propostas de melhoria

A etapa de mapeamento de processos é considerada “0” porque dependera da sua
existéncia prévia na organizagdo. As organiza¢des estruturadas em processos, ou
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que dispdem do Custeio Baseado em Atividades implantado, j4 possuem este
estagio cumprido.

Etapa 0 - Mapeamento dos processos

O mapeamento dos processos é a base para as analises a se realizarem na
definicdo de metas e iniciativas da perspectiva dos processos internos. O
detalhamento deve se estender até o nivel em que seja possivel identificar a origem
dos custos dos processos. A situagdo ideal € a em que Os processos sejam
detalhados em atividades e tarefas, conforme a estrutura prevista por Harrington
(1993) e exposta no capitulo 3.

Os processos, para uma melhor compreensdo, podem ser representados por
fluxogramas, como no seguinte exemplo (Figura 4.1), acompanhando-se uma
descri¢do dos mesmos:

INiclo DO
PROCESSO

BOMBEAMENTO | “O processo inicia-se com o
' bombeamento da matéria-prima desde os
¢ tanques de armazenagem. Apos a
- realizagdo da mistura manuaimente, com
MISTURA o0 uso de pas, o liquido é envasado

diretamente do tanque de mistura para a
embalagem final.”

ENVASAMENTO

Figura 4.1 ~ Exemplo de fluxograma de processo com descri¢ao

Uma tabela para a representagdo dos processos mapeados pode ser baseada no
padréo do quadro 4.1, a fim de facilitar as etapas seguintes.

As linhas inferiores sdo adequadas para identificar quais processos, atividades e
~ tarefas s&o consumidos por cada produto. Como se vera adiante, essa identificagdo
sera de suma importancia na analise de melhorias a ser realizada na etapa 3.
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Produtc A
Produto B
Produto C

Quadro 4.1 - Exemplo de representacido dos processos

Etapa 1 - Identificacdo dos processos criticos

Nesta etapa se identificam os processos criticos para a estratégia, os quais,
segundo. Kaplan e Norton (1997) permitem alcéngar a exceléncia para possibilitar o
alcance dos objetivos de clientes e acionistas.

Mas, entre os diversos processos de negécios das empresas, como identificar quais
s30 os mais importantes ? |

‘Um procedimento para a se definirem os processos criticos pode ser através do
seguinte quadro (quadro 4.2), na qual a coluna a esquerda relaciona os processos
de negécios, e a linha superior, os objetivos estratégicos eleitos anteriormente para
as perspectivas Financeira e dos Clientes. No cruzamento destas linhas e colunas,
preenchem-se fatores de correlagdo entre os processos e os objetivos, a serem
estimados pelos responsaveis pela elaboragdo do BSC.

Neste exemplo, a escala varia entre 1, para uma correlagéo fraca ou nula, e 3, para
uma forte correlagdo entre os objetivos estratégicos e os processos de negocio. Ao
final das estimativas, somam-se os vaiores de cada linha, encontrando-se um valor

total, o qual servira de referéncia para comparagéo de todos 0s processos quanto ao
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alcance dos objetivos estratégicos. Deste modo, aqueles que alcangarem as maiores
somas podem ser definidos como os “processos criticos”.

X ) ~|la|lofs|w|lo|~|o
g5 JHEHEEEEE
A ElE|EIE|IEIEIE|EIS |
a3 Ww w3
ok PROCESSOS N0 odinjd
a DE NEGOCIO 0jO0|O0|O0O|O|O}|O}|O
PROCESSO A 3j2(2 (11113111114
PROCESSO B 1111213111111 111]
PROCESSO C 2211131111112
PROCESSO D 3131111111311 ]14]
PROCESSOE 1111111111213 ]11]
PROCESSOF 1121313323118
PROCESSO G 1111211133 }3|21]16
PROCESSOH 212{2[|3}2]|211]115

Quadro 4.2 -~ Exemplo de matriz de correlagao, para eleicdo dos processos criticos

Neste exemplo, os processos mais crftic'os seriam o F, o G e 0 H. O nimero de
processos criticos a serem eleitos nédo € fixo, devendo ser fdefinido apés a
visualizacdo deste resultado, ao se perceber o grau de importancia dos mesmos
dentro da-totalidade da empresa. No entanto, estima-se que um nimero entre 3 e 5
deve ser suficiente. |

A préxima etapa trata de quantificar os recursos consumidos pelos processos e de
realizar a Analise de Valor Agregado, com a finalidade de suprir informacdes para a
analise das metas a serem estabelecidas para a perspectiva dos processos internos.

Etapa 2 - Calculo do custo das atividades

Calcula-se nesta etapa o custo das atividades (e, consequentemente, dos processos
de negdcios), priorizando-se 0s processos criticos e, se possivel, detalhando-os ao
nivel das tarefas, a fim de estabelecer elementos para verificagdo da viabilidade em
atender as demandas projetadas para 0s processos internos.

Os custos sdo obtidos pelo ABC, que se ap6ia no mapeamento dos proceésos.
Eventualmente,’ dependendo da natureza do procééso, outro método. pode ser
utilizado, como o das Unidades de Esforgo de Produgdo (UEPSs) ou o dos Centros de.
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Custos, desde que possibilite simular os efeitos das demandas estratégicas sobre os
processos da empresa. |

Os custos calculados podem ser informados numa linha do quadro de atividades e
tarefas, enriquecendo o quadro de informacdes sobre os processos empresariais
apresentados no quadro 4.1, como no exemplo a seguir (quadro 4.3):
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Produto B
Produto C

Quadro 4.3 - Informagdes sobre os processos, representando os custos de cada tarefa .

Na sequéncia, realiza-se a anélise de agregacdo de valor das atividades e tarefas,
utilizando as classificagées descritas no.capitulo 3, com a finalidade de identificar -
pontos potenciais de atencdo na analise de melhorias.

Realizada esta andlise, pode ser elaborada uma tabela, como a representada no
quadro 4.4, para representar graficamente os focos para estimativa de melhorias.

As células sombreadas (em cinza) indicam as tarefas identificadas com a fabricagéo
de cada produto. Assim, 0 mapa torna possivel visualizar todas as etapas dos

processos, onde s&o consumidos recursos € onde podem ser otimizados numa
primeira analise.
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{ Identificado como VEA 7 elaborag:ao dos produtos

Identificado como SVA

Quadro 4.4 — Exemplo de mapa de agregacao de valor dos processos

Etapa 3 - Auditoria com perspectiva dos Clientes

Nessa etapa avalia-se a capacidade dos processos internos atenderem as metas
estabelecidas na Perspectiva dos Clientes. Considerando que os processos internos
s&0 os elementos que geram a proposta de valor oferecida, é fundamental avaliar se
existem condicdes técnicas e econdmicas de atendimento as demandas,
respondendo as suas exigéncias quantitativas e qualitativas.

A auditoria se compde de duas etapas: “Andlise e comparagio dos processos com
as demandas’, e “Analise de otimiza¢do dos processos”. Dependendo do contexto,

estas etapas podem ser realizadas simultaneamente.

3.a Andlise e comparacio dos processos com as demandas

Compara-se aqui a possibilidade técnica dos processos criticos de responder as
demandas planejadas, como por exemplo, o aumento do volume de produgio que
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uma meta de expansdo de mercados pode exigir ou a flexibilidade da planta
industrial em possibilitar a manufatura de novas linhas de produtos.

Devem também ser estimados nesta etapa como os processos atuais devem se
adaptar as diretrizes estratégicas definidas, dado que as suas caracteristicas atuais
podem né&o estar em conformidade com o posicionamento estratégico adotado.

Como resultados desta andlise, deve-se alcancar conclusdes sobre a capacitagéo
dos processos atuais, prevendo alteragbes nos mesmos ou previsbes sobre
investimentos necessarios para a sua adequacgao as metas estipuladas.

Naturalmente, nesta andlise também podem ser obtidas conclusbes inesperadas,
como a de que algumas metas estipuladas para a Perspectiva dos Clientes deverdo
ser revistas, devido a.impossibilidade técnica de serem cumpridas. Neste caso,
obtém-se uma informagao que retroage na definicdo de metas ja definidas em outras
perspectivas, pois estas ndo se adequam a realidade produtiva da organizagao.

3.b Analise de otimizacdo dos processos

Utilizando o mapeamento de processos e o custeio ABC pode-se simular como
melhorias nos processos produtivos decorrentes da otimizagdo dos mesmos podem
ajudar no alcance das metas estipuladas para a perspectiva dos clientes.

A primeira analise deve ser quanto as atividades Sem Valor Agregado (SVA) ou que
possuem Valor Empresarial Agregado (VEA). Iniciativas de otimizacdo destes

processos representam a possibilidade de redugdo de custos, 0 que é sempre
relevante nas estratégias empresariais.

A empresa deve analisar também processos que aparentemente se encontram
ajustados, mas consomem recursos representativos. Podem ser analisadas, por
exemplo, linhas produtivas ociosas e problemas de manutencgao.

A partir destes estudos, programam-se iniciativas para a melhoria dos processos. A
quantificagdo de possiveis redugdes de custos € uma das mais importantes
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informagbes que podem ser obtidas através desta andlise. O planejamento de
investimentos necessarios as melhorias requeridas também representa importante
informacédo dentro da funcdo que o BSC tem como sistema de gestéo estratégica,
pois alinha a execugdo dos investimentos ao processo de orgamentagio
organizacional.

Etapa 4 - Avaliagcdo dos processos e propostas de melhoria

Analisadas as possibilidades dos processos atenderem as metas da Perspectiva dos
Clientes, e avaliados os efeitos econdmicos das altera¢des nos processos, torna-se
possivel tomar decisbes em relacdo a quais iniciativas sdo necessarias para atender
as necessidades estratégicas.

Essas decises incluem o estabelecimento de metas para os processos existentes,
possivelmente apds a realizagdo de melhorias identificadas na etapa anterior, a
adocdo de novos processos ou adaptagdo dos mesmos, ou a conclusdo sobre a
impossibilidade de cumprir as metas definidas, gerando informagdes para a sua

revisdo.

Os procedimentos pelos quais serdo definidas as partes que compdem a
Perspectiva dos Processos Internos devem ser definidos de acordo com o contexto
analisado, dependendo dos processos avaliados e das proéprias caracteristicas da
estratégia da empresa.

O quadro 4.5 resume as etapas descritas:

0 - MAPEAMENTO DE implantagéo de uma légica de processos na gestdo da empresa, a fim
 PROCESSOS de suportar a estratégia pela compreens&o dos processos criticos.
1 - IDENTIFICACAO DOS ldentificar os processos criticos de negécio, os quais s&o essenciais
PROCESSOS CRITICOS para o bom desempenho da estratégia estabelecida.
z Calcular o custo dos processos, utilizando o ABC. Avaliar a agregag@o
2 - CALCULO DOS CusTOS de valor das tarefas e atividades, identificando focos de melhorias
3 - AUDITORIA COM A Verificar a capacidade dos processos em atender as metas da

perspectiva dos clientes, por meio da estimativa de melhorias

PERSPECTIVA DO MERCADO apoiadas em informacdes técnicas e econdmicas sobre os processos.

= Avaliar as iniciativas a serem tomadas, definindo os objetivos,

é;ﬁ‘éﬁ%@gﬁg [I))g .\sngﬁ?gs&sos indicadores, metas e iniciativas para a perspectiva dos Processos
Internos.

Quadro 4.5 - Etapas da metodologia proposta
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A fim de facilitar a interpretacao da'proposta, apresenta-se a seguir a figura 4.2, a
qual ilustra a sistematica adotada:

NCED SCORECARD
e e TRy ‘aes\wmv%?gég

¥
o

b
il PERSPECTIVA DO

& : 1P
PERSPECTIVA 3| | APREND <

FINANCERA  [348| DECLIENTES [l
I I e A I o .

r 0 - MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A representagao na figura 4.2 tem varios propésitos. O. primeiro & o de representar
(da esquerda para a direita) a sequéncia de definicdes na elaboragdo de um BSC,
iniciando-se pela Perspectiva Financeira, seguindo-se a de Clientes, a dos
Processos Internos, com as quatro etapas propostas, e a de Aprendizado e
Crescimento, nessa ordem.

As setas tracejadas representam um processo de feedback entre as perspectivas,
durante a propria elaboracdo das mesmas, € isso seria bem caracterizado se a
andlise dos processos internos concluir que os mesmos ndo tém condi¢cdes de
atender as metas estabelecidas anteriormente.

Outra idéia repr’ésentada, é a de que o mapeamento dos processos, em conjunto
com o custeio ABC, sustenta toda a elaboragéo do BSC, ao suprir informagdes
quanto as caracteristicas dos processos e a projecdo de metas para produtos e
clientes, por exemplo, como prevé a Gestdo Baseada em Atividades (ABM).

Como se observa na metodologia de elaboragio apresentada, o mapeamento dos
processos € a base para a elaboracdo da Perspectiva dos Processos Internos, e a
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figura 4.2 também representa que, caso a organiza¢do ndo possua um mapeamento
dos processos, este deve ser elaborado paralelamente a construgéo do BSC.

Dentro da elaboracdo da Perspectiva dos Processos Internos, os passos 2 (calculo
do custo das atividades) e 3 (analise dos processos) podem se realizar em paralelo,
e interagem a partir do momento em que as analises de melhoria dos processos
utilizam e geram informacgdes para o custeio dos mesmos.

A seguir apresenta-se um exemplo teérico de uso da metodologia, baseado em uma
situacao real, onde se ilustra a légica da proposta.

4.2 Exemplo ilustrativo — Milky Cow

O exemplo a seguir, baseado em dados reais, refere-se a uma das unidades
industriais de uma empresa que atua no ramo de beneficiamento de laticinios no
litoral de Santa Catarina. Neste exemplo, a empresa sera denominada de Milky Cow,
com a finalidade de manter o carater académico da analise.

4.2.1 Estratégia da empresa

A Milky Cow produz derivados de leite (iogurte, bebida lactea e doce de leite) a partir
de matéria-prima fornecida por produtores do Vale do Itajai e da regido litoranea de
Santa Catarina. Sua planta industrial e seu principal mercado consumidor situam-se
na grande Florianépolis.

A elaboragdo do BSC deriva da estratégia formulada, sendo esta definida a partir da
Visédo e da Missdo da organizagédo. No caso da Milky Cow, a Visédo e a Missdo da
empresa correspondem aos seguintes enunciados:

Visdo: Ser a lider do mercado regional no ramo de derivados liquidos
de leite no prazo de 10 anos.




A estratégia da empresa foi desenvolvida a partir das definicbes acima, pois estas
representam em que mercado e de que forma a empresa quer ser bem sucedida. A
Milky Cow desenvolveu uma estratégia de crescimento de mercado, apoiada nos

Miss80: Produzir derivados do leite com qualidade e baixos custos.
(Transformar o leite in natura em produtos saudaveis, nutritivos,
saborosos e de aceitagdo comercial)

seguintes dados do mercado consumidor de sua linha de produtos (tabela 4.1):

Tabela 4.1 — Caracteristicas do mercado consumidor e do faturamento da Milky Cow

logurte | Bebida Lactea | Doce de leite Total

| Faturamento (R$) | 210.030,00| 170.743,46 65.305,24 306.670,00
% Faturamento 68,5% 22.4% 9,1%
Rentabilidade/Fat 2,5% 2,5% 2,5%
Distribuigao SC 100% 95% 95%

nos RS - 5% | 4% |

mercados PR - -1 1%

Participagdo (SC) 30% 20% 15% | 25,12%

Mercado SC 701.101,20 349.516,60 178.242,20| 1.227.860,00

A estratégia desenvolvida é a seguinte, em linhas gerais:

Oferecer aos acionistas uma rentabilidade 10% superior as demais empresas
dentro do ramo;

Buscar a lideranga do mercado regional de derivados liquidos de leite,
alcancando uma participacdo média de 30% do faturamento na linha de
produtos;

Aumentar a participacéo nos mercados gaucho e paranaense, perfazendo estes
um total de 10% do faturamento global da empresa; (diversificacdo de mercados)
Tornar-se referéncia em produtos de qualidade no nosso ramo de atuagio;
(diferenciagéo);

Antecipar-se a concorréncia em relagdo ao oferecimento de novos produtos no
mercado (diversificagdo de produtos).

4.2.2 Perspectiva Financeira e Perspectiva dos Clientes

A elaboracdo do BSC partiu destas diretrizes estratégicas, e as perspectivas

Financeira e dos Clientes apresentam os seguintes dados (quadro 4.6):



OBJETIVOS INDICADORES METAS
s Aumentar a rentabilidade sobre o faturamento % o - 25p/l5%
i | Aumentar o faturamento v R$ mil 306,67 p/ 500,00
€ [Aumentar a participagdo de receita em| % do faturamento total 16p/10%
§ mercados vizinhos
| Reduzir ociosidade das instalagdes Utilizacdo tempo disponivel 24 p/ 48 %
« | Aumentar participacfo no mercado local % mercado 2512 p/ 31%
E Expandir rede de distribuicdo n® de pontos venda 250 p/ 500
o Aumentar conhecimento da marca Indicador de marca 40% da pop.
O | Aumentar percepcéo de valor Indice de satisfag3o cliente | 0,8

Quadro 4.6 - Perspectivas Financeira e dos Clientes do BSC da Milky Cow

Os objetivos definidos até o momento permitem montar a seguinte arvore
estratégica, figura 4.3, respeitando as relagdes de causa e efeito previstas para um

Balanced Scorecard:

AUMENTAR RENTAB.

< / SOBRE FATURAMENTO \
i
e AUMENTAR | REDUZIR OCIOSIDADE
< FATURAMENTO DA ESTRUTURA FiSICA
T

| AUM. PARTIC. RECEITA

| MERCADOS VIZINHOS \

AUM. PARTICIPAGAO I ——
" NO MERCADO LOQCAL EXPANDIR REDE DE
DISTRIBUICAO

7
w
= AUM. CONHECIMENTO |
] DA MARCA »
|
0 \

Figura 4.3 — Arvore estratégica em elaboragdo da Milky Cow

AUMENTAR
PERCEPCAO DE VALOR

4.2.3 Perspectiva dos Processos internos

Conforme descrito no item 4.1.2, os passos previstos na metodologia séo :

0. Mapeamento de processos;
1. ldentificagdo dos processos criticos;
2. Calculo de custos das atividades;
3. Auditoria com perspectiva do mercado, e

4. Avaliagdo dos processos e propostas de melhoria,



que serdo desenvolvidos a seguir:
Etapa 0 - Mapeamento de Processos

Um dos requisitos para a implantacdo da proposta € o mapeamento dos processos
existentes, a partir do qual é possivel a avaliagdo dos mesmos e o estabelecimento
das metas e acGes de melhorias aos processos de negécios da empresa.

Identificaram-se nesta unidade os seguintes processos de negécios:

-Administra¢do;

-Pesquisa e Desenvolvimento;
-Marketing & Vendas;
-Planejamento e Controle de Producéo;
-Compras;

-Qualidade / Laboratério;
-Tratamento de agua;
-Geracgao de vapor;
-Producéo;

-Tratamento de Efluentes;
-Expedicao;

-Logistica.

Os processos da empresa estdo representados esquematicamente no fluxograma a
seguir (figura 4.4), e o quadro 4.7 aponta os processos e atividades identificados em
cada produto fabricado.

Ha algumas limitagdes na aplicacéo, pois somente estdo detalhados em atividades e
custos os processos de Producgéo e Expedicao. |
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TRATAMENTO DE EFLUENTES
_’
PCP COMPRAS ||| PRODUGAC |y EXPED || LOGISTICA
P&D MKT & | | quaL | | TRAT. GERAGAO |
P! vENDAS 5 | Acua ™| DEVAPOR |
ADMINISTRAGAO

Figura 4.4 — Fluxograma dos processos identificados

Antes de desenvolver o passo 1 (ldentificacdo dos processos criticos), procura-se
compreender 0s processos encontrados.

O processo de Producéo

A Producéo é composta por 6 atividades:

¢ Recepcéo e pasteurizagéo;
+ Fermentacéo;

e Producédo de iogurte;

¢ Producao de bebida lactea;
¢ Resfriamento;

o Producgéo de doce de leite.

O leite, matéria-prima bdsica, depois de recepcionado e aprovado na analise do
laboratério, passa pelo processo de pasteurizagdo. Parte deste leite ;/ai para a
producéo de doce de leite, a outra parte é fermentada e destina-se a produgéo de
iogurte e de bebida lactea. Estes ultimos passam também por um processo de
resfriamento. Ao final, os produtos s&o liberados para a expedigao.
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Quadro 4.7 - Representacdo das atividades e tarefas mapeadas
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O fluxo das atividades é demonstrado na figura 4.5 abaixo:

PRODUGAO DE
—¥> DOCE DE LETE IR

eomcior | (o)
EXPEDIGAO

PASTEURIZAGAO . PRODUGAO DE
p| IOGURTE __7

FERMENTAGAOQ RESFRIAMENTO

L) PRODUGAO DE —p!
‘BEBIDA LACTEA

Figura 4.5 - Fluxograma do processo de Produgdo

Segue-se uma breve descri¢cdo das atividades do processo de Produgéo.

Atividade “Recepcéo e Pasteurizacdo”

s

O objetivo da atividade €& “receber o leite com qualidade dentro de pardmetros
preestabelecidos e entregar o0 mesmo apoés limpeza e pasteurizagdo aos setores
seguintes’.

A atividade (figura 4.6) se inicia quando o leite, ao chegar na empresa, é analisado
através de uma amostra recolhida por um laboratorista. Caso o leite ndo seja
aprovado, o caminh&o & encaminhado para outra unidade da empresa, se for
aprovado, € autorizada a descarga no tanque de recepcédo. O leite armazenado
passa por um processo de filtragdo, ao ser bombeado para a primeira pasteurizagéo,
a 60°C. Em sequéncia é centrifugado a 62°C, pasteurizado a 80°C, homogeneizado
e pasteurizado novamente a 18°C. No processo de homogeneizagdo ha uma mistura

de agucar no leite.
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Figura 4.6 - Fluxograma da atividade de “Recep¢io e Pasteurizacdao”

Atividade “Fermentacédo”

O objetivo desta atividade é “fornecer um produto fermentado com qualidade para a
producao de iogurtes e bebida lactea, dentro das especificagdes da empresa”.
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O leite deve proceder da pasteurizagdo com -températura maxima de 18°C, e apls
bombeado para os tanques de fermentagcdo, onde o leite é aquecido a 42°C,
adiciona-se fermento e aguarda-se a fermentagao por 5,5 horas.

A mistura entdo é resfriada em um trocador de calor e bombeada aos setores de
producéo de iogurte e de bebida lactea. Esta atividade fornece leite fermentado e

resfriado a 18°C para a produgédo de iogurte, e a 6°C para bebida lactea.

A atividade esta representada na figura 4.7.
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Figura 4.7 — Fluxograma da atividade “Fermentagido”

Atividade “Producéo de logqurtes”

O objetivo é “produzir iogurte dentro das especificagbes técnicas e da legislagéo,
conforme qualidade, tempo e quantidades requeridas ao menor custo possivel”. O
fluxograma da atividade esta representado na figura 4.8.

A matéria-prima é leite fermentado a 18°C, isento de placas de gordura e com agucar
adicionado na proporgao correta.
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Figura 4.8 - Fluxograma da atividade “Producao de logurtes”

Esta mistura é bombeada a trés tanques, onde em cada um é adicionado um sabor
de polpa de frutas. Liga-se.um misturador, e ap6s algum tempo o iogurte formado é
bombeado para a maquina envasadeira, onde é despejado em bandejas de plastico.

O produto é acondicionado em caixas de 12 bandejas com 6 unidades de 120g, e
encaminhados para o processo de resfriamento.

Atividade “Producédo de Bebida Lactea”

O objetivo é “produzir bebida lactea dentro das especificagbes técnicas e da
legislagéo’.

A matéria-prima é leite fermentado a 18°C, isento de placas de gordura e com agticar
adicionado na proporcdo correta. Esta mistura é bombeada a dois tanques de
mistura, onde s&o adicionados agua e soro até se atingir o mix desejado (55% de
leite), e adiciona-se polpa de fruta para dar as caracteristicas finais.

Bombeia-se parte da mistura para a maquina envasadeira para obter frascos de 200
ml, e o restante para a outra maquina envasadeira para processar sacos de 1 litro.
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Os frascos s&o rotulados, e os produtos sdo encaminhados para o processo de

resfriamento.

A figura 4.9 representa as tarefas realizadas na atividade “Pro,dugéo‘de Bebida

Lactea”.

Figura 4.9 — Fluxograma da atividade “Produc¢do de Bebida Lactea”

Atividade “Resfriamento”
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O objetivo da atividade € “propiciar o resfriamento adequado e necessario para

manter a qualidade dos produtos finais da
estabelecidas” (figura 4.10).

industria dentro das normas

Esta atividade recebe o iogurte e a bebida lactea de seus processos de producéo.

As caixas de produto acabado sdo armazenadas em pilhas baixas por um periodo

minimo de 24 horas.
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Figura 4.10 - Fluxograma da atividade “Resfriamento”

Sao recebidas conjuntamente amostras dos lotes para acompanhamento. Estas s&o
armazenadas na camara fria por cinco dias além do prazo de validade, simulando a
permanéncia em estoque nos clientes externos.

E armazenada também nesta area a polpa adquirida, até a utilizacdo na produgso.

Atividade “Producdo de Doce de Leite”

O objetivo é “produzir doce de leite dentro das especificagbes técnicas e da
legislagao”.

A matéria-prima ¢ leite pasteurizado, isento de sujidades e contaminac&o. O leite é
bombeado para trés tanques com aquecimento a vapor. Ele passa por cozimento e
evapora até adquirir cor e viscosidade padronizadas, sendo entdo bombeado para
um tanque de armazenagem.

O produto € embalado em potes de 300g e 500g a partir deste tanque, de onde, por
gravidade, desce a uma envasadeira.

Os potes sdo encaixotados e armazenados em pallets, a temperatura ambiente. A
figura 4.11 representa o fluxo das tarefas dentro do processo.
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Figura 4.11 — Fluxograma da atividade “Produgdo de Doce de Leite”

O processo de "Expedic&o’
A Expedicéo é composta por 2 atividades (figura 4.12):

o Conferéncia;

e Embarque.

O objetivo € entregar as mercadorias solicitadas dentro dos prazos e com a presteza
necessdria, mantendo cuidados com a qualidade do produto entregue.

O produto somente chega a expedi¢gdo quando ha um pedido a ser embarcado.
Nesse caso, o funciondrio confere a nota com o estoque, e o transporta
manualmente até o caminh&o de embarque.
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Figura 4.12 - Fluxograma do Processo “Expedi¢do”

Etapa 1 — Identificagdo dos Processos Criticos

a) ldentificar os processos criticos:

Com a finalidade de eleger os processos criticos de negoécio, utiliza-se a tabela de
correlagdo entre os objetivos estratégicos ja definidos para as perspectivas
Financeira e do Cliente e os processos de negécio identificados na empresa (quadro
4.8).
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Pesquisa e Desenv. 2|111212(1]1]1[3]13
Marketing & Vendas 212121313313 |21|20
PCP B 111132121 ]1]1]12
Compras 21111 ]11f1]11[1f1]9
Qualidade / laboratério 21111 {1}1]11]2}]10
Tratamento de agua 111{1]1|1]1]|1]12]09
Geracé&o de Vapor 111111 ]1]1]1]8
Tratamento de Efluentes 111111111 1]8
Produgéo 313|3[2[212]113]19
Expedigdo 212112121212 |14
Logistica 212121333 [1]1]17

fan

Quadro 4.8 — Matriz de correlagado para eleigdo dos processos criticos
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A escala de correlagdo vai de 1 a 3, onde o0 menor valor indica fraca correlacéo, e o
maior, forte correlacdo. O nimero 2 indica correlacdo média.

Os processos com maior pontuacdo sdo os considerados criticos. Conclui-se, para
este exemplo, que s&o eles:

-Marketing & Vendas;
-Producao;
-Expedicéo;
-Logistica.

Etapa 2 - Calculo dos custos

Neste passo devera ser calculado o custo de cada processo e atividade mapeada,
de acordo com a estrutura apresentada pelo mapeamento dos processos.

Devido ao fluxo continuo e de carater dedicado que as linhas de produgéo possuem,
torna-se mais simples realizar o custeio das atividades sob um procedimento similar
ao do método dos centros de custos, alcangando um custo por volume produzido (os
custos indiretos de producdo e despesas também acabardo sendo rateados pelo
volume, mas devido a pequena proporcdo sobre os diretos ndo levardo a
representativas distorgdes).

A matriz de calculo do custo de processos e atividades esta representada no quadro
4.9, a seguir: )
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O calculo dos custos de produc@o foi realizado a partir de uma estimativa de
processamento de 241.230 It/més de leite. Chegou-se ao custo de cada atividade,
mas nao de cada tarefa, pois ndo ha dados referentes a todas estas, apenas a sua
descri¢cdo, como demonstrado pelos fluxogramas na etapa 1.

Para o célculo da matriz de custo de produtos, deve-se considerar que o volume
total produzido ndo é proporcional ao de leite processado, entdo é necessario o uso
de um indice consumo/volume, que depende da linha de produtos. Esta proporgéo
esta representada no quadro 4.10, a seguir:

' BEBIDA | DOCE DE
IOGURTE | LACTEA | LEITE
Produto elaborado (it) 1,00 1,00 1,00
Leite consumido (it) 0,87 0,55 2,20

Quadro 4.10 - Relagdo entre consumo de leite consumido X processado

A tabela 4.2 demonstra a participagdo de cada processo na composi¢do do custo
total dos produtos, e detalha o processo de producgio, que é o de maior peso entre
todos.

Tabela 4.2 - Composi¢do dos custos dos produtos

IOGURTE BEBIDA LACTEA | DOCE DE LEITE

IND | CORR |%/TOT| IND | CORR |%/TOT| IND CbRR %/TOT
Administracdo | 0,0067 | 00067 | 0,89% | 0,0067 | 00067 | 1,16% | 0,0067 | 0,0067 | 0,36%

P&D 0,0101 | 00101 | 1,34% | 00101 | 00101 | 1,74% | 0,0101 | 00101 | 054%
Marketing 0,0266 | 0,0266 | 352% | 00266 | 00266 | 459% | 0,0266 | 0,0266 | 1,44%
PCP 0,0101 | 00101 | 1,34% | 00101 | 00101 | 1,74% | 0,0101 | 00101 | 054%
Compras 00101 | 00101 | 1,34% | 00101 | 00101 | 1,74% | 0,010t | 00101 | 054%
Qualidade 00034} DO0O34 | 045% | 00034 | 00034 | 0,58% | 00034 | 00034 | 0,18%

Tratam. Agua 00110 00110 | 1,46% | 00110 | 00110 | 1,90% | 00110 | 00110 | 0,59%
Geragéo Vapor | 00146 | 00146 | 1,93% | 00146 | 00146 | 252% | 00146 | 00146 | 0,790%
Trat. Efluentes | 00110} 00110 | 1,46% | 00110 | 00110 | 1,90% | 00110 | 00110 | 059%

Recepgdo 0,0160 | 00139 | 1,84% | 00160 | 0,0088 | 152% | 0,0160 | 00352 | 1.90%

Fermentagdo | 0,0224 | 00195 | 258% | 00224 | 00123 | 2.12%

Produgéo 0,6061 | 06061 | 80,18% | 04430 | 04430 | 7631% | 1,710 [ 1,7110 |S2T9% | o
Pessoal 3,25% 12,37% 1614%| | § 2.8

Matéria Prima 76,55% 62.92% 7296%| -8 g %

Outros 0,38% 1.02% 310%| | 858

Resfriamento | 0,0067 | 0,0067 | 0,89% | 00067 | 00067 | 1.16% o3

Expedigo 0,0060 | 0,0060 | 0,79% | 0,0060 | 0,0060 | 1.03% | 0,0060 | 0,0060 | 0.32%

TOTAL 0,7559 1100,00% 0,5805 |100,00% 1,8559 [100,00%
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As colunas “CORR?” indicam que os valores foram corrigidos, devido ao fato de que
um determinado volume produzido n&o corresponde ao mesmo volume de leite que
entrou no processo, tendo havido um ajuste baseado no quadro 4.10.

Agora serdo identificadas as tarefas e atividades em relagdo a sua agregacéo de
valor, como tarefas Sem Valor Agregado (SVA), com Valor Real Agregado (VRA) ou
com Valor Empresarial Agregado (VEA), conforme explicado no capitulo 3.

O quadro 4.11 apresenta as tarefas que se classificam como VEA. As demais séo
atividades e tarefas VRA.

PROCESSO ATIVIDADES TAREFAS

- Analisar amostra de leite ;
RECEPGAO E PASTEURlZ_ACAO - Descarregar no tanque de armazenamento

FERMENTACAQ - Resfriamento
P - Armazenar Produtos ;
PRODUCAO RESFRIAMENTO - Armazenar Amostras ;

- Inutilizar amostras vencidas.
PRODUGCAO DE DOCE DE LEITE |~ Armazenagem da mistura ;

- Armazenagem dos volumes.
CONFERENCIA DOS PEDIDOS -
EXPEDICAC | FMBARQUE DOS PRODUTOS.
Quadro 4.11 - Atividades e tarefas com Valor Empresarial Agregado (em negrito)

O quadro 4.12 demonstra uma visao geral dos processos mapeados, com o custo do
litro de produto por atividade e a agregacdo de valor das atividades e tarefas
mapeadas.

Etapa 3 - Auditoria com Perspectiva dos Clientes

A Perspectiva dos Clientes gera as seguintes demandas, que os processos criticos
devem atender:

1) Possibilitar o aumento de participagédo no mercado local de 25,31% para 31%;

2) Possibilitar a expans&o da rede de distribuicdo de 250 para 500 pontos de
venda em SC;

3) Tornar a marca Milky Cow conhecida por 40% da populagdo nos mercados
alcancgados;

4) Aumentar a percepgéo de valor, atingindo um indice de 0,8.



88

tarefas, embora estas estejam 'pr‘esenteé na tabela,

ompodysell T
ogdipadx3 &
anpordwsnf T ﬁ f :
g o W3OV IVEN:
| % OlNBWVSVAN
'ompmd;u/s;al | E
onposd W | 5 o  OLNJWVLOXIVON
g T wasmmoal
§ - omawvswmz]
S vunusil]
anpoudygu] ogdnpoid , omawwoxwowal
§ olNawvsvang] |2
o[ wvanisw
opessasoid Wy e axﬁmﬁmﬁiﬂ% g
E - OVOVINIWHIA
opessesoid /syl T ooeL OVOVZIHﬂBlSVdI )
g | ~ vanusi
- o,, oe oybvzmnalsvil
E‘ 0629 oybvondlamaol
é 9006 Ovvzinalsvey
onpoid: 1|I$8|7 saquanua ap o;uaumeu §
oinpoid wsal Joden ap ogée:as 7 3
ompOJdW$8| enag ap o;uamg;lﬂ.l. B _ §-
omPOJdW$8| opg;moqnlapepueno 8
‘oznpmdu/sal sg;fly{oo B e - 15
ownpoad /g dod 2f
onposdyguf sepua/\'gﬁuna)lmw T :
oinpoud ulsal """ Auasaqaeslnbsad T ] g :
ompmdmalz - ogsensmlwpv g g
Jopesipuj S0SS3A00¥Ud E SY4nIVL 2
! B | g

Obs: no processo de Produgédﬂhé somente 6usto por étiﬁdadés

, NA0 por

com a finalidade de mostrar pontos potenciais de redugdo de custos.

]
(o]
o
=
=]
7]
=z
o]
O
o«
w
2
a
=
l_
<
D
o]
]
7]
w
3]
o}
4
o

VRA -~ VALOR REAL AGREGADO

D‘

PELOS PRODUTOS

e
[a]
<
(4]
w
[v4
O]
<
-
g
14
<
[22]
i
14
Q
=
ui
14
o]
<
>

1
>

Quadro 4.12 - Matriz de calculo dos produtos
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As duas primeiras demandas requerem, notadamente, que seja possivel o aumento
da produgdo. A terceira exige um trabalho de divulgagio da marca, e a quarta, que a
relagéo custo/beneficio seja melhor percebida pelos clientes.

3.a Andlise e comparacédo dos processos com as demandas

Demanda 1: Possibilitar o aumento de participagdo no mercado local de 25,31%
para 31%

Deve-se considerar as caracteristicas do mercado e da capacidade operacional.
Analisa-se a seguir a relagéo com os processos criticos:

1) Marketing & Vendas:

O processo de Marketing & Vendas devera trabalhar no sentido de se atingirem as
metas projetadas. Para tanto é necessario um investimento nestes processos,
quantificaveis através de pesquisas qualitativas.

2) Producéo:

Os seguintes dados informam as demandas e necessidades projetadas:

PRODUTO: Derivados liquidos de leite — bebida lactea, iogurte, doce de leite.
. TAMANHO DO MERCADO ATUAL (SC): 1.180.000 litros/més
PRODUGAQ ATUAL: 297.000 litros/més
PARTICIPACAO NO MERCADO (SC): 25,12%
NECESSIDADE DE PRODUGAOQ: 365.000 litros/més (31 % do mercado)
CAPACIDADE INSTALADA: 4.235.000 litros/més

Atualmente a unidade opera com apenas 7% da capacidade de produgéo, devido a
uma recente ampliacdo do seu parque operacional. A meta de produgéo exige que
se aumente a produgdo em 23%, 0 que exigiria uma producéo de 8,6% da
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capacidade da planta. Portanto, tecnicamente, a planta instalada tem condigdes
suficientes de atender a demanda.

3) Expedicso:

O processo de expedi¢éo é suficiente para atender a demanda atual. No caso de
haver o aumento esperado de produgdo, serd necessario ampliar o quadro de
pessoal ou trabalhar no sentido de automatizar este processo.

As condicges fisicas das areas envolvidas séo suficientes para o aumento projetado
de volume de produtos.

4) Logistica:

O processo de logistica é definido para as condigbes momentaneas do mercado. O
transporte é terceirizado, sendo adaptado a caracteristica das cargas e distancias de
distribuigdo.

CONCLUSAO: A empresa possui condigdes plenas de atingir as metas
estabelecidas na Perspectiva dos Clientes, desde que haja o
investimento nos processos de Marketing & Vendas, e ampliagcéo
do corpo funcional dos processos de Produgéo e Expedicéo.

Demanda 2: Possibilitar a expansé&o da rede de distribuicdo de 250 para 500 pontos
de venda no estado

Deve ser considerada a busca pelos novos pontos de venda e a capacidade
produtiva em atendé-los.
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1) Marketing & Vendas:

Este processo exigira um trabalho no sentido de se divulgar a marca e captar novos
pontos de distribuicdo. E necessario prever investimentos em Marketing, estimaveis
por meio de pesquisas qualitativas.

2) Producéo:

O processo produtivo deve ter condicbes de atender o aumento de volume
decorrente dos novos pontos de vendas. Os seguintes dados sdo relevantes neste
instante:

REDE ATUAL: 250 pontos de venda, distribuem 297.000 litros / més
REDE PLANEJADA: 500 pontos de venda.

Considerando, numa estimativa bem otimista, que se venda a mesma quantidade,
proporcionaimente, que nos pontos de venda atuais, equivaleria a um volume de
produgéo de 594.000 litros / més, um acréscimo de 297.000 litros / més em relagdo a
producéo atual (7% da capacidade).

Como verificou-se anteriormente, a capacidade produtiva da planta esta subutilizada,
possibilitando o aumento do volume de produgéio.

3) Expedicéo:
Na mesma situagdo que a demanda anterior, é necessario apenas adaptar a

quantidade de mao-de-obra ou automatizar o processo, visando atender o acréscimo
de produgéo esperado.

4) Logistica:

O processo de logistica ira atender o aumento de produgdo com a contratacao de
transporte adequado as distancias e produtos envolvidos.
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Caso a expanséo ocorra em volume relevante em regifes longinquas, pode ser
necessaria a instalagcdo de uma central de distribuigdo, a ser projetada conforme as
necessidades e expectativas.

CONCLUSAO: A empresa possui condi¢des .plenas de atingir as metas de aumento
de pontos de venda estabelecidas na Perspectiva dos Clientes,
desde que haja o investimento nas operagbes de Marketing &
Vendas, e ampliagdo do corpo funcional dos processos de Produgio
e Expedigdo. O processo de Logistica ir4 se adaptar conforme as
caracteristicas da distribuicdo. Mesmo que o aumento de produgao
previsto na demanda 1 seja atingido somente nos pontos de venda
atuais (situagdo ideal), a empresa atendera com folga a demanda
projetada.

Demanda 3: “Tornar a marca Milky Cow conhecida por 40% da populagdo nos
mercados alcang¢ados”

-

Para tal, € necessario um trabalho de divulgagao eficiente, exigindo apenas o
processo de Marketing & Vendas.

1) Marketing & Vendas

S&o necessérias agbes de divulgagdo da marca em todos os mercados em que os
produtos s&o comercializados, e naqueles em que a empresa pretende se expandir.
Os investimentos serdo planejados de acordo com indices cientificos de
planejamento de Marketing.

CONCLUSAO: Os processos atuais possuem plenas condigbes de atender as
necessidades estratégicas previstas, carecendo apenas do aporte
de recursos financeiros suficientes.
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Demanda 4: Aumentar a percepc¢do de valor, atingindo um indice de 0,8.

Considerando que a percepgéo de valor pode ser definida pela relagdo “Funcgéo /
Custo’, a empresa deve trabalhar no sentido de melhorar a qualidade oferecida por
seus produtos (aumentar Fungéo) e reduzir o prego de venda (diminuir precos para
os clientes). Esta ultima deve ser alcangada ndo com a redugdo do lucro da
empresa, mas sim com a redugdo dos custos. A definicdo exata do indicador
“‘percepcéo de valor” deve provir da Perspectiva dos Clientes, no entanto ndo deve
fugir da relagcéo “Fung¢éo / Custo” mencionada.

Considera-se que para atingir o indice desejado é necessério abordar trés pontos
fundamentais:

1) um trabalho de melhoria da imagem dos produtos,

2) a \busca da manutencéo e da melhoria dos indices de qualidade dos
produtos, de forma a que o cliente identifique um produto de maior valor,

3) reducao dos precos de venda em um fator de 5%.

1) Marketing & Vendas:

A imagem de um produto de melhor qualidade é fruto de um trabalho principalmente
do processo de Marketing, pois a industria alimenticia ja trabalha sob niveis de
qualidade rigidos, devendo investir no oferecimento de novos sabores e produtos
(processo de Pesquisa e Desenvolvimento).

2) Expedicéo:

O processo de Expedicdo possui relagdo distante com a percepgdo de valor do
cliente. Convém apenas que ndo sejam causados danos em embalagens.

E importante também que seja analisada a sua importancia na composi¢io dos
custos dos produtos, 0 que se analisara no estudo a seguir.
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3) Logistica:

O processo de Logistica deve voltar-se a otimizagdo continua, de forma a reduzir os
custos que impde ao preco final dos produtos. O planejamento de centros de
distribuicdo e a contratacdo de transportadoras, de forma a causar menores
impactos nos pregos de venda, deverdo ser desenvolvidos de acordo com a
expansdo do mercado.

4) Producao:

O processo de Produgdo devera possibilitar que novos produtos sejam
manufaturados, que seja possivel o alcance dos padrdes de qualidade exigidos pelo
mercado, e que o custo do processo cause um menor impacto nos pregos de venda.

A planta industrial permite que novos sabores/variedades (linhas dietéticas, por
exemplo) sejam acrescentados no mix de iogurtes e bebidas lacteas, pois ha
alteragao basicamente apenas nos ingredientes.

No caso de fabricar outros derivados do leite, como requeijdo, queijos e natas, seria
necessaria a instalagdo de maquinaria apropriada. Torna-se necessario o projeto da
nova instalagéo para fins de estudo de viabilidade econdmica.

Os produtos atualmente fabricados encontram-se dentro dos padrdes de qualidade
exigidos pelo mercado e pelos 6rgdos sanitarios competentes. Nao ha previsdo de
alteracbGes nestes ultimos indicadores, e os consumidores finais dos produtos
geralmente est&o satisfeitos com as caracteristicas técnicas dos produtos.

Sendo assim, encontra-se na redugcéo dos custos o grande desafio de superagdo da
empresa, € que sera avaliada na etapa seguinte, a analise de otimizagdo de
processos.
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3.b Analise de otimizacdo dos processos

Calculos demonstram que a empresa deve reduzir os pregos em 5%, a fim de atingir
a meta planejada de melhoria do valor percebido. Estima-se que seja necessaria
uma reducao de 5% nos custos totais.

A tabela 4.3 apresenta os custos dos produtos, a participag@o dos processos em sua
composicéo, e as tarefas e atividades VEA, as quais ja foram mencionadas na etapa
2. Acrescentam-se agora, como novas informacgdes, as projecdes de reducéo de
custos a serem alcangadas.

Tabela 4.3 — Mapeamento dos custos dos produtos fabricados

IOGURTE BEBIDA LACTEA DOCE DE LEITE
IND | CORR [%/TOT{ IND | CORR |%/TOT{ IND |CORR |%/TOT
Administracéo 0,0067 | 0O,0067 | 089% | 00067 | 00067 | 1,16% | 0,0067 | 0,0067 | 0,36%

P&D 00101 | 00101 | 1,34% | 00101 | 00101 | 1,74% | 0,0101 | 00101 | 054%
Marketing 0,0266 | 0,0266 | 352% | 0,0266 | 00266 | 459% | 0,0266 | 00266 | 1,44%
PCP 00101 | 00101 | 1,34% | 00101 | 00101 | 1,74% | 00101 | 00101 | 054%
Compras 00101 | 00101 | 1,34% | 00101 | 00101 | 1,74% | 00101 | 00101 | 054%
Qualidade 00034 | 00034 | 0,45% | 00034 [ 0,0034 | 058% | 0,0084 | 0,0034 | 0,18%

“[Tratam. Ag ua 0,0110 | 00110 | 1,46% | 00110 | 00110 | 1,90% | 00110 | 0,0110 | 0,59%
Geragéo Vapor 00146 | 00146 | 1,93% | 00146 | 0,0146 | 252% | 00146 | 0,0146 | 0,79%
Trat. Efluentes 00110 | 00110 | 1,46% | 00110 | 00110 | 1,90% | 00110 | 0,0110 | 0,59%

Recepgao 00160 | 0,0139 . 0,0160 | 0,0088 1 00160 | 0,0352
Fermentagao 0,0224 | 00195 | 00224 | 00123
Produgéo 0,6061 | 0,6061 0,4430 | 0,4430 | 7631% | 1,7110 | 1,7110 |
Pessoal 12,37% 16,14%
Matéria Prima 76,55% 62,92% 72,96%
Outros . 0,38% 1,02% 3,10%
Resfriamento 0,0067 | 0,0067 0,0067 | 0,0067
Expedicéo 0,0080 | 0,0080 0,0060 | 0,0080

TOTAL 0,7559 {100,00% 05805 |100,00% 1,8550
5% (0,0378) (0,0200) (0,0028)
Meta 0,7181 05515 1,7631
Obs: as células sombreadas indicam atividades ou tarefas identificadas como VEA.

A reducéo nos custos em 5% exigiria dos produtos iogurte, bebida lactea e doce de
leite, respectivamente, diminuigbes de custo de R$ 0,0378, R$ 0,0290 e R$ 0,0928
por litro, a serem obtidas através de melhorias em seus processos.

Utilizar-se-&o os seguintes procedimentos para analisar melhorias:
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1) Analisar Atividades/tarefas com VEA ;
2) Analisar Atividades/tarefas de maior peso, procurando listar desperdicios existentes

Os quais se realizardo em sequéncia para cada produto.

Produto “logurte”

N&o se encontram tarefas SVA na fabricacdo de iogurtes. Algumas tarefas s&o

classificadas como VEA. Sua situagdo em relacdo a possibilidade de redugéo de

custos é:

Processo Producdo, atividade Recepgado e Pasteurizagao, tarefas “Retirada da
amostra” e “Descarregamento no tanque de recepcdo”. Estas tarefas sdo de
dificil reducdo. Seria necessario que se eliminasse a necessidade de exames de
laboratério, no primeiro caso, o que exigiria um controle dos préprios
fornecedores e a obtengdo de confianga por parte da empresa. O
descarregamento no tanque de armazenamento somente seria evitado se
houvesse fornecimento diretamente a produgédo, o que é inviavel atualmente nas
condi¢des de processo e de volume produzido; |

Processo Produgdo, atividade Fermentagdo, tarefa “Resfriamento”: Esta tarefa
€ necessaria para a proxima atividade, € ndo ha como evita-la no processo. Ha
consumo de recursos por necessitar de agua resfriada no trocador de calor;

Processo Produgdo, atividade Resfriamento, tarefas “Armazenar produtos’,
“Armazenar amostras’ e “Inutilizar amostras’: No primeiro caso, € necessario a
fabricag@o. As amostras s&o necessarias para simular as condigdes do produto
no mercado, e por exigéncia legal, devem ser armazenadas;

Processo Expedicao, tarefas “Conferéncia’ e “Embarque’: tarefas necessarias,
porém podem ser melhoradas com um melhor controle de produgédo e estoque,
através um sistema JIT, por exemplo. Nao apresenta um potencial de redugéo de
custos nas condig¢des atuais.
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N&o se encontra nestas tarefas potencial para redugéo de custos.

Avalia-se agora o processo com maior peso no custo final, o de Producgdo. Este
processo apresenta alguns pontos de perdas:

- Problemas de manutencdo das envasadeiras proporcionam perda de
aproximadamente 2% das embalagens, e de 1% do liquido a ser envasado.

- A subutilizagdo da capacidade produtiva da unidade proporciona um
superdimensionamento nas linhas de vapor, o que causa perdas por
condensagao de vapor em toda a planta.

A adogdo de iniciativas de manutencdo nas envasadeiras pode reduzir a despesa
com embalagens em 2% (0,36% no total do produto) e de produto em 1% (0,80% no
total). (Total: 1,16%)

A solugéo para diminuir o desperdicio nas linhas de vapor deve vir do aumento do
volume produzido na unidade, previsto nas metas anteriores, ou de modificacéo nas
caracteristicas do sistema de vapor (caldeira e tubulagbes). Estima-se que estas
iniciativas reduzam em até 20% o custo de geracéo de vapor, representando 0,39%
no total do produto.

Estima-se que os processos administrativos e de apoio a produgéo (Administracao,
Pesquisa & Desenvolvimento, Marketing & Vendas, PCP, Compras, Qualidade)
permitam uma redug@o de 5% em média em seus custos totais. Os processos de
Tratamento de Agua e Efluentes ja se encontram tecnologicamente otimizados,
impedindo o estabelecimento de mais redugbes de custo.

Verifica-se que as redugdes previstas ainda ndo sdo suficientes para alcancgar a
meta de 5% definida, alcan¢cando apenas R$ 0,0133 (1,76% do total) ao invés dos
R$ 0,0378 necessarios (diferenca: R$ 0,0245).
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Produto “Bebida Lactea”
Valem as mesmas consideragdes em relacdo as atividades VEA do produto logurte.

Os processos administrativos e de Tratamento de Agua e Efluentes também
possuem os mesmos fatores de reducéo.

O custo de geragcdo de vapor reduz-se em 20%, e as perdas de embalagens e
produtos podem representar 1,08%, pelos mesmos motivos expostos na andlise do
produto logurte.

Verifica-se que as reducbes previstas ainda néo sio suficientes para alcancar a
meta de 5% definida, alcancando apenas R$ 0,0111 (1,91% do custo total) ao invés
dos R$ 0,0290 necessarios (diferenca: R$ 0,0180). '

Produto “Doce de Leite”

Os processos “administrativos’, de Tratamento de Agua e Efluentes, e de Geragéao
de Vapor também possuem os mesmos fatores de redugdo que os produtos
anteriores.

A reducéo com melhorias em embalagens e produtos alcangam 1,06% do custo total
do processo de Producgio.

Quanto a agregacdo de valor das atividades e tarefas, valem as mesmas
consideragbes que nos produtos logurte e Bebida Lactea, para os casos das
atividades de Recepgdo e Fermentagao e Expedigdo.

Conforme se verificou na etapa 2, ha duas tarefas dentro da atividade que n&o
possuem valor real agregado para o cliente, apenas VEA. Sao elas a armazenagem
do produto em um tanque apés a evaporagdo (cozimento), e a armazenagem do
produto no setor, a espera de um pedido da expedi¢éo (a figura 4.13 apresenta o
fluxograma da atividade com as tarefas VEA em negrito).
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Valendo-se da informag&o de que o custo de m&o-de-obra corresponde a 17,50% do
custo do processo, estima-se que, se for possivel eliminar estas atividades, pode-se
reduzir em 30% o custo com pessoal, causando uma redugdo de 5,25% do custo do
processo.

P .
VEM DA
PASTEURIZAGAQ

\ /

EVAPORACAC

ARMAZENAGEM
ENVASAMENTO

v

EMBALAGEM

v

ARMAZENAGEM

VAI PARA
EXPEDIGAO

\. J

Figura 4.13 — Fluxogréma da atividade “Produc¢ao de Doce de Leite”

A primeira atividade identificada poderia ser eliminada por um envasamento
automatizado do produto cozinhado, e a segunda através da programacao
adequada da producéo, de forma a expedir diretamente os produtos para os
veiculos de carga, ou pela implantacdo de uma esteira, de forma a levar
automaticamente o produto para a area de embarque.

Alcangar-se-ia entdo um total de (5,25+1,06)% = 6,31% de reducédo do custo do
processo Producdo. As melhorias calculadas somam R$ 0,1142 por litro produzido, o
que corresponde a 6,15% de redugéo de custos.
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A tabela 4.4 apresenta um panorama geral sobre a andlise dos custos.

Tabela 4.4 - Representagdo das estimativas de melhorias de custos

IOGURTE BEBIDA LACTEA DOCE DE LEITE
IND | CORR |Redugdo; IND | CORR [Reducdo| IND | CORR | Redugédo
Administragio | 00067 | 0,0067 | 00008 | 00067 | 0,0067 | 00003 | 00067 | 0,0067 | 00003
P&D 00101 | 00101 | 00005 | 00101 | 00101 | 00005 | 00101 | 00101 | 00005
Marketing 00266 | 00266 | 00013 | 00266 | 00266 | 00013 | 00266 | 00266 | 00013
PCP 00101 | 00101 | 00005 | 00101 | 00101 | 00005 | 00101 | 00101 | 00005
Compras 00101 | 00101 | 00005 | 00101 | 00101 | 00005 | 00101 | 00101 | 00005
Qualidade 00034 | 00034 | 00002 | 00034 | 00034 | 00002 | 00034 | 00034 | 00002
Tratam. Agua | 00110 | 00110 00110 | 0,0110 00110 | 0,0110
Geragsio Vapor | 00146 | 00146 | 00020 | 00146 | 00146 | 00029 | 00146 | 00146 | 00029
Trat. Efluentes | 00110 | 0,0110 00110 | 00110 00110 | 00110
Recepgio 00160 | 00139 00160 | 0,0088 00160 | 00352
Fermentagdo | 00224 | 00195 00224 | 00123
Producéo 06061 | 06061 | 00070 | 04430 | 0,4430 | 00048 | 1,7110 | 1,7110 | 0,1080
Resfriamento 0,0067 | 00067 0,0067 | 0,0067
Expedigéo 0,0060 | 0,0080 0,0060 | 0,0060 0,0060 | 0,0060
TOTAU 07559 | 00133 05805 | 00111 1,859 [ 01142
59 0,0378 0,0290 0,0028
Meta| 0,7181 05515 1,7631
Diferenga| | (0,0245) (0.0180) 00214

Pela analise realizada, os processos permitem uma reducao nos custos do logurte,
Bebida Lactea e Doce de Leite, respectivamente, de 1,76%, 1,91% e 6,31%. Dado
que se projetava a necessidade de reduzir os custos em 5% em média, apenas o
produto Doce de Leite conseguiria atendé-la pela melhoria dos processos atuais.

CONCLUSAO: Os processos existentes permitem atender as necessidades de
aumento na percepgcdo de valor, no que tange a imagem da
empresa e a qualidade dos produtos oferecidos. No entanto, ndo é
possivel alcangar a redugéo de custos necessaria, ao alcance da

meta de 5% estipulada, nas condi¢des dos processos existentes.
Conclusdes da etapa 3 :

Conforme analisado, verifica-se que as demandas 1, 2 e 3 podem ser atendidas sem
problemas, desde que haja investimentos suficientes no processo de Marketing &
Vendas e que se disponibilizem recursos humanos suficientes para possibilitar a
expansao da producgéo, pois a empresa possui capacidade instalada suficiente.
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A demanda 4 pode ser alcangada em relagdo ao aumento de percepgéo de valor por
parte dos clientes, através do oferecimento de produtos de maior variedade e
qualidade partindo do processo de P&D e, eventualmente, do investimento em
novas tecnologias.

Quanto a redugéo de custos, ainda na demanda 4, a empresa apresenta limitagoes.
Como se observa, ndo é possivel atingir-se a redugdo de custos requerida pela

meta de percepgéo de valor apenas pela melhoria dos processos existentes.

O quadro 4.13 resume as conclusdes alcangadas durante a etapa 3.

Marketing & Producéo Expedigao
Vendas
Atende Atende Atende Atende
Atende Atende Atende Atende
Atende - -
Atende Nao Atende Atende Atende

epgaa:
Quadro 4. 13 Cruzamento entre demandas e processos criticos

Conclui-se que, ou a meta relativa ao indice de satisfagdo do cliente é alterada,
aceitando os graus de reducdo de custos identificados para os processos existentes,
ou deve-se identificar processos novos de negécios que possibilitem o alcance das
metas estipuladas.

Etapa 4 - Avaliagdo dos processos

Inicialmente deve-se analisar as perspectivas anteriormente definidas (tabela 4.6), e
a relacéo de causas e efeitos encontrada (figura 4.3).

Ao se analisarem os processos da empresa, elegeram-se como criticos, na etapa 1,
0s seguintes:

- Marketing & Vendas;
- Producéo;
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- Expedigéo;
- Logistica.

Deve-se identificar agora quais s&o 0s objetivos estratégicos, indicadores, metas e
iniciativas necessarias ao alcance das metas estabelecidas na Perspectiva dos
Clientes, e, em ultima instancia, na Financeira.

O processo “Marketing & Vendas” tem condigdes de atuar no sentido de se atingirerh
as metas estabelecidas, desde que receba o aporte de investimentos para tal,
através do aumento da divulgagio do produto nos mercados consumidores atuais.
Esse aumento se daria através de publicidade tradicional e de programas de
aproximacao entre representacdes comerciais e estabelecimentos de venda.

O aporte de investimentos necessita ser vinculado ao planejamento estratégico, e
deve ser quantificado de acordo com dados fornecidos nas ciéncias mercadolégicas.

O processo “‘Expedicéo” ndo deve ser alterado, apenas exigindo adaptagGes
operacionais, de acordo com o aumento do volume de produgéo.

O processo “Logistica” é vital para a expans&@o dos mercados. Para tal, € necessario
o planejamento dos meios de distribuigdo dos produtos, conjuntamente com as
operacgdes de Marketing & Vendas. Deve-se antecipar a demanda, identificando
centros regionais de distribuicdo nos mercados em crescimento, sempre buscando
reduzir os custos e tempos de entrega dos produtos.

O processo “Producdo” tem capacidade disponivel para atender a expanséo
planejada das vendas, sem necessitar de adaptagbes para as linhas de produtos
atuais.

Em conjunto com o processo de “Pesquisa e Desenvolvimento”, necessita trabalhar
na atualizagéo constante do mix de produtos oferecidos, requisito fundamental para
0 sucesso estratégico, e na pesquisa por tecnologias de producéo mais econdémicas
e flexiveis.
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Ainda em relagéo aos aspectos econdmicos, o processo “Producdo” ndo atende aos
requisitos estratégicos estabelecidos. Para tal, € necessario, conforme comentado
no paragrafo anterior, a busca de novas tecnologias de producdo com a finalidade
de reduzir os custos dos produtos.

Como este processo € o que imputa maiores custos aos produtos, é necessario que
se priorize sua melhoria, através da eliminagdo de desperdicios existentes por
medidas de manutencéo constante. A reestrutura¢do da rede de vapor deve fazer
parte do programa de manutencgao a ser definido.

ApGs a discuss&o realizada, é possivel concluir as seguintes definicdes sobre a
Perspectiva dos Processos Internos (quadro 4.14) onde os objetivos e iniciativas
foram identificados diretamente a partir das analises dos processos (etapas 3 e 4).
Os indicadores estéo sugeridos sem uma andlise mais profunda, e as metas devem
ainda ser quantificadas a partir da busca de informag¢des mais detalhadas.

OBJETIVO INDICADOR META INICIATIVAS
Ampliaroperagdes | [ |Disponibilizar recursos no orcamento,
de marketing & R$ /ano X % do faturamento* | ampliar nimero de representantes,
vendas identificar oportunidades de expanséo.

Planejar meios de distribuicéo dos
Aumentar potencial Ton / ano produtos: transportes e depésitos

de distribuicdo i regionais, de forma a estarem disponiveis
de acordo com o aumento da demanda.

(4]
Desenvolver N ir? égﬁgtsos Pesquisa de mercado, contatos junto a
produtos inovadores | aceitos pelo — instituicdes cientificas e tecnolégicas.
merca doe ano Alocagéo de recursos financeiros.

Implantar agbes imediatas de manutengéo,
% 2,5% / semestre | disponibilizando recursos necessérios.
Reprojetar as linhas de produgso.

* .- apercentagem deve ser identificada em dados obtidos em pesquisas de Marketing;

** . aquantidade deve ser calculada a partir de projecéo da expansdo do mercado;

** - quantidade a ser definida a partir de analise da concorréncia, e de pesquisas junto ac mercado.

Quadro 4.14 - Perspectiva dos Processos Internos do BSC da Milky Cow

Reduzir custos de
produgéo

A figura 4.14 representa como fica a arvore de relagdes causa e efeito da Milky Cow,
a partir da Perspectiva dos Processos Internos definida no quadro 4.15.
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AUMENTAR POTENCIAL
DESENV. PRODUTOS
INOVADORES ' DE DISTRIBUICAO

Figura 4.14 - Arvore estratégica ap6s a defini¢do da Perspectiva dos Processos Internos.

O préximo capitulo apresenta a aplicagdo da metodologia proposta em uma situagéo
real, com a finalidade de avaliar a sua adequabilidade.
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CAPITULO 5 - APLICAGAO DA METODOLOGIA

O presente capitulo contém a aplicacdo do modelo desenvolvido em situacéo real,
numa empresa do ramo agroindustrial, a fim de verificar o seu grau de
adaptabilidade a realidade empresarial.

5.1 Caracterizagdo e estratégia da empresa

A Frangos Mapedo produz alimentos derivados de aves (frangos), as quais sdo
criadas em unidades da propria empresa. Seus produtos séo frangos inteiros e
cortes de frango, os quais sao distribuidos principalmente em Santa Catarina, sendo
que a planta industrial (frigorifico) se localiza no municipio de Sdo José, na grande
Floriandpolis.

Composta por aproximadamente 700 funcionarios, a Macedo posiciona-se sob uma
estratégia de “Intimidade com o Cliente”, dentro da qual se apresenta como
fornecedora de servigos adequados as expectativas do mercado consumidor de sua
linha de produtos.

O BSC da Macedo segue esta diretriz estratégica, assim como a Visdo de Futuro e a
Declaragédo de Missao da organizagéo. Estas sdo assim enunciadas:

Viséo: Ser uma das empresas mais rentéveis do setor, possuindo elevado grau de

comprometimento de Seus colaboradores e proporcionando aos seus
clientes, produtos e servicos com Qualidade Total, garantindo sua
safisfagdo, preferéncia e fidelidade.

Missdo: Produzir e comercializar alimentos com -qualidade total visando a satisfagdo

dos consumidores, a preservagdo do meio ambiente e o desenvolvimento
da empresa, de seus infegrantes e do pafs.

A estratégia estabelecida é a seguinte, em linhas gerais:
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o Oferecer aos acionistas uma lucratividade de 5%, medida pelo lucro liquido sobre
o faturamento;

e Aumentar a participagdo nos mercados atendidos, alcangando uma parcela de
27% até 2003;

¢ Reduzir a dependéncia do mercado interno a partir do aumento nas exportagdes;
(diversificagcdo de mercados);

o Tornar-se referéncia em servicos de qualidade no ramo de atuagéo, a partir de
uma maior intimidade com os clientes (diferenciacdo).

Devido a estratégia estabelecida de “intimidade com o cliente”, a empresa necessita
desenvolver seu BSC apoiada em um excelente conhecimento do seu mercado
consumidor, de forma a atender suas expectativas pelo oferecimento de um servigo
adequado, possuindo para isso de processos capacitados a tal oferta.

Reforga-se entdo a necessidade de que a empresa compreenda solidamente a sua
propria estrutura interna, a partir de uma analise dos processos internos de
negécios, necessitando para isso, em primeira instancia, mapear seus processos
empresariais e quantificar economicamente o custo dos servigos oferecidos, o que é
fundamental para a tomada de decisdes em nivel estratégico.

Como a empresa opta por uma politica de atendimento diferenciado aos diversos
segmentos de clientes, exige-se que aqueles processos que atuam diretamente no
contato com o consumidor e com o servigo oferecido sejam excelentes em agilidade,
custo, qualidade e desempenho, por exemplo, pois a deficiéncia em qualquer uma
destas énfases acabara por prejudicar a estratégia estabelecida.

Assim, o BSC desenvolvido devera possuir uma énfase forte no sentido de buscar a
exceléncia dos processos de negdcios necessarios ao bom desempenho do
posicionamento estratégico escolhido.
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5.2 O Balanced Scorecard da Macedo

A Macedo elaborou suas perspectivas Financeira e do Mercado (denominagéo
utilizada pela empresa) baseadas nestas diretrizes estratégicas, sendo que as
mesmas estdo representadas no quadro 5.1, o qual serve de input (entrada) para

aplicar a metodologia proposta:

OBJETIVOS INDICADORES METAS
Futura Referéncia

Aumentar faturamento | Faturamento + 200% em 4 anos | R$ 66.087.000 (2000)
‘ L % no volume do mercado nas | ' 4 040
Aumentar participagéo regides atendidas 27% em 2003 24,91% (2000)
Incrementar valor ao | Preco médio em relag3o a 5% maior N E

& cliente concorréncia T

i | Aumentar Lucratividade geral da o

S | lucratividade empresa 5% N.D.

< | Otimizar lucratividade / | Lucratividade / segmento de o £

E cliente cliente 5% em média N.E.
Melhorar utilizag@o de | Lucro sobre o patriménio 10% N.D
ativos liquido s
Evitar dependéncia Dependéncia por cliente f atm::g’:; 05 ‘; olb al N.E.
Aumentar satisfacdo L .
dos consumidores Indice de satisfagéio 8,0 em 2002 N.D.
Oferecer qualidade do . L . ) ' o

o | produto indice de qualidade visivel 8,5 em 2002 N.E.

Q ] 0, i ]

g Aumentar fidelizac&o | Grau de fidelidade de clientes 62;;3 :; as dcellgn;gzﬁcl N.E.

& dos clientes n° de clientes mantidos 90% N.D.

= [ Aumentar aquisicéo n°® de novos clientes / més 0.29% N.E
de clientes anterior ! T
Oferecer exceléncia . . '
no atendimento [ndice de exceléncia Nota 8,0 N.E.

N.E.: Ndo existente — N.D.: N&o disponivel
Quadro 5.1 - Perspectivas Financeira e do Mercado do BSC da Macedo

Os objetivos definidos até este estagio permitem montar a arvore estratégica (figura

5.1), respeitando as relagdes de causa e efeito previstas para um BSC.

A partir das definigbes estabelecidas, aplica-se a metodologia proposta, o que sera

descrito a seguir.




AUMENTAR O VALOR PARA O ACIONISTA

| ]

i
u Aumentar
5 Aumentar faturamento lucratividade
£
™
< Evitar dependéncia
E de clientes ou
3 meroados Incrementar Aumentar a vt i ’
T participago de lucratividade | utilizagdo dos
% valor ao cliente mercado | por cliente ativos
il
o
Aumentar fideliu@io 1
[ dos clientes
| Aumentar satisfacdo
g dos consumidores
1l
=
L. Oferecer
8 Aqu;_su;éo de exceléncia no
o clientes "
g atendimento
fad
[4)
w
o
@
g{ | Oferecer qualidade

do produto

Figura 5.1 -~ Arvore de relagdes causa-efeito do BSC da Macedo

5.3 Aplicagao da metodologia

Conforme apresentado no capitulo 4, os passos previstos na metodologia sdo

(quadro 5.2):

0 - MAPEAMENTO DE

implantacéo de uma I6gica de processos na gestdo da empresa, a fim

PROCESSOS de suportar a estratégia pela compreensé&o dos processos criticos.
1 - IDENTIFICACAO DOS Identificar os processos criticos de negécio, os quais sd0 essenciais
PROCESSOS CRITICOS para o bom desempenho da estratégia estabelecida.

2 - CALCULO DOS CUSTOS

Calcular o custo dos processos, utilizando o ABC. Avaliar a agregac&o
de valor das tarefas e atividades, identificando focos de methorias

3 - AUDITORIA COM A
PERSPECTIVA DO MERCADO

Verificar a capacidade dos processos em atender as metas da
perspectiva dos clientes, por meio da estimativa de melhorias
apoiadas em informagdes técnicas e econdémicas sobre 0s processos.

4 - AVALIAGAO DOS PROCESSOS
E PROPOSTAS DE MELHORIA

Avaliar as iniciativas a serem tomadas, definindo os objetivos,
indicadores, metas e iniciativas para a perspectiva dos Processos
Internos.

Quadro 5.2 - Etapas da metodologia proposta

Etapa 0 - Mapeamento de Processos

A empresa possui uma visdo de macroprocessos, conforme o fluxograma

demonstrado na figura 5.2, a seguir.




109

FLUXOGRAMA DOS MACROPROCESSOS MACEDO, KOERICH S.A.

Diretoria
Comité Estratégico
APP APF]| Area 7 7 Mk'l:
- | Industrial -
DEFRAN | Frigorifico
DEMAT DEPIN % 1 o H- | AN s cOfL
i 31 Bk c
B : = |
R -
v CDPS é
! N
P - X :
AGR [ E
SFO o
Tedas as dreas desenvolvem atividades de Recursos
Humanos, PCP, P&D e Controle de Qualidade
L) L) L)
SUPERINTENDENCIA ACN APA
" DECON ) - Relagdes
ASSESSORIAS || INFORMATICA DEAFI cUsTOS DEQRM § SEPES SESMT Trabalhi shsl

Figufa 5.2~ Macroprddéésos da Macedo

Cada processo é composto por um grande nimero de atividades e tarefas, ndo

sendo necessariamente realizadas em seqiiéncia, e na Macedo foram identificados

0s seguintes processos de negdcios:

Aquisicéo de graos, producgéo de farinhas, 6leos e ragdes,
Produgéo de frangos vivos (criagdo de pintos e matrizes),
Industrializagéo de frangos,

Suprimentos internos,

Utilidades (agua, vapor, frio, ar comprimido),

Tratamento de agua e efluentes,

Manutencéo industrial,

Distribuicdo e Vendas,

Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento,

Iinformatica,

Planejamento/Administracdo (Qualidade, RH, Gestdo de Pessoal,
Medicina do Trabalho),

Controladoria (Gestéo de Custos, Financeira e Contabil).
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Etapa 1: Identificagdo dos Processos Criticos

Com a finalidade de eleger os processos criticos de negécio, formula-se uma tabela
de correlagdo entre os objetivos estratégicos definidos para as perspectivas
Financeira e do Mercado com os processos de negdcio identificados na empresa
(quadro 5.3). A escala de correlacdo vai de 1 a 3, onde o menor valor indica fraca ou
nenhuma correlagéo, e o maior, forte correlagdo. O numero 2 indica correlagéo
média. Os processos com maior pontuagéo total serdo eleitos os processos criticos.

Para este caso, as correlagées foram atribuidas pelo pesquisador, baseado no seu
conhecimento das caracteristicas dos processos desta empresa. Posteriormente
houve a comparagdo com correlagées feitas por dois gerentes da empresa, onde
houveram resultados semelhantes.

2 8 |
Q n O
ogx 8
W > u ‘ I S o
FES 8 E g| |5
®ou 4 £ alglE|8|E
=& @ 8 c| oS E|8
0% w El e S| 8 S| S|{C|&| &
u e o 85|,./8|2 al8|g|5|®
8ad |g|g|c|8lals| |5/8]5|8| 8
=0 g8 2/8|ole AR 2 8
=<0 E1. 5(518i®w| e 8 k] g ol 8
waz S|2|sle|5|g|8|2|2|5|2|%
@ 3 |2 5/85(5|558|5 2 5|8
- g€l a|g §IE|S|E|8|E|E g 2
BHEHHBE R E
PROCESSOS DE NEGOCIOS _ 2212|285/ 82|2|8]3|3|8|F
Aquisicdo de grios, produco de farinhas, 6leos e racdes 1111213112 11271111218
Producdo de frangos vivos 21212131112 11121111{1/1{19
Industrializagdo de frangos 3/13(3|3|2]3|1|3|2|1|1]|2]|27
ISuprimentas intemos 112{1|13|t]1{112|1{1]1]1]16
Utilidades 2121212121 ]1]2(1]1]1]}18
Tratamento de Agua e Efluentes 1(112{2]1]2[1]|2[2{1]1][1]}17
anutencdo Industriat 2112121121122 ]1]1]|1]18
Distribuicdo e Vendas 3(3(2{3|3|1|3|2|3|23]|3|3
Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento 213(3)2(2111213|2(3|3|2|28
Informética 1111121 ({2]1]1]1]1]1]2]15
Planejamento / Administraggio 2121121121111 ]1]1[1]16
Controladoria 7 2121121121111 12(1]1111}17
Quadro 5.3 - Matriz de correlagdo para eleicdo dos processos criticos do BSC
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Conclui-se, pela maior pontuacdo alcancada, que os processos criticos seriam os
seguintes:

-Distribuicéo e Vendas;
-Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento;
-Industrializagdo de frangos.

No instante de desenvolvimento desta pesquisa n&o estavam disponiveis
informacdes consistentes sobre o processo de industrializagdo, o qual nédo sera
abordado nesta aplicagdo. No entanto, conforme abordado no item 5.1, como a
empresa adota uma estratégia de “Intimidade com o cliente”, entende-se que o
processo de “Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento” e o de “Distribuicéo e
Vendas” passam a ser os mais importantes para a exceléncia da organizagdo, os
quais deverdao acompanhar os esforgos estratégicos planejados. Espera-se, entéo,
que a aplicagdo focada nesses processos apresente por si s6 conclusdes
relevantes.

Etapa 2 - Calculo dos custos das atividades

As informacdes sobre as atividades e tarefas da empresa foram obtidas pelo custeio
Baseado em Atividades (ABC), o qual foi implantado na empresa paralelamente ao
desenvolvimento do BSC. A tabela 5.1 relaciona algumas atividades existentes nas
centrais de distribuicdo, assim como o custo de cada atividade e tarefa agregada.
Convém observar que o ABC foi aplicado para analisar os custos de apoio e
administrativos da empresa, n&o incluindo custos de transportes, matéria-prima e
publicidade, por exemplo.

Na Macedo, o custo das atividades foi calculado para cada hora de execugéo, e,
quando julgado relevante, por um outro direcionador primario, denominado
“‘Indicador de Gestdo’. Assim, por exemplo, pode-se saber que a atividade
“‘Acompanhar representantes e distribuidores comerciais” custa R$ 21,85 por hora,
ou R$ 192,29 por supervisdo realizada em cada praga. Desta forma, as informagdes
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obtidas possibilitam tanto auxiliar o processo de custeio de produtos e servigos como

servem de referenciais para o controle gerencial dos processos.

Tabela 5.1 — Custos das atividades nas centrais de distribuigao - rela§éo parcial

Atividades (células em negrito) Indicador de Gestio RS N°de | R$/ | Qtd. IGs R$/IG
Tarefas agregadas (célalas em branco) | (Direcionadores Primdrios) horas | hora |(transagdes)
i He 146599 125,40 12,08 - -
31,98 1 2301 - -
110,33 383 2881 - .-
1.83494 37834 484 27 672,14
154,63 979 1584 - -
Espago aberto/informes & biscoitos Horas 143,008 16,12 887 - -
Grupo de cumbucy Horas 209,71 27,34 167 - -
Reuniio mensal de gerentes da drea comercial] Horas 1.426,29, 23,67 60,26 - -
Leitura de periédicos/livros/apostilas/boleting Horas 785,28 97,44 8,04 - -
Organizar treinamentos Honas 51489 41,99 12,27 - -
Ry arass 766084 783 9,78 - -
103,42 14,67 707 54,008 1,92
91287 181,99 5,02 - -
2942100 1346] 2185 15300 192,29
4116300 1058,78 359 2.361.858,000 0,00
seel 8208  6xd - -]
6861300 237,68 28387 17062,17 0,40|
123,75 8,26 1498 031} 399,19
37074 5783 6,41 - -
93,6 7.2 12,97 - -
753499 52601 14329 9,00 83722
246279 315,16 7381 - -
61536 51,06 12,05 43,00 14,31
281518 12208 2307 110,00 25,5
245618 5474 4489 - -
24,06 14,40 82,00 473
521,46 97,22 536 - -
841,11 6833 1231 1,08 77884
67,00 1,56 18,34 050 13417
301907 18421 16,93 - -
99094 18811} 527 - -
137,18 166,59 823 17.062,17] 0,084
62798 137,79 4,56 - -
5495 4,19 1311 - -
67404 3380 1989 84,50 799
Atualizar/s har lang no balango social Horas 26,97, 2,17 12,43 - -
Atendex pedido de doagdes Horas 119,47 4221 2831 - -
Representar a empresa em eventos institucionaig 74,36 2,51 29,63 - -
izar eventos ext 49,10 3,47 14,18 - -
i 97,21 20,3 469 54,00 1,80}

Apds se obterem os custos das atividades para cada departamento, é possivel

calcular os custos totais e médios das mesmas dentro da empresa, o que esta

apresentado, parciaimente, na tabela 5.2.

~

Convém observar que ha atividades, como “Administrar servico de terceiros”, que se

envolvem com processos diferentes,

caracteristica do servigo em questéo.

dependendo do departamento e da
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Tabela 5.2 - Custo de atividades envolvidas nos processos de “Vendas. e Distribuicdo” e

“Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento”.

Atividades (células sombreadas) e : s R$/
Indicador de Gest or
Tarefas agregadas cador do| R$ |Horas IG Horas RS$NG
3827,63 385,60 9,93
307,14 37,20 8.2
2365,57] 45556L 4,07 5.14 581,22
786,1 73,48 10,7
. 0,00
eunido de Diretoria, Horas 244,23 11,31 21,
mitd Estratégico Horas 28,67 3, 8,61
quipe Gerencial Horas. 806,94 10,2 88,57
mité Produgdo - Indistria - CPI Horas 80, 6,53 12,39
IComité Industria € Comércio — CIC Horas 1434 7,94 18,08
IComitd Crédito e Cobranga Horas 65, 3,89 16,78
Grupo de Cumbuca -Horas 385,62 43.04_ 8,95
Reunidio mensal de gerentes da Area Comercial Horas 1818,14 47, 37,
| eitura de peribdicos/livres/apostilas/boletins Horas 20223 2127 10,38
Organizar treinamentos Horas 862, 89.24 10,7q
Gerenciar TMi/Decisério Horas 207, 11,86 17,
REALIZA : 180265 17925 10,06
3556,74 1sz,es| 15,30) 19,47] 232,47
1361147 1157.17 zsswss,oq, 11.71‘ 0,01
.. A N° do contratos elaborados
laborar/redigir contratos: por tipo @ por drea - 176,04 13,32 1,81 13.24 97,26
Realizar apoio as unidades para a redagio de N¢ de contratos elaborados )
ontratos por tipo e por area 3538# . Z‘SQ 181 134 1955
150121 438,83 59076,00) 3,42 0,03}
333, 29,75 11,22
1767,96* 410,27 431
299.79[‘ 33,79 8,87
765227 71,14 11,000 107,57 69566
846,99 7a,ssJ 56,00 11,04 15,12
6791 16,02 68,00} 4,24 1,00
334649 150,13 150,00} 2224 2231
4509,74, 125,72 35,87
665, 46,7 82,00, 14,22 8,1
814, 142,1 5,
13931 20,64 6.71
1278, 12,7

=4

809,4ﬂ

O préximo passo € a Analise do Valor Agregado (AVA) para as atividades e tarefas,
conforme detalhado no capitulo 3. Como na Macedo os processos se realizam
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simultaneamente em diferentes departamentos (e inclusive nas centrais de
distribuicdo), onde cada um deles desenvolve atividades de Gestdo de Pessoas,
Contabilidade, e Vendas, por exemplo, foi necessario avaliar o valor de cada
atividade e tarefa separadamente em cada departamento.

A tabela 5.3 apresenta a agregacéo de valor e os custos de atividades e tarefas do
departamento de Desenvolvimento e da Central de Distribuicdo da Grande
Florianopolis (CDGF), relacionadas com os processos criticos analisados. A
avaliacdo foi realizada pelos funcionarios dos setores envolvidos, durante a
implantagéo do método ABC.

Tabela 5.3 - Agregag¢do de valor das atividades e tarefas dos departamentos de
Desenvolvimento e da Central de Distribui¢do da Grande Florianépolis (parcial

Indicador d

MATRIZ | - Analitica Gestio

IACOMPANHAR
[DESEMPENHO Horas
IORGANIZACIONAL
IATENDER
IDEMANDA DE
ORGAOS
PUBLICOS
ICOBRIR FERIAS
DE CFs

ELABORAR
PLANEJAMENTO Horas
IOPERACIONAL

[PARTICIPAR DE

- Horas

NO
cobertura
de férias

Horas

REUNIOES -
Comité Estratégico | Horas - - - VEA!l 514 0,51 - 10,07 -
[Equipe Gerencial 0,51 - 23,53 - 13,92 1,01 - 13,78
IComité Produgao - _ . _ _
ndustria - CPI Horas -
IComité Industria e
Comercio - CIC Horas o - - 88 | - qom) -
IComité Crédito e
iCobranga Horas 1,85 - 2353
Grupo de Cumbuca Horas 3,99 - 15,56 - 6,94 - 11,19 -
Reunido mensal de |
da Area Horas 9,25 - 23,86 Al 56,46 415 - 13,60 -

omercial

Obs: Os espagos em branco representam que a atividade/tarefa nao é realizada no departamento.

Com esta avaliagdo sera possivel realizar andlises no sentido de orientar agdes
pontuais de otimizagao de processos, na etapa 3.b), a seguir.

Etapa 3 — Auditoria com a Perspectiva do Mercado
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A Perspectiva do Mercado gera as seguintes demandas, que 0s processos criticos
devem atender:

1) Alcangar um indice de satisfacdo de clientes de 8,0;

2) Alcancar um indice de qualidade visivel de 8,5;

3) Alcancar um indice de exceléncia no atendimento de 8,0;

4) Aumentar o indice de retengio de clientes para 90%, possuindo 65% dos
clientes com frequéncia maior ou igual a 75% de compras dos servigos
Macedo;

5) Aumentar o numero de clientes em 0,29% ao més.

Para suprir as necessidades estabelecidas nas demandas 1, 2 e 3, a Macedo devera
oferecer um servico que atenda as expectativas dos seus consumidores de uma
maneirak diferenciada, de acordo com sua estratégia de “Intimidade com o cliente”.
Para tal, & necessario que a empresa desenvolva servigos inovadores e de interesse
do mercado, assim como os oferecendo de uma forma “agradavel’. Urge entdo que
o processo de Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento esteja capacitado a
satisfazer estas necessidades.

Além de disponibilizar os servigos desejados pelo mercado, é necessério que a
empresa seja eficiente em sua distribui¢do, alcangando os clientes almejados com
boas condicées de negociagéo e entrega. Dessa forma, a Macedo teria condigbes
de atender as demandas 4 e 5 estabelecidas. O trabalho de Marketing também
cumpre aqui importancia relevante, no sentido de tornar a Macedo conhecida nos
distantes mercados de atuagéo.

O quadro 5.4 demonstra quais processos/atividades tém participacdo direta no
alcance das demandas identificadas:

A seguir, na etapa 3.a analisar-se-80 as condigées que os processos atuais devem
oferecer para possibilitar o alcance das diretrizes estratégicas (as metas)
estabelecidas na Perspectiva do Mercado. Na sequéncia, na etapa 3.b se estimara o
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que a empresa pode ganhar com a otimizacdo de atividades e tarefas sem
agregacao de valor.

]
o=
5
= (=]
2la3 |8
S e 2> @B 3
Q3 ©| 8
513858
Shho|>| D
Alcancar um indice de satisfagdo de clientes XiX X
Alcangar um indice de qualidade visivel ‘ X |
Alcancar um indice de exceléncia no atendimento X[ X
Aumentar o indice de retengao de clientes X X1 X
Aumentar o nimero de clientes ) XXX X

Quadro 5.4 - Participagdo direta dos departamentos no alcance das demandas identificadas
3.a Andlise e comparacéo dos processos com as demandas

¢ Demanda 1: Alcang¢ar um indice de satisfagdo de consumidores de 8,0.

A satisfagéo dos consumidores leva em consideracao as caracteristicas degustativas
e visuais do produto, resultando na percepcdo de valor justo do preco cobrado, e
também na adequagado do sistema de comercializacdo (entrega e exposicdo do
produto). O indice de satisfagdo desenvolvido pela empresa varia numa escala de 0
a 10, e esta sendo desenvolvido durante a implantagdo do BSC, e o valor “8,0"
corresponde a uma satisfagdo de 80% do maximo possivel.

Entende-se que, para tal alcance, as atividades de Marketing devem divulgar uma
imagem de alta qualidade, ao encontro das expectativas dos consumidores. Nesse
sentido, a empresa deve manter acgfes no sentido de compreender o que o
consumidor deseja encontrar nos servigos oferecidos, para entdo se tragarem
iniciativas apropriadas de divulgac&o. As iniciativas de Marketing deverédo transmitir
a imagem de um produto com caracteristicas superiores aquelas que o cliente exige,
de forma a que, ao adquirir o servigo, ele tenha certeza na aquisi¢do de um servigo
de alto valor agregado.
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Da mesma forma, ao se analisarem as expectativas dos consumidores, pode-se
identificar a demanda por novas variedades de frangos, tipos de cortes ou
embalagens. Nesse instante, as atividades de pesquisa e desenvolvimento devem
possuir uma postura pré-ativa no sentido de identificar tais lacunas, o que exige a
disponibilidade adequada de infra-estrutura técnica e pessoal na empresa. Como no
caso anterior, em que ha necessidade de investimento na divulgagéo do servigo
oferecido, & necessaria a alocagdo de orgamento suficiente para o desenvolvimento
destas iniciativas.

Além de encontrar o produto Macedo com as caracteristicas visuais e de sabor
desejadas, os consumidores sempre esperam encontra-lo com um prazo de validade
relativamente longo, de forma a n&o exigir o seu consumo imediato. Nesse sentido, a
distribuicdo dos produtos da Macedo deve se atentar no sentido de transferir
rapidamente aos postos de venda a mercadoria produzida na unidade frigorifica e,
da mesma forma, as atividades de vendas devem negociar junto aos clientes um
nivel de reposi¢do adequado para evitar longa estocagem da mercadoria.

Realizada a comparagdo das necessidades estratégicas com as caracteristicas
atuais dos processos criticos, identificam-se melhorias para os mesmos (quadro
5.5), a fim de que possibilitem o alcance das metas anteriormente definidas.

Observa-se nas iniciativas descritas que 0 aumento do indice de satisfacdo dos
clientes deve partir de agdes de reconhecimento das expectativas dos clientes em
relagcdo a todos os aspectos do relacionamento cliente-fornecedor: variedade dos
produtos, adequacdo das embalagens, disposicdo dos produtos nos pontos de
venda, percepcdo de valor do servico oferecido, etc. Ao se identificar estas
caréncias, 0s processos criticos devem entdo direcionar suas agdes para o
oferecimento do que o mercado deseja.
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ATIVIDADES | INICIATIVAS NECESSARIAS

- Identificar os segmentos de mercados escolhidos (quantidade,

‘ abrangéncia, nivel sécio-econdmico, habitos de compras, preferéncias de
produtos, embalagens, quantidades, sazonalidade, estocagem de produto |
antes do consumo).

- Realizar agbes na midia eletrnica/impressa e eventos, voltados aos

segmentos de mercado onde a estratégia se posiciona, comunicando o

oferecimento dos produtos/servigos desejados.

Adotar uma postura pré-ativa na identificagdo das expectativas do

mercado: realizar pesquisas ou outras atividades no sentido de identificar

produtos, embalagens, ou tamanhos diferentes dos oferecidos atualmente. |

A disposicdo como os consumidores esperam encontrar 0s produtos nos

postos de venda também pode ser identificada desta forma.

- Identificadas as expectativas dos consumidores, deve-se dirigir atencgéo |
prioritaria ao atendimento destas demandas.

- ldentificar o tempo de permanéncia dos produtos em cada posto de venda,
estudando e adaptando a quantidade entregue de acordo com o giro de
mercadoria. Deve-se realizar uma analise de custos, de forma a que o
alcance de um prazo estipulado (por exemplo, entrega no maximo em 3|
dias apés a fabricagéo) ndo seja alcangado em prejuizo da rentabilidade

Distribuicdoe | de venda.

Vendas - Implantar sistema de programagido automatica de entrega (por exemplo,
EDI - Electronic Data Interchange), de forma a reduzir o tempo de|
estocagem do produto no posto de venda.

- Intensificar o uso de vendas por telefone, ou visitas, de forma que tenham
regularidade peridédica, de forma a se adaptar a rotina do cliente-
distribuidor.

Quadro 5.5 — Melhorias de processo identificadas para o alcance da meta de satisfacdo dos

consumidores

Marketing,
Pesquisa e
Desenvolvimento |~

e Demanda 2: Alcangar um indice de qualidade visivel de 8,5.

O item trata da caracteristica visual do produto no momento em que o consumidor
esta em condi¢cdes de optar pela sua aquisigdo. O indice é calculado por meio de
uma planilha, que considera diversas caracteristicas de amostras aleatorias
encontradas nos postos de venda. Além da necessidade do produto estar conforme
os padrdes técnicos permitidos pela legislagdo, a empresa deve se atentar para o
oferecimento de um aspecto agradavel do produto e de sua embalagem nas
condi¢des de exposicido a venda.

Da mesma forma como é necesséario ao alcance da meta anterior, a atividade de
Pesquisa e Desenvolvimento devera reconhecer as caracteristicas esperadas pelos
consumidores, tanto no que se refere 2 embalagem quanto ao préprio aspecto do
frango (ou seus cortes) nas condi¢cdes de exposicdo a venda. A necessidade seria
entao o desenvolvimento de embalagens com apresentagdo adequada e atrativa, de
forma a cativar a atencdo do consumidor ao oferecer a imagem de um produto
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confiavel e com alto valor agregado. Este trabalho deve ser integrado com as
atividades de Marketing, a fim de uniformizar a imagem dos servigos oferecidos.

Em relag&o a problemas de apresentacéo nas embalagens, sdo necessarias agbes
no sentido de sanar as deficiéncias, as quais podem ter as mais diversas causas,
como manuseio inadequado no frigorifico ou na distribuicdo, problemas de
temperatura ou prazo de armazenamento. Estas investiga¢des e acdes devem entdo
fazer parte das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento, as quais, dependendo
das circunstancias, devem envolver os processos de Distribuigdo e Vendas, de

Qualidade e de Industrializagdo da empresa. |

O quadro 5.6 procura resumir as agdes a serem tomadas para o alcance da meta de
qualidade visivel.

ATIVIDADES INICIATIVAS NECESSARIAS
- Identificar as caracteristicas que os consumidores esperam encontrar em
relagdo a apresentagdo dos produtos nas condigbes de venda.

Marketing, - Desenvolver embalagens conforme as expectativas dos consumidores.
Pesquisa e - Gerenciar a melhoria localizada dos demais processos envolvidos (por
Desenvolvimento exemplo, Vendas e Distribuigdo, Industrializagdo ou Qualidade), no sentido

de sanar as deficiéncias identificadas pelos clientes quanto a qualidade
visivel dos produtos.
Quadro 5.6 — Melhorias de processo identificadas para o alcance da meta de qualidade visivel

o Demanda 3: Alcangar um indice de exceléncia no atendimento de 8,0.

O item se refere ao relacionamento entre as operacgdes de distribuicdo e os clientes
(postos de venda). Envolve diversos quesitos, como cordialidade e aparéncia dos
funcionarios envolvidos, pontualidade de entrega, feedback rapido de solicitagGes e
reclamacdes de clientes, e, inclusive, servigos diferenciados a cada cliente direto
(postos de venda). A meta de “8,0" corresponde a 80% de exceléncia, avaliada em
uma escala de 0 a 10, e foi estipulada sem comparagdo com resultados anteriores,
pois ndo haviam referenciais prévios na empresa.

Como a Macedo opta por ser uma fornecedora de servicos adequados aos
segmentos de mercado, os representantes e funcionarios que possuem contato
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direto com o cliente necessitam realizar um atendimento cordial sob todas as formas,
0 que vem de acordo com os programas de treinamento ja existentes.

Da mesma forma, ha necessidade de um canal aberto de comunicacéc entre os
consumidores e a Macedo, que sirva tanto como meio para envio de sugestées
como de reclamagdes, e que efetivamente encaminhe um processo de feedback aos
clientes e aos processos envolvidos. Para tal fim, a implantacdo de um Call Center
facilitaria esse processo, o que ja esta em estudo na empresa.

Pode ser identificada também alguma necessidade especifica quanto as atividades
de entrega, como um elevado tempo de descarga, ou outros transtornos localizados.
Nesse caso, ha necessidade de verificar junto aos postos de venda os horarios e
meios mais confortaveis de abastecimento de mercadorias. A atuacdo direta dos
profissionais de distribuicdo e vendas é necessaria para identificar e sanar eventuais
problemas existentes, o que pode passar pela flexibilizagdo de horarios de entrega,
adequacdo dos veiculos utilizados e uso de equipamentos mais apropriados para

auxiliar a descarga dos produtos.

O quadro 5.7 apresenta resumidamente as melhorias necessarias para alcancgar esta
meta.

ATIVIDADES INICIATIVAS NECESSARIAS

- Treinamento dos funcionarios da distribuicdo e representantes, a fim de
que se atentem a caracteristicas como cordialidade, aparéncia e
pontualidade.

- Estabelecimento de um canal de comunicagdes, tipo Call Center, a fim de

Distribui¢do facilitar o feedback em relagéo ao atendimento e ao servigo oferecido, tanto

e Vendas na diregdo empresa-cliente como cliente-processo, a fim de alimentar as
rotinas de melhoria continua.

- ldentificar junto aos clientes melhorias esperadas no que se refere as
condi¢des de entrega e distribuigdo, e providenciar a solugio especifica a
cada situacao.

Quadro 5.7 — Melhorias de processo identificadas para o alcance da meta de exceléncia no

atendimento
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o Demanda 4: Aumentar o indice de reten¢do de clientes para 90% dos
clientes, possuindo 65% destes com freqiiéncia maior ou igual a 75% de
compras dos servi¢gos Macedo.

Para manter a clientela existente, a Macedo devera, além de oferecer a imagem de
um servigo excelente, como ja descrito para a demanda 1, e possuir uma politica de
distribuicdo e vendas que fortalega o vinculo existente entre cliente e fornecedor, o
que também é exigido para o alcance da meta de aumento de exceléncia no
atendimento.

Séo também necessarias agbes especificas que aproximem o cliente da empresa,
como visitas ao frigorifico e as centrais de distribuigéo, distribuicdo de material de
marketing especifico a cada nivel de cliente ou patrocinios em eventos.

Ainda em relacdo as atividades de representantes, a frequiéncia e a intensidade com
as quais estes se comunicam com os postos de venda s&o importantes para reforcar
os lagos comerciais com os mesmos. Este relacionamento passa por um
treinamento especifico que deve ser fornecido pela Macedo.

Da mesma forma, a empresa deve manter uma politica comercial condizente com o
servigo de alto valor agregado que oferece, sem priorizar negociacéo baseada em
precos mais baixos, mas sim na comunicagéo das qualidades superiores oferecidas
por seu produto.

O quadro 5.8 apresenta resumidamente as melhorias necessérias para alcancar esta

meta.
ATIVIDADES | INICIATIVAS NECESSARIAS
Marketing, e L . X
Pesquisage |- Marketing voltado a imagem de fornecedor confiavel e adequado as

Desenvolvimento necessidades dos clientes (Intimidade com o cliente).

- Programas de visitas, com a finalidade de aproximar os clientes da
empresa (postos de venda).

Distribuicao e Treinamento especifico para reforgar os lagos entre os representantes e
Vendas 0s clientes (postos de venda).

- Manutengdo de uma politica de vendas dentro da estratégia de produto
com alto valor agregado.

Quadro 5.8 — Melhorias de processo identificadas para o alcance da meta de retengdo de

clientes
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e Demanda 5: Aumentar o nimero de clientes em 0,29% ao més;

A fim de expandir sua fatia de mercado, a Macedo, apoiada em eficientes operacdes
de divulgagdo da marca (ja previstas nos itens anteriores), devera desenvolver
acdes no sentido de atrair novos consumidores para sua linha de servicos.

As agdes de Marketing dever&o se focalizar no segmento de mercado desejado pela
Macedo, as quais s&o diferenciadas de acordo com o posicionamento escolhido.
Como a clientela almejada é aquela que se dispée a pagar um pre¢o mais aito,
desde que atendidas as suas expectativas, a Macedo devera dirigir sua politica de
divulgagao e distribuicdo aos locais onde este publico pode ser alcangado, além de
oferecer os servigos que este publico deseja (pesquisa e desenvolvimento).

A Macedo tem uma meta de aumento no nimero de pontos de venda, a uma taxa de
0,29% ao més, o que exige uma busca constante por novos clientes. Para alcangar
esta meta, € necessario um acompanhamento das atividades dos representantes
comerciais, 0s quais devem ser orientados quanto ao perfil dos clientes a serem
procurados. Possivelmente deve-se estabelecer uma estratégia comercial adequada
para clientes em processo de incorporagéo, devido a necessidade de estabelecer
um vinculo de longo prazo com ele.

Paralelamente, a empresa também busca aumentar o volume exportado, a fim de
diminuir a dependéncia do mercado interno brasileiro e de aumentar a lucratividade
sobre o investimento da empresa.

O quadro 5.9 relaciona as iniciativas a serem tomadas, visando possibilitar o alcance
da meta de aumento no nimero de clientes.

ATIVIDADES INICIATIVAS NECESSARIAS
Marketing,
Pesquisa e - Divulgagao adequada aos segmentos de mercado desejados.
Desenvolvimento
U - Treinamento de representantes comerciais, especifico para procura de
Dlssél::’ng:o e clientes adequados ao perfil da empresa.
- Busca de clientes no exterior

Quadro 5.9 — Melhorias de processo identificadas para o alcance da meta de aumento do
namero de clientes
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Conclusdes preliminares sobre a etapa 3.a (Analise e Comparacdo dos

processos com as demandas):

Apods se analisarem as melhorias discutidas para cada demanda advinda das metas

estabelecidas na Perspectiva do Mercado, é possivel resumi-las no quadro 5.10.

ATWIDADES

INICIATIVAS NECESSARIAS

Marketing,
Pesquisa e
Desenvolvimento

‘b)

a)

c)

d)

Compreender os segmentos de mercados escolhidos (tamanho,
abrangéncia, nivel sécio-econdmico, habitos, preferéncias de produtos,
embalagens e volumes, sazonalidade, estocagem de produto antes do
consumao).

Realizar agbes na midia eletrénica/impressa e eventos, adequadas aos
segmentos de mercado onde a estratégia se posiciona, comunicando o
oferecimento dos produtos/servigos desejados pelos consumidores.

Adotar uma postura pré-ativa na identificagdo das expectativas do
mercado: realizar pesquisas ou outras atividades no sentido de descobrir
produtos, embalagens, ou tamanhos diferentes dos oferecidos atualmente.
A disposigdo ideal dos produtos nos postos de venda também pode ser
identificada desta forma.

Gerenciar a melhoria localizada dos demais processos envolvidos (por
exemplo, Vendas e Distribuicdo, industrializagio ou Qualidade), no sentido
de sanar as deficiéncias identificadas pelos clientes quanto a qualidade
visivel dos produtos.

Distribuicdo e
vendas

e)

)
k)

)

m)

n)

Identificar o tempo de permanéncia dos produtos em cada posto de venda,
estudando e adaptando a quantidade entregue de acordo com o giro de
mercadoria.

Implantar programagao automatica de entrega (EDt).

Treinamento dos funcionérios da distribuicao e representantes, de forma a
que otimizem caracteristicas importantes, como cordialidade, aparéncia e
pontualidade.

Identificar junto aos clientes melhorias esperadas no que se refere as
condigbes de entrega e distribuigédo, e providenciar a solugdo especifica a
cada situacéo.

Estabelecimento de um canal de comunicagdes, tipo Call Center, a fim de
facilitar o fluxo de informagdes em relagdo ao atendimento e ao servigo
oferecido.

Intensificar o uso de vendas por telefone, ou visitas, de forma que tenham
regularidade periédica, de forma a se adaptar a rotina do cliente-
distribuidor.

Programas de visitas, com a finalidade de aproximar os clientes (postos de
venda).

Treinamento para os representantes a fim de reforgar os lagos com os
clientes atuais e para procura de clientes dentro do perfil desejado pela
empresa.

Manutengio de uma politica de vendas dentro da estratégia de servigo de
alto valor agregado.

Expansio da carteira de clientes no exterior.

Quadro 5.10 - Melhorias de processo identificadas para o alcance das metas estratégicas de

mercado (resumo)

Como se pode observar, as necessidades identificadas passam iniciaimente pela

preparacao das pessoas envolvidas nos processos criticos (agdes de treinamento) e
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em seguida por um alinhamento das agbes rotineiras destas areas com as
demandas estratégicas definidas.

Para a adequacéo dos processos as demandas estratégicas identifica-se pelas
analises que ha necessidade de investimentos e iniciativas de treinamento, de
compreensao do mercado consumidor, de desenvolvimento e oferecimento dos
servicos esperados, de divulgagcéo nos canais adequados, e de venda e distribuigdo
de acordo com as condi¢bes esperadas pelos clientes.

Sendd assim, os processos atuais tém condigdes de atender as demandas
-estratégicas de mercado definidas, desde que haja o aporte de investimentos

adequados.

3.b Analise de otimizacdo de processos

Ao se analisar a agregacéo de valor das tarefas e atividades dos processos “Vendas
e Distribuicdo”, e “Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento” (exemplos na tabela
5.3), se alcancaram os seguintes totais de custos para cada classificacdo de
agregacéo de valor (tabéla 5.4):

Tabela 5.4 - Classificacio, em R$, das tarefas e atividades dos processos “Vendas e
Distribuicdao” e “Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento”

DEPARTAMENTOS ENVOLVIDOS COM OS PROCESSOS
PCP | CDFL | CDNE | CDSE | CDPS | MKT |DESEM|Diretorial TOTAL | % *
SVA| 5131 64167 54793 43995 1492, 15, 883l 3277, 327795 081%
Vendas e VEA
Distribuigio 91.10] 558099 3.00033 4.80745] 241461 409 4888 1635326 1635326 4.54%
VRAT 20523 27.304,04 43.127,05 33.948.70] 27.402.94 1055 201,14 133244,49] 133244,42 37,01%
SVA
Marketing, 19,71 ﬁ 605 9 635, 1,620, 162034 045%
Pesquisae |VEA ,
Desenvolvimonto 11 19; 2003 344475 13913 7632824  7.632.82 212%
VRA 75, 266, 455, 16597 1.051,371 19171 368402  3.684,02 1,02%
SVA 319624 31964 31962 0,09%
Processos VEA
conjuntos | | 1.02237] 102237 1.022,37 0,28%
VRA 89481 894,81 894,81} 0,26%
Total/Departamento | 5,7 ¢3f 33 621,52 45.952,07] 30.676,87] 3150625 s612, 6.425,3; 290599 168.049,6146,67% |

* Os valores referem-se ao total dos custos avaliados pelo ABC, que se referem aos
departamentos de apoio e administrativos da Macedo.
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Como se pode observar, o departamento de Planejamento e Controle da Produgio
(PCP) também contribui com atividades relacionadas a “Vendas e Distribuicdo”, e
por esta raz&o esta presente na tabela e no calculo dos custos finais.

O item “Processos conjuntos” refere-se as diversas atividades executadas pela
diretoria de Marketing, a qual gerencia os processos de “Vendas e Distribuicio” e
“Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento®”. Estas atividades da diretoria atendem
simultaneamente a estes processos.

A partir da associacdo das atividades de cada departamento aos processos, é

possivel chegar & participagdo de cada um no total dos custos de apoio e
administrativos da Macedo (Tabela 5.5):

Tabela 5.5 - Representagdo dos processos criticos em relagdo ao custo total da Macedo

% sobre o total Total
Processos Valores SVA VEA VRA %
Distribuicdo e Vendas R$ 152.875,63 0,91% 4,54% 37,01% 42 47%
Marketing, Pesquisa & Desenvolvimento | R$ 12.937,18 0,45% 2,12% 1,02% | 3,59%
Processos conjuntos RS 2.236,80 0,08% 0,28% 0,25% 0,62%
Totais (em %) ) - 1,45% 6,94% 38,28% 46,67%
Totais (em $) R$ 168.04961 | R$5.21791 | R$ 25.008,40 | R$137.823,26.
Total dos custos administrativos/apoio R$ 360.000,00 ‘ ]

Inicialmente se pode concluir que, caso se eliminassem as atividades SVA, haveria
uma diminuicéo de 1,45% nos custos totais das areas administrativas e de apoio da
Macedo, o que representa um valor de R$ 5.217,91.

Observa-se também a participacdo relevante das atividades VEA e VRA sobre o
total, o que focaliza para estas as principais possibilidades de redugdes mais
representativas de custos em programas de melhorias.

E possivel realizar diversas andlises sobre a necessidade de execugdo das tarefas
em cada departamento, ou se ndo haveriam meios mais econdmicos para sua
realizagcdo, mas convém atentar-se para o fato de que nem todas as atividades
podem ser simplesmente suprimidas, pois se inviabilizaria a operagdo das areas
envolvidas.

Pode-se chegar as seguintes consideragdes:
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1) Ha possibilidade de redug¢ado de custos em valores representativos se forem
eliminadas as atividades SVA. No entanto, deve-se levar em consideragéo
que as causas da existéncia destes custos (os recursos) devem ser
eliminados simultaneamente. N&o adiantaria se extinguirem atividades se os
custos com as mesmas se mantiverem na empresa (por exemplo, se a méo-
de-obra envolvida e recursos de instalacéo fisica continuarem consumindo
recursos financeiros);

2) Embora as atividades com VEA e VRA sejam necessarias para a operagao da
empresa e para atender as expectativas dos clientes, elas sdo um foco
potencial de redugéo de custos, e devem ser realizadas andlises quanto a
possiveis “outros modos” de se realizarem as mesmas de uma forma mais
econdmica. Veja-se que as atividades VRA representam 38,28% dos custos
totais da empresa nas areas de apoio e administrativas, e eventuais
alteragcbes nestas atividades podem causar redug¢des significativas nos custos
totais. Observa-se também que 37,01% dos custos totais, os quais sdo VRA,
correspondem ao processo de Vendas e Distribui¢@o, o que justificaria uma
atencédo especial a este;

3) Dado que os fatores geradores de custos continuem a existir, ao se
eliminarem ou reduzirem as atividades associadas, eles podem ser
aproveitados para as iniciativas estratégicas identificadas, apontadas no
passo 3.a (Andlise e Comparagao dos processos com as demandas).

Etapa 4 — Avaliagdo dos processos e propostas de melhoria

Vejam-se as definicbes tomadas como ponto de partida para a aplicagido do modelo:
as perspectivas Financeira e do Mercado (quadro 5.2), e a arvore de relagdes causa-
efeito (figura 5.1). Deve-se agora, a partir das analises realizadas, construir a
Perspectiva dos Processos Internos do BSC, definindo quais sdo os objetivos
estratégicos, os indicadores, as metas e as iniciativas necessarias.

Considerem-se inicialmente as iniciativas identificadas para os processos criticos,
obtidas na etapa 3.a. (quadro 5.10). O quadro 5.11 associa os objetivos estratégicos
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da Perspectiva do Mercado com as iniciativas relacionadas no quadro 5.11, onde se
comprova que as iniciativas identificadas estdo associadas ao atendimento das
metas de mercado definidas.

Objetivos Estratégicos da

Perspectiva do Mercado Iniciativas identificadas

Aumentar satisfagdo dos consumidores |a,b,c,d, e, f, g, h,i,j k|
Oferecer qualidade do produto a, d e h
Aumentar aquisicio de clientes a,bcglmn
Aumentar fidelizacio dos clientes a,b,cd,f g, hijkl
Oferecer exceléncia no atendimento a,bcdefgh,il
Quadro 5.11 - Comparacdo entre iniciativas para melhorias de processo e objetivos

estratégicos

Tomar-se-a por regra que as iniciativas voltadas ao treinamento e capacitagdo de
funcionarios devem ser descritas e encaminhadas pela Perspectiva de Aprendizado
e Crescimento. As agdes no sentido de identificar o mercado, compreender suas
caracteristicas e anseios, e expandir vendas para o mercado externo devem estar
incluidas nas iniciativas discutidas na Perspectiva do Mercado, e por este motivo
também nao serao contempladas na Perspectiva dos Processos Internos.

Ao se analisarem as iniciativas descritas no quadro 5.10, verifica-se que as mesmas
podem ser agrupadas por similaridades, como:

o Oferecer servicos adequados aos segmentos (variedade e disponibilidade);
¢ Divulgacéo aos segmentos apropriadamente;

e Distribuir rapidamente a produgéo;

e Otimizar processos de venda e comunicagido com os clientes;

¢ Intensificar programas de relacionamento com os clientes.

as quais podem representar os objetivos estratégicos da Perspectiva dos Processos
Internos, atendendo a cadeia de relagbes causa e efeito representada na figura 5.3.

Deve-se agora definir indicadores e metas para os objetivos estratégicos definidos.
O quadro 5.12 apresenta um conjunto de indicadores definidos para o alcance do
sucesso estratégico.
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Figura 5.3 - Arvore de relagdes causa e efeito, com Perspectiva dos Processos internos

OBJETIVOS

INDICADORES

Oferecer servigos adequados aos

Quantidade de consumidores consultados pelo P&D;
% de clientes satisfeitos quanto a disponibilidade de

segmentos .
Servicos;
aD‘;\:gL%gardzrﬁesri%mentos ¢ indice de conhecimento da marca (por segmento);

relacionamento com os clientes

Distribuir rapidamente a producdo |e tempo entre a producdo € a entrega no posto de venda;
Otimizar processos de venda e ¢ indice de satisfagdo de clientes (postos de venda);
comunicacgao o qtd de atendimentos mensais (no Call Center);
Intensificar programas de : Quantidade de visitas de clientes;

Quantidade de visitas de gerentes;
Quantidade de visitas de representantes.

Quadro 5.12 - Objetivos e indicadores para a Perspectiva dos Processos Internos
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Posto que os indicadores propostos representam o alcance da estratégia por parte
da organizagdo (veja-se que os indicadores refletem claramente o relacionamento
com os clientes), € necessario estabelecer metas de superagéo para os mesmos, o
que se sugere no quadro 5.13.

INDICADORES METAS
¢ Quantidade de consultas aos consumidores 11200 em um ano
% de clientes satisfeitos pela disponibilidade de servigos | 80% em um ano
e 57% Grande Fpolis

o 38% Norte SC
e 2% Oeste SC
¢ indice de conhecimento da marca
N N . e 44% Planalto Serrano SC
(Pesquisa Top of Mind, Santa Catarina) e 42% Sul SC
s 27% Vale do ltajai

e 31% Estado SC

e Tempo entre a producdo e a entrega no posto de venda | (Estabelecer metas por regido)
o Indice de satisfacio de clientes (postos de venda) 8,0 em um semestre

o Quantidade de atendimentos mensais 500 atendimentos

« Quantidade de visitas de clientes 100 visitas mensais

e Quantidade de visitas de gerentes 80 visitas mensais

» Quantidade de visitas de representantes 38700 visitas mensais

Quadro 5.13 — Metas para os indicadores da Perspectiva dos Processos internos

Para a definicdo das iniciativas, pode-se utilizar as mesmas ja definidas no quadro
5.10 como ponto de partida, devendo agora ser associadas aos objetivos
estratégicos correspondentes (quadro 5.14). Convém observar que os programas de
treinamento e a tecnologia de sistemas de informagdo necesséarias devem estar
previstas entdo na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

Dado que os elementos referentes & Perspectiva dos Processos Internos se
encontram definidos, resta avaliar o seu relacionamento com as atividades
existentes. No quadro 5.15 ha uma avaliagéo, por parte do pesquisador, do grau de
importancia das atividades e tarefas dos processos analisados em relagdo aos
objetivos estratégicos definidos na perspectiva dos processos internos.

Utilizaram-se os seguintes graus para avaliar a correlagdo: 1, para fraca, 2 para
média e 3 para forte. Nao houve preenchimento quando ndo se identificou
associagao entre as atividades/tarefas e objetivos.
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OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
Quantidade de Pesquisas para
consumidores compreensdo dos

Oferecer consultados pelo 1000 em um ano habitos e preferéncias
servigos P&D dos consumidores
adequados aos % de clientes Viabilizar o
segmentos satisfeitos quanto oferecimento das
a disponibi(I]idade 80% em um ano expectativas do
de servigos mercado
Indices Top of Mind
o 57% Grande Fpolis
¢ 38% Norte SC Divulgago adequad
Divulgar aos indice de e 2% Oeste SC da mgrc%a:naceggaa a
segmentos conhecimentoda |e 44% Planalto cada segmento de
apropriadamente marca Serrano SC mercado
s 42% Sul SC
e 27% Vale do ltajai
e 31% Estado SC ;
Distribuir tempo gntre a Adapta[ ﬂgxo de
rapidamente a produgdo e a (Estabelece.[ metas por produgdo a demanda de
produgio entrega no posto regiao) vendas;
de venda implantar EDI
indice de Pesquisar as
satisfacéo de preferéncias dos postos
Otimizar clientega(postos 8,0 em um semestre de venda quantog
processos de de venda) exposicdo, venda e
venda e Qtd. de entrega, adaptando o

comunicagao ateﬁdimentos 500 atendimentos processo, .

mensais Implantar e divulgar

Call-Center
Qtd. de visitas de o .
clientes 100 visitas mensais Programa de visitagéo
Intensificar " Quantidade de de clientes (postos de
programas de visitas de 80 visitas mensais venda e consumidores)

relacionamento gerentes Programa de visitagdo a
com o0s clientes Quantidade de clientes (postos de

visitas de 38700 visitas mensais venda)

representantes

Quadro 5.14 - Perspectiva dos Processos Internos da Macedo

O quadro 5.15 esclarece a importancia de algumas atividades com vistas ao alcance
de determinados objetivos estratégicos, quando se encontram valores como “3”.
Desta forma, as agbes gerenciais podem priorizar a gestdo destas atividades, com
vistas a se alcangar o objetivo especifico.

Da mesma forma, mesmo que determinada atividade ou tarefa ndo possua um grau
forte (3) de importancia para determinados objetivos, pode se identificar sua
relevancia para o conjunto, devido ao fato de que interfere para a perspectiva como
um todo, como, por exemplo, a tarefa “Organizar treinamentos”’, que n&o possui grau
3, mas influencia 4 dos 5 objetivos estratégicos.
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5.4 Conclusdes da Aplicagdo

A aplicagdo da metodologia proposta possibilitou o aicance de diversas conclusées,
as quais sdo apresentadas. a seguir, na mesma sequéncia do seu desdobramento.

A etapa “0" (Mapeamento dos processos) foi realizada durante a implantacdo do
método ABC na empresa, quando se identificaram os macroprocessos existentes, os
quais foram detalhados em diversas atividades e tarefas dentro de cada:
departamento envolvido.

Observa-se que alguns processos sdo realizados em mais de um departamento,
como, por exemplo, os de “Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento”, de
“Controladoria” (atividades de contabilidade) e de “Gestao de Pessoal’ (atividades de
Recursos Humanos). Assim, observa-se como a gestdo orientada por uma légica de
processos- torna-se justificavel, pois ocorre uma integragcdo entre as. atividades
realizadas nas diversas areas envolvidas:(figura 5.4).

Fonte: Adaptada de Boisvert (1999)

Na etapa 1 (/dentificagdo dos processos criticos) foram eleitos os processos
‘Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento®’, “Industrializacdo” e “Vendas e
Distribuicdo”. Dado que a empresa possui uma estratégia voltada ao relacionamento
intimo com os clientes, parece natural que os processos que captam, desenvolvem e
atendem suas expectativas sejam escolhidos como aqueles criticos ao éxito
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estratégico. Entende-se entdo que o procedimento adotado para definir os
processos criticos proporcionou um resultado esperado, demonstrando sua
eficiéncia na aplicagéo realizada.

Na etapa 2 seguinte, “Calculo dos Custos das Atividades”, foi utilizado o Custeio
Baseado em Atividades (ABC), o qual foi implantado paralelamente ao BSC na
empresa. O ABC contemplou o custo de atividades e tarefas dos processos, e foi
implantado somente nas areas de aboio e administrativas da empresa, fato este que
impossibilitou o desenvolvimento da aplicagéo no processo de “Industrializacdo”.

Na etapa 3, houve uma analise sobre como os processos criticos deveriam se
adaptar para atender as demandas da Perspectiva do Mercado. A analise foi
qualitativa, devido a dificuldade em delimitar agcdes para metas subjetivas, como
satisfacdo de cliente e exceléncia em atendimento, determinados na perspectiva
anterior.

Conclui-se que as iniciativas devem se iniciar pela compreensao da natureza do
mercado, tanto em relagéo as suas preferéncias, como quanto & sua dimenséo, e
assim se orientarem as diretrizes para 0os processos internos, no sentido de que
atendam o que os clientes esperam. Neste contexto, o0 mercado constitui-se na
referéncia para a gestao estratégica da empresa, e os processos de negdcio em seu
maior fator restritivo (figura 5.5).

MERCADO
Identificagdo das )
iv Oferecimento da
expeﬁiﬂ}'gf dos l I proposta de valor

PROCESSOS DE NEGOCIO

Figura 5.5 ~ Os processos de negé6cio como suporte a gestdo estratégica



134

Ainda na etalpa‘ 3, identificaram-se focos para programas de melhoria continua, por
meio da Andlise do Valor Agregado (AVA), enfoque previsto na Gestdo Baseada em
Atividades (ABM).

Embora os custos das atividades e tarefas em cada processo estivessem
disponiveis, ndo foi possivel estimar quantitativamente o efeito da otimizacédo de
processos sobre os produtos ou sobre a lucratividade da empresa, devido a caréncia
de informagdes sobre o relacionamento destas atividades com os volumes de venda
e receitas. |

Também se observou que os processos ndo atendem a uma sequéncia linear de
execugdo, com as diversas atividades ocorrendo paralelamente entre si, o que
dificulta o custeio de um processo, dado que os eventos nao possuem
interdependéncia entre si, de uma maneira geral (figura 5.6).

Processo com atividades seqiienciais

Figura 5.6 — Atividades seqiienciais e independentes em processos

Atividades como “Administrar acerto de cargas do frigorifico para as centrais de
distribuicdo’ e “Administrar promotores e repositores” sdo realizadas em varios
departamentos, o que demonstra que os processos ndo pertencem a um sé setor,
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mas a um conjunto destes. Desta forma, a eliminagéo ou diminuigéo do nivel de uma
atividade nao torna possivel quantificar quanto se reduziria o custo de um
determinado processo, visto que esta alteracdo pode ocorrer apenas em um
determinado setor.

Pelo mesmo motivo, em alguns casos as atividades estdo classificadas com
diferentes agregacbes de valor em cada setor, por estes ndo considerarem as
atividades com a mesma importancia. Talvez isso ocorra devido a visdo verticalizada
que ocorre nos modelos de gestéo tradicional, onde a atencéo se dirige ao processo
principal do departamento, e ndo aos processos interfuncionais que fluem através
dele.

Outro fator complicador é o fato de que, embora algumas atividades coexistam em
distintos setores, elas podem ser diferentes, havendo a homogeneizagdo de seu

nome, necessaria a estruturagcdo do ABC, onde se construiu um “diciondrio de
atividades”.

Mesmo assim, embora ndo seja possivel quantificar exatamente 0 ganho obtido com
redugdes de custo focalizadas nas atividades SVA, existem informagdes suficientes
para que se tomem decisdes quanto & priorizagdo dos programas de otimizagdo de
processos, dado que as caracteristicas econdmicas dos mesmos estéo quantificadas
pelo ABC.

Por exemplo, ao se identificar a necessidade de uma maior aproximagdo com
clientes, uma das iniciativas sugeridas poderia ser o aumento de contatos via
telefone com as centrais de distribuicdo ou com postos de venda. Neste caso, ha
possibilidade de se utilizar o custo obtido pelo ABC para se estimar a futura despesa
decorrente deste programa, n&o sé a partir do valor da conta telefénica estimada.

Pode-se concluir também que, embora a AVA ndo seja uma inovagao apresentada
pelo BSC e possa ser aplicada independentemente de sua existéncia, o seu uso foi
direcionado aqueles processos criticos, fazendo com que a empresa direcione seus
esforcos de melhoria para mudangas que venham a trazer resuitados relevantes.
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Na etapa 4 (Avaliagdo dos processos, e propostas de meihoria), foi realizada uma
comparacdo entre as iniciativas identificadas na etapa 3 com as demandas
estabelecidas na Perspectiva do Mercado. Comprovou-se por observagdo, no
quadro 5.11, que as iniciativas apontadas tinham conex&o com todos os objetivos
estratégicos definidos nesta perspectiva, o que demonstra a eficiéncia da
metodologia até este instante.

Agruparam-se entdo as iniciativas identificadas em objetivos estratégicos para a
Perspectiva dos Processos Internos, formando a arvore de relagbes causa e efeito
demonstrada na figura 5.3. Na sequéncia, estabeleceram-se indicadores para a esta
perspectiva e suas metas correspondentes (quadros 5.12 e 5.13, respectivamente).

As iniciativas para cada objetivo estratégico, adaptadas daquelas demonstradas na
quadro 5.10, foram relacionadas no quadro 5.14, juntamente com os indicadores e
metas, formando entdo o conjunto de definicdes da Perspectiva dos Processos
Internos.

No entanto, a identificacdo das atividades mais diretamente relacionadas a
consecucdo dos objetivos estratégicos, presente no quadro 5.15, & uma das maiores
contribuigdes trazidas pela aplicagdo da metodologia, pois vincula estes objetivos as
acOes mais operacionais a serem realizadas para garantir o alcance destes objetivos
estratégicos (figura 5.7).

Reconhece-se entéo a interligacédo entre as atividades realizadas, ou que deveriam
ocorrer - no caso de novos processos -, com a estratégia, traduzida, detalhada e
controlada pelo Balanced Scorecard.
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Figura 5.7 - As atividades podem ser relacionadas a estratégia da organizagdo

5.5 Limitagdes da aplicagao

Como limitagbes da aplicagdo, observa-se que ndo estdo consideradas as
caracteristicas e restricdbes do processo frigorifico (Industrializagido), devido a
indisponibilidade de dados. No entanto, caso fosse analisado este processo, haveria
certamente necessidade de se adicionarem novos objetivos estratégicos, com seus
respectivos indicadores, metas e iniciativas.

Também n&o foram explicitados indicadores de tendéncia e de ocorréncia, assim
como os “temas estratégicos” para o Balanced Scorecard.

Observa-se que a aplicacdo acabou possuindo pouca énfase quanto aos servigos
“Pds-Venda”, havendo somente uma referéncia no sentido de implantar um Call-
Center como canal de atendimento de reclamagdes e sugestdes, e no treinamento
dos funcionarios das operagdes de entrega.

Cabe considerar também que diversas caracteristicas do BSC desenvolvido pela
Macedo, o qual j& estava composto por quatro perspectivas, nao foram
consideradas, devido a diferencas de estruturagdo permitidas pela teoria, mas que
nao se adequavam a metodologia trabalhada. No entanto, as referéncias a partir das
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quais a metodologia foi aplicada (a estratégia e as perspectivas Financeira e do
Mercado) permanecem validas.

A exposicéo completa do BSC desenvolvido pela Macedo nao foi publicada devido a
solicitagao de sigilo por parte da empresa, motivo pelo qual também foram alterados
-alguns dados relativos aos custos e metas estratégicas.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

| 6.1 Conclusdes

A metodologia proposta, apoiada na aplicagdo realizada em duas situagdes,
possibilitou o alcance de diversas conclusdes sobre a sua adequabilidade e sobre a
justificativa pela qual ele foi desenvolvido.

Confirmou-se no decorrer do levantamento bibliografico que a teoria sobre o
Balanced Scorecard (BSC) se encontra amplamente abastecida em relag@o a seus
fundamentos tedricos e a complementaridade de outros instrumentos junto a ele, a
fim de adapta-lo a diferentes propésitos de gestdo, como demonstrado por Marinho
(1999), Masih (1999), Pessoa (2000), Kaplan e Norton (2000), Campos (2001) e
Silva (2001).

No entanto, em relagdo a procedimentos estruturados de implantagdo, ou seja,
metodologias que conectem o BSC aos demais instrumentos de gestao
empresariais, n&o se encontra a mesma discussdo, um dos motivos pelos quais se
originou a presente pesquisa.

A presenca de tal metodologia teria como finalidade assegurar que a estratégia
traduzida pelo BSC seja formalizada por uma analise dos processos de negécios, 0s
quais sao restricbes para o alcance das metas estabelecidas na propria estratégia
definida. As caracteristicas técnicas e econémicas dos processos, mais perceptiveis
naqueles relacionados as éareas produtivas, devem ser levadas em conta no
momento de comprometer os programas organizacionais com metas efetivamente
possiveis de serem alcancadas.

Com a finalidade de confirmar esta premissa, foi proposta uma metodologia de
implementacao que utiliza a Gestdo baseada em Atividades (ABM) para avaliar as
condicbes econdmicas dos processos existentes, através da analise de valor
agregado dos mesmos e da identificacdo de focos de otimizacio.



140

Dado que a ABM exige o mapeamento dos processos de negécio da organizagio, é
possivel se compreender as atividades realizadas, avaliar as capacidades dos
processos e confirmar a possibilidade de alcance das metas estratégicﬁas, dentro das
condicdes atuais ou apds a realizacdo de melhorias previstas. |

Da mesma forma, a andlise dos processos permite identificar metas que 's_ejam de
inviével execucado, o que forca o repensar das mesmas, gerando um fluxo de
' feedback na elaboragdo do BSC, conforme esquematizado na figura 6.1, a qual
representa a metodologla proposta
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Figura 6.1 - Representagdo da metodologia proposta. As setas tracejadas representam o
feedback entre as perspectivas.

A integracdo da ABM também se justifica pelo fato de que, conforme Kaplan e
Cooper (1998), as empresaé tém nele um versatil instrumento de gestdo, pois
oﬁ'enta a otimiza¢ao dos prdcessOs organizacionais sob di?\'/e-rsas énfases, embora
carega de um mecanismo que defina quais sd0 0s processos prioritarios para sua
aplicagdo. Na medida em qué o BSC possui esta caracteristica, ao exigir a definicdo
dos processos criticos para a estratégia, identifica-se uma possibilidade de mutua
complementaridade entre os sistemas, o gque foi demonstrado nas aplicagbes da
metodologia. |
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A presente pesquisa relatou dois casos, em situagdes distintas, a partir dos quais é
possivel avaliar a justificativa de sua fundamentagao.

O exemplo na industria de derivados de leite, apesar de restrito & area produtiva,
ofereceu a possibilidade de verificar como a metodologia se adapta com facilidade
aos processos de producao.

Inicialmente, verificou-se que a visualizacdo da estrutura fabril, através do
mapeamento dos processos, torna acessivel a compreensdao dos mesmos e seu

relacionamento com a estratégia planejada, por ser um fator restritivo a sua
execucao.

A andlise de agregacdo de valor das atividades e a avaliagdo das perdas dos
processos, as quais foram conduzidas pelos passos da metodologia, vieram por
associar as agfes de otimizacdo de processos diretamente as metas estratégicas
estabelecidas na Perspectiva dos Clientes, ao avaliarem a reducédo do nivel das
atividades existentes. Em uma estratégia que explicitava a necessidade de reducgéo
de custos, identificou-se a obrigagdo de se considerarem as possibilidades técnicas
e econdmicas dos processos, a fim de que a estratégia traduzida e confirmada pelo
BSC fosse efetivamente realizavel.

No caso da empresa de industrializacdo de frangos, a aplicagdo se restringiu as
areas de apoio e administrativas, o que néo inviabilizou a avaliagéo da metodologia,
pois a estratégia da empresa se apéia no relacionamento com o mercado, e este
fator demanda a exceléncia também em processos ndo-fabris.

Apesar dos processos criticos analisados possuirem uma caracteristica “paralela” de
execugdo, ao invés do fluxo “sequencial’ das atividades que é tipico de processos
fabris (figura 5.6), ndo houve dificuldades na aplicagdo da metodologia, embora
tenha se prejudicado a avaliagdo do impacto da otimizagdo dos processos sobre o
custo final dos processos ou sobre a lucratividade da empresa.
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Mesmo assim, o mapeamento e a quantificagéo das atividades realizadas, através
do Custeio Baseado em Atividades, ofereceram a possibilidade de compreender
aonde e de que forma 0s processos consomem recursos, €, caso se projetarem
novas atividades necessdrias & estratégia, a empresa passa a ter condigbes de
quantificar com preciséo o custo desta implantagéo.

A identificagdo das atividades relacionadas com a estratégia, presente no quadro
5.15, ressaltou a conexdo entre as agdes operacionais com a busca do alcance da
estratégia planejada, vinculagéo essa que é pouco discutida na literatura sobre o
tema.

De uma forma geral, a metodologia possibilitou compreender de uma forma conjunta
como podem interagir diferentes ferramentas na gestdo estratégica de uma
empresa. A figura 6.2 ilustra a conexdo e a complementaridade existente e
necesséria entre a gestdo estratégica, através do BSC, e a gestdo de custos,
representada pela ABM, resultando numa otimizagdo e numa maior eficiéncia no uso
dos recursos organizacionais.

BALANCED SCORECARD | > Indica onde aqi GESTAOQ BASEADA
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Perspectiva de Aprendizado | » Indica como methorar ABM Estratégica
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Otimizagéo de
processos e
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Figura 6.2 - A inter—relacdo entre a gestido estratégica e a gestdo de custos
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6.2 Recomendagdes para trabathos futuros

As aplicagdes da metodologia realizadas ocorreram, por distintas razées, apenas em
algumas partes de cada empresa. Recomenda-se que, em pesquisas futuras, ocorra
uma aplicagdo da mesma em uma empresa completa, mesmo que seja de menor
porte, com a finalidade de avaliar os resultados num todo.

Sugere-se que eventuais futuras aplicagbes se realizem em empresas que ja
possuam uma légica de processos estruturada, e o Custeio Baseado em Atividades
(ABC), a fim de agilizar o processo de obtenc¢do de dados para a analise.

Da mesma forma, futuras adaptagées da metodologia proposta poderiam se iniciar
pelo planejamento estratégico da empresa, com a finalidade de enriquecer o
detalhamento das informagbes da aplicacdo e identificar de que forma a
compreensao plena dos processos de negdcios, no nivel em que se realizou a
presente pesquisa, pode auxiliar na definicdo de metas neste estagio preliminar da
gestéo estratégica.

Recomenda-se também aplicar a metodologia em empresas do ramo de servigos,
dado que suas particularidades podem vir a apresentar dificuldades ou facilidades
nao possiveis de identificagdo nos estudos realizados nesta pesquisa.

Outra sugestdo & quanto a aplicagdo da metodologia em empresas que possuam o
método das Unidades de Esfor¢o de Producdo (UEP) implantado, com a finalidade
de verificar se a analise dos processos na area produtiva torna-se mais enriquecida.

Embora seja tdo importante quanto as demais perspectivas, a de Aprendizado e
Crescimento ndo foi desenvolvida na aplicagdo realizada. Dado que a mesma
desenvolve a tecnologia e as capacidades organizacionais, parece relevante, como
sugestéo para futuro trabalho, estender a metodologia proposta de forma a integrar
a elaboracdo desta perspectiva de uma forma integrada com a Perspectiva dos
Processos Internos.
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