. ' Universidade Estadual de Maringa
Centro de Tecnologia
Q\ Departamento de Engenharia de Producao

Implantacéo do Balanced Scorecard: o caso de uma
empresa de pequeno porte

Flavio Francisco de Oliveira Jinior

TCC-EP-30-2010

Maringa - Parana
Brasil



Universidade Estadual de Maringa
Centro de Tecnologia
Departamento de Engenharia de Producéo

Implantacéo do Balanced Scorecard: o caso de uma
empresa de pequeno porte

Flavio Francisco de Oliveira Jinior

TCC-EP-30-2009

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado ao Curso de

Engenharia de Producgdo, do Centro de Tecnologia, da
Universidade Estadual de Maringa.

Orientadora: Prof.2 Maria de Lourdes Santiago Luz

Maringa - Parana
2010



DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais, Flavio e
Lucy, que me servem de exemplo de sucesso,
amor, profissionalismo e dedicacdo, e a minha
orientadora Maria de Lourdes que soube 0s
momentos exatos em que precisava de
motivagdo para continuar, sem deixar 0S
resultados de lado.



EPIGRAFE

“Mantenha os seus olhos e ouvidos abertos € a
boca fechada. Grandes fontes de ingenuidade o
cercam.

Eu descobri que as inovagdes mais excitantes e
criativas vieram dos empregados mais
distantes da acdo. Mas vocé deve pedir
sugestdes e estar disponivel para escutar. Esta
é a razdo pela qual a politica de portas abertas
é parte da cultura da organizacéo.

E quando as pessoas sentirem suas opinides
valorizadas, existira um senso de propriedade
na obtencao das metas, e isso ndo tem preco.”

Dick Loughlin (ex presidente e CEO, Century
21. Real Estate Corporation)



AGRADECIMENTOS

Primeiramente gostaria de agradecer a Deus, pela
oportunidade que meu em vivenciar estas
experiéncias.

Gostaria de agradecer a todos os colaboradores da
empresa, que se dispusera a auxiliar o
desenvolvimento do trabalho, assim como o0s
gestores que estiveram sempre dispostos a ouvir
sugestoes.

Gostaria também de fazer um agradecimento
especial a cinco pessoas que durante 0S cinco anos
de faculdade me deram todo o suporte emocional e
motivacional, que s&o meus tios, Ricardo e Luciana,
minha irma Bruna, namorada Fabiana e meu amigo
Lednidas, assim como toda a minha familia que me
inspira em todas as minhas escolhas até hoje vividas.



RESUMO

O presente trabalho apresenta o estudo de caso da implantacdo do planejamento, em seus trés
niveis (estratégico, tatico e operacional), de uma empresa de pequeno porte. Para esta
implantacdo foram utilizadas as ferramentas, investigacdo apreciativa para a traducdo dos
interesses dos funcionarios no planejamento estratégico, o Balanced Scorecard como
ferramenta de traducdo e medicdo da estratégia da empresa, e outras ferramentas como
diagrama de Ishikawa para relacionamento de causas e efeitos dos objetivos e o 5w2h para a
criacdo de planos de acdo operacionais para a correta realizacdo das atividades do
planejamento. Observou-se durante a realizacdo do trabalho que esta ferramenta pode
propiciar para a empresa uma visdo global do mercado, de forma a tornar a alocagéo de

recursos financeiros mais eficiente, garantindo um crescimento cadenciado.

Palavras Chave: Planejamento Estratégico, Investigacdo Apreciativa, Balanced Scorecard,
Ishikawa, 5w2h.
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1. INTRODUCAO
De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.03):

Durante a era industrial, de 1850 até cerca de 1975, o sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam a economia de escala e do escopo.
A tecnologia era importante, porém as empresas bem-sucedidas eram sempre
aquelas que incorporavam novas tecnologias aos artigos fisicos que permitia a

producdo em massa eficiente de produtos padronizados.

O ambiente da era da informacdo fez uma nova exigéncia, a capacidade de mobilizagéo e
exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis. Esta capacidade tornou-se muito mais
decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis (KAPLAN & NORTON, 1997).

Os autores reforcam que “o que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado”. Tendo em vista este fato,
este trabalho desenvolvera-se por meio de um estudo de caso em que optou-se pela utilizagéo

do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de suporte estratégico para a empresa.

O Balanced Scorecard é a traducdo da missdo e estratégia de empresa em objetivos e
medidas, sendo estes organizados segundo quatro diferentes aspectos: financeiro, processos
internos, clientes e aprendizado e crescimento (KAPLAN & NORTON, 1997).

Silva, Santos e Santos (2006, p.04) afirmam que:

O crescimento constante de empresas que investem recursos em ativos “invisiveis” e
na capacidade intelectual de seus recursos humanos, agregando, com essa iniciativa,
valor ao seu negdcio e produzindo resultados satisfatorios a médio e longo prazo, é

eminente.

Com isso espera-se que esta ferramenta auxilie a empresa de forma a garantir seu crescimento
balanceado e cadenciado com as exigéncias do mercado ao qual estad inserida, sendo este

mercado visualizado através de indicares eficaz e de simples manipulacéo.



1.1.  Justificativa

Em virtude de um acompanhamento mais proximo dos fatores atualmente intangiveis para
empresa, como satisfacdo de clientes, presentes no negocio estudado, viu-se a necessidade de
tracar um planejamento estratégico de forma a priorizar atividades que gerassem maior

resultado financeiro em conjunto com a ampliacdo da fatia de mercado da empresa.

Esta necessidade explicitou-se através da estagnacdo do faturamento da empresa durante cerca
de um ano, ano este que ndo foi afetado por variacdes da economia mundial, sendo que a

empresa mantinha-se em constante crescimento durante 0s seus quatro anos de existéncia.

Para orientacdes deste planejamento optou-se pela utilizacdo do Balanced Scorecard que é
uma ferramenta que responde dois desafios, o primeiro, é o balanceamento dos dados
financeiros passados como auxilio a direcdo das performances futuras, ja o segundo, é
associar estes dados a implementacdo de diferentes estratégias de crescimento da empresa
(NIVEN, 2002).

Outro fator importante a ser ressaltado é a desmotivacdo do dirigente que se via preso aos
trabalhos operacionais, ndo dispondo de tempo para criar solugbes para a empresa.
Consequentemente, o trabalho dos funcionarios restringia-se a pequenos servicos essenciais
para o funcionamento da empresa, gerando grandes ociosidades e desmotivacdo, refletidos

diretamente na qualidade do servico prestado.

Como declarou o gerente de uma fabrica de motores da FORD (apud KAPLAN & NORTON,
1997, p.06) “As maquinas sdo projetadas para operar automaticamente. A fungdo das pessoas

é pensar, solucionar problemas e garantir a qualidade”.

Sendo a empresa um pequeno comércio varejista, observou-se como principal necessidade
identificar o produto que estava sendo oferecido e fazer com que os funcionarios passassem a

pensar em meios de garantir a qualidade deste servigo.

O planejamento entdo torna-se um meio de modificacdo do ambiente alinhando os objetivos

da empresa aos objetivos dos investidores, funcionarios e clientes.



1.2.  Definicao e delimitacdo do problema

O projeto foi em um comércio de materiais de construcéo da cidade de Jaboticabal no interior
de S&o Paulo. Esta empresa conta com trés funcionarios e o proprietario para executarem as
tarefas rotineiras da empresa. O espaco fisico é limitado com cerca de 70 m2 de area e um
pouco mais de seis mil itens a serem vendidos, criando uma média de quase 100 itens a cada
metro quadrado. A empresa, mesmo pequena, possui servico de entrega e cobranga préprio, o
que torna as operacgdes internas mais complexas, pois em muitos casos ocorre do funcionario
parar 0 que esta fazendo para realizar uma entrega ou cobranca, acarretando em atrasos

constantes de tarefas.

Para nortear o trabalho foram realizados encontros com o proprietario e funcionarios para que
fosse identificado o ambiente de trabalho quais os principais problemas de relacionamento
que poderiam acarretar em dificuldades de implantagdo. Espera-se que o principal problema
seja a inexperiéncia dos funcionarios e dos gestores com a execu¢do de um planejamento

estratégico.

A falta de organizacdo e o gerenciamento de estoque da loja representam outro problema para
a empresa. A existéncia de diferenca entre o que esta constado no software e o encontrado no
espaco fisico da loja traz desconfianca por parte da geréncia nos empregados. Os produtos ndo
contam com localizacdo definida na empresa, de forma que sdo alocados dentro do estoque

desordenadamente.

Dentro da gestdo de estoques ha falta de controle sobre a demanda dos produtos, pois o
produto no momento da venda ndo se encontra disponivel na loja. Juntamente com este vem a
falta de classificacdo dos produtos em uma curva ABC, acarretando na estagnacdo do capital

da empresa em produtos de menor giro.

Devido a limitacdo de espaco fisico, ndo existe um setor de carga e descarga de materiais, 0
que forga o produto recém chagado a loja a ficar disposto nos corredores em média por dois
dias antes de ser colocado na prateleira. Da mesma forma ocorre com produtos destinados a
entrega, que sdo separados e permanecem no corredor durante o tempo necessario para que

seja efetuado o carregamento e consequentemente a entrega do material.



Quanto ao setor financeiro da empresa, este se encontra bem controlado em sua gestdo de
contas a pagar, ndo ficando em débito com fornecedores. Porém o capital de giro da empresa
é pequeno e ndo possui um planejamento de recebimentos, 0 que incorre em constantes
dificuldades relacionadas aos indices de inadimpléncia, acarretando a empresa dificuldades no

gerenciamento de suas contas.

Ja o setor de custo tem o suporte do sistema para quantifica-lo, porém este depende de
calculos externos para ser alimentado, como por exemplo, a divisdo dos custos fixos da

empresa por produto.

O setor de vendas possui 0 maior destaque dentro da empresa e é referéncia quanto a
qualidade de atendimento na hora da venda, contudo, estes dados ndo sdo registrados
formalmente sendo que sua leitura dé-se atraves de conversas com os clientes. Este processo

também ndo é padronizado.

Outros problemas foram encontrados, porém os apresentados acima foram tomados como

principais pontos de essencial intervencdo buscando a melhoria em primeira instancia.

1.3.  Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Desenvolver um planejamento estratégico apoiado no Balanced Scorecard, para aumentar a
fatia de mercado contida pelo estabelecimento, em sinergia com a cultura organizacional, que

sera proposta para a modificacdo dos relacionamentos interpessoais e dos processos internos.



1.3.2.

a)

b)

d)

f)

Objetivos especificos

Identificacdo das necessidades dos steakholders.

Definicdo da politica basica da empresa, sendo esta constituida de missao, visdo e
valores, de forma a nortear o desenvolvimento do Balanced Scorecard. Esta politica

basica deve refletir os interesses de todos os steakholders.

Apoiado na politica basica, desenvolver o planejamento tatico da empresa orientado

pelo Balanced Scorecard como uma forma de mensurar os objetivos estratégicos.

Criacdo dos indicadores de desempenho com as metas especificadas para cada um
deles. Estes indicadores tém como objetivo auxiliar o gerente a guiar a empresa no

caminho correto.

Desenvolvimento do planejamento operacional da empresa, de forma a trazer as

iniciativas propostas pelo planejamento para a rotina da empresa.

Desenvolvimento de um cronograma de orientacdo para a continuidade da implantacao

do planejamento.

1.3.3. Estrutura logica do trabalho

Este trabalho estd dividido cinco partes principais sendo estas a Introducdo, a Revisdo da

literatura, a metodologia, o desenvolvimento e por fim a concluséo.

Em cada um destes pontos serdo levantadas e explicadas partes do tema propostos pelo

trabalho.

Na introducdo serd dada a forma como os problemas se apresentam, os objetivos a serem

atingidos e uma breve descri¢cdo de como o trabalho foi desenvolvido.



A revisdo da literatura busca conceituar as ferramentas utilizadas para o desenvolvimento do

trabalho, assim como os métodos que foram utilizados para tornar o trabalho viavel.

A metodologia explicara como o trabalho foi desenvolvido dentro da empresa e visa auxiliar
uma avaliacdo do planejamento de forma mais ampla, pois seré possivel observar como foram

gerados os objetivos, metas e indicadores do planejamento.

O desenvolvimento buscara explicar os resultados obtidos com a aplicacdo de cada uma das
ferramentas propostas na revisdo da literatura e na metodologia, explorando estes resultados

como a forma final do planejamento estratégico e tatico da empresa.

Por fim a conclusdo servird de resposta para o trabalho de forma a procurar avaliar a

implementacédo das ferramentas utilizadas.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1.

2.1.1.

Balanced Scorecard

Conceito

Para facilitar o entendimento de Balanced Scorecard precisa-se conceituar o
Planejamento estratégico, que segundo Woiler e Mathias (apud RODRIGUES, et. al.
2008, p. 02) “destacam a definicdo de planejamento estratégico como sendo um
método de tomada de decisbes interdependentes que procuram guiar a empresa para

uma situagdo desejada e que esta serd alcancada a partir de objetivos fixados”.

A definicdo dada por Rozenfeld, et al. (2006, p. 54) de planejamento estratégico diz
que “ A estratégia do nivel corporativo precisa responder sobre os rumos da
corporacdo como um todo”,ou seja, deve atender aos seguintes critérios “onde a
corporacdo esta em termos de captalizacdo, desempenho, presenca fisica, acionistas,
etc? Qual a missdo dessa corporacgéo, isto ¢, onde vamos? No “como chegaremos 1a”,

precisamos responder em quais unidades de negocio a empresa deve ou ndo investir.”

O BSC é uma ferramenta que foi desenvolvida por dois americanos, Kaplan e Norton,
onde foram feitas analises em diferentes empresas para desenvolver um sistema que
pudesse gerenciar e criar numeros (medidas) para perspectivas adimensionais dentro
da empresa, e fazer uma analise em conjunto com seu setor financeiro, de modo a

controlar com maior facilidade o planejamento estratégico.

Segundo Nair (apud SILVA, SANTOS, & SANTOS, (2006, 62) “ Balanced
Scorecard ¢ uma metodologia para solucionar desafios balanceando as teorias da

estratégia com sua execucao’.

Silva, Santos, & Santos (2006, 62) ainda complementa com:



O BSC apresenta-se ndo apenas como um sistema de medidas, mas com o objetivo
de traduzir a visdo e a estratégia de uma unidade de negdcio em objetivos e medidas
tangiveis, que representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para
acionistas e clientes, e medidas internas dos processos criticos, de inovacdo,

aprendizado e crescimento.

Como meio de tradugéo desta explicacdo observa-se a Figura 1.
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Figura 1 - Negécios rumo a estratégia
Fonte: Silva, Santos & Santos (2006)

Pode-se descrever o Balanced Scorecard como sendo um conjunto cuidadosamente
selecionado de medidas derivadas da estratégia da empresa. As medidas selecionadas
para 0 Scorecard representam uma ferramenta para os lideres que traduz para os
steakholders os resultados e a performance que a organizacao ird basear sua missao e

objetivos estratégicos. (NIVEN, 2002)

O BSC pode ser visto de trés diferentes formas, sendo estas: como um sistema de
mensurar a estratégia, como um sistema de gerenciamento estratégico e ainda uma

ferramenta de comunicacdo. (NIVEN, 2002)

Como método de traduzir objetivos qualitativos em quantitativos, Kaplan & Norton,
durante o desenvolvimeto da ferramenta visualizaram a necessidade de aumentar a
amplitude das metas estratégicas e de como elas eram medidas, desta forma
propuseram que as empresas deixassem de focar apenas na perspectiva financeira.
Sugeriram entdo a criacdo de trés outras perspectivas que traduzissem melhor as
estratégias em conjunto com a perspectiva financeira, de forma a traduzir todos 0s
objetivos estratégicos. Foram estas as perspectivas: clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. (KAPLAN & NORTON, 1997)



2.1.2.

Cada empresa deve definir quais as perspectivas que se encaixam e sua realidade, de
forma a moldar o BSC as suas necessidades.(NIVEN, 2002)

O Presente trabalho optou por utilizar as quatro perspectivas propostas por Kaplan &
Norton, pois a empresa estudada ndo possui historicos anteriores de planejamento e
portanto as perspectivas propostas serviram de guia para o desenvolvimento da

estratégia, adequando suas necessidades a este modelo propostos.

Em virtude da ferramenta Balanced Scorecard proposta por Kaplan & Norton estar

dividida nestas quatro perspectivas, deve-se portanto conceituar cada uma delas.

Perspectiva Financeira:

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.49) “os objetivos financeiros servem de foco
para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard” e ainda completam

afirmando que

O scorecard deve contar a histéria da estratégia comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a sequéncia de a¢des que
precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos, e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim de que, a longo

prazo, seja produzido o desempenho econémico desejado.

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implantacdo e execucao estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.
Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a lucratividade (KAPLAN &
NORTON, 1997)

Para Silva, Santos & Santos (2002, p. 80) “o BSC propde objetivos financeiros
alternativos, que podem ser o rapido crescimento de vendas ou a geracdo de fluxo de

caixa”.

Deve-se focar toda a energia e capacidade da empresa para aprimorar satisfacdo do
cliente, qualidade, entrega no prazo, ou qualquer outra coisa, mas sem um indicador
dos efeitos desta atividade no retorno financeiro da organizagédo estes seriam valores
limitados (NIVEN, 2002).



N&o basta apenas tragar metas financeiras, primeiramente deve-se enquadrar a
empresa de acordo com a situacdo que ela se encontra. Estas fases podem ser divididas

em trés periodos: Crescimento, Sustentacédo e Colheita.

a) Fase de Crescimento: deve-se enfatizar o aumento das vendas de forma a
crescer o faturamento da empresa

b) Fase de Sustentacdo: Na fase de sustentacdo foca-se nas medidas financeiras
tradicionais como retorno do capital empregado. Nesta, o que pode-se adotar é
0 acompanhamento dos custos da empresa como um diferencial para o
desenvolvimento da mesma.

c) Fase de Colheita: Tém-se como a esséncia desta fase o fluxo de caixa da
empresa, de forma que os investimentos realizados devem obter retorno
financeiro em curto prazo (KAPLAN & NORTON, 1997).

Dentro da perspectiva financeira leva-se em conta também o gerenciamento de riscos
onde se procura deixar a empresa 0 mais imparcial possivel a mudancas de mercado
focando-se em segmentos de mercados diferentes com produtos ou servigos diferentes
(KAPLAN & NORTON, 1997).

Para se realizar este aumento no leque de produtos e servigos comercializados
recomenda-se o levantamento de varios tipos de mercados e os diferentes produtos
para estes mercados de forma a transformar estas ideias em um ndmero menor de
projetos especificos. Com isso mantém-se o foco da organizacdo em determinados
segmentos de mercado sem que seja totalmente dependente de um determinado nicho.
(ROZENFELD at. al., 2006).

Kaplan e Norton (1997) ainda dividem a estratégia financeira em trés nortes

representados no Quadro 1.

a) Crescimento e Mix de receita
Nesta frente pode-se levar em conta 0s seguintes objetivos para o

embasamento da estratégia da empresa:
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I. Novos produtos: Nas empresas em fase de crescimento normalmente

enfatiza-se ampliacdo das linhas de produtos focados no aumento da

fatia de mercado ou abertura de novos mercados e nao para na
substituicdo produtos existentes (KAPLAN & NORTON, 1997).

ii. Novas Aplicacdes:

Procuram-se novas aplicacbes para produtos

existentes visando a diminuicdo custos de desenvolvimento do produto
e um possivel relancamento destes produtos (KAPLAN & NORTON,

1997).

Temas Estratégicos

Aumento e Mix de Receita

Reducéo de custos/Aumento

de produtividade

Utilizacéo dos ativos

Estratégia da unidade de negdcios

Aumento da taxa de vendas

Investimento (percentual de

lucrativos

2 por segmento
5 . . .y vendas)
= Percentual de receita gerado Receita /funcionario
o . P&D (percentual de
& | por novos produtos, servicos e
) ) vendas)
clientes
Fatia de clientes e contas-alvo Indices de capital de giro
Custos versus custos dos ) ) )
Vendas Cruzadas (ciclo de caixa a caixa)

S ] concorrentes ]
O Percentual de receita gerado 3 ROCE por categoria chave
8 L Taxas de reducdo de custos .
S por novas aplicacdes o de ativos
7] o i Despesas indiretas o
A Lucratividade por clientes e Taxas de utilizagéo dos

) (percentual de vendas) .

linhas de produtos ativos

Lucratividade por clientes e L

) Custos Unitarios (por
8 linhas de produtos ) B Retorno
T ) B unidade de producéo por )
= Percentual de clientes ndo 3 Rendimento (throughput)
S transagéo)

Quadro 1 - Medig¢do dos temas financeiros estratégicos
Fonte Kaplan & Norton (1997)

iii. Novos Clientes e mercados: A readequagdo de produtos e servicgos

existentes a novos clientes e mercados torna-se um caminho desejavel

para aumentar a receita da empresa e auxiliar o crescimento de sua fatia

de mercado. Contudo alerta-se que cuidados como ganhar e perder
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participagdo do mercado devem ser monitorados de forma correta nos
indicadores (KAPLAN & NORTON, 1997).

iv. Novas Relacdes: Com fortalecimento das relagdes entre diferentes
unidades de negdcios torna-se possivel um maior suporte ao cliente
durante a vida do produto (KAPLAN & NORTON, 1997). A
capacitacdo de pessoal quanto a problemas no uso e manutencdo do
produto ou servico € fato que deve ser visto durante o processo de
desenvolvimento do produto/servigo (ROZENFELD at. al., 2006).

v. Novo Mix de produtos e Servigos: O Aumento da receita mudando o
mix de produtos e servicos em determinado segmento de mercado pode
ser mais competitivo, que em relagdo as outras empresas, tanto
elevando quanto diminuindo seus precos, podendo ser uma boa
estratégia para empresas se fixarem no mercado (KAPLAN &
NORTON, 1997).

vi. Novas estratégias de prec¢os: Principalmente adotado por empresas em
fase de colheita. Neste caso ela pode voltar-se a clientes que tenham um
padrdo aquisitivo maior, elevando seus precos e retirando-se do
mercado onde seus custos ficam mais proximos a receita (KAPLAN &
NORTON, 1997).

Um modelo do crescimento e mix de receita que se pode levar em consideracdo € o
apresentado por Rozenfeld at. al. (2006, p. 12), representado pela Figura 2, onde
demonstra os processos relacionados ao desenvolvimento de produtos, sendo estes

processos correlacionados com as areas estratégicas propostas por Kaplan e Norton.
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Planejamento
estratégico

Monitoramento do _ == Vender
mercado .

Atender Cliente

Processo de Desenvolvimento do Produto

Assisténcia

: Pesquisa e iste
- desenvolvimento ~__ ‘técnica
Distribuigao

Producao
Suprimentos e S

Figura 2 - Processos Relacionados com o desenvolvimento de produtos

Adaptado de Rozenfeld et.al. (2006)

b) Reducdo de custos/ Melhoria de produtividade

Aumentar a produtividade da receita: Empresas em crescimento
provavelmente ndo mantém seu foco na reducdo de custos, pois
diminui a flexibilidade necessaria para abertura de novos mercados.
Portanto tém como objetivo focar no aumento da receita, receita por
funcionario, como forma de valorizar os produtos e servicos, obtendo
um maior valor agregado e qualificacdo dos recursos fisicos e humanos
da organizacdo. (KAPLAN & NORTON, 1997)

Reducéo de custos: Empresas em fase de sustentacdo devem alcancar
niveis de custos competitivos, de forma a melhorar as margens de
despesas indiretas e aumentar a produtividade sobre as taxas de retorno
do investimento. E interessante monitorar 0s custos unitarios de
processamento de transacfes e de producdo. (KAPLAN & NORTON,
1997)

Reducéo de despesas operacionais:

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.60)
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Muitas empresas hoje estdo tentando ativamente reduzir suas despesas gerais,
administrativas e de vendas. O sucesso desses esforcos pode ser medido
acompanhando-se o valor absoluto dessas despesas ou sua relacdo aos custos totais

ou a receita.

Kaplan & Norton (1997, p.60) ainda completam,

Contudo objetivos de redugdo do nivel dos niveis de custos e despesas deveriam ser
contrabalanceados no scorecard, com outras medidas, como a capacidade de
atendimento aos clientes, qualidade e desempenho, de modo que a reducdo de custos
ndo interfira na realizacdo de objetivos importantes nas perspectivas dos clientes e

dos processos internos.

c) Utilizacdo dos ativos/ estratégia de investimento.

i. Ciclo de caixa: De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.61) o ciclo

de caixa

Representa 0 tempo necessdrio para que a empresa converta oS pagamentos
efetuados aos fornecedores de insumos em recebimentos dos seus clientes. Algumas
empresas operam com ciclos de caixa negativos, pagando aos fornecedores depois
de receber dos clientes. Na préatica, casando rigorosamente 0s estoque nas vendas
finais, cobrando rapidamente dos clientes e negociando condi¢des favoraveis com o

fornecedor.

Eles ainda complementam que

Embora muitas empresas considerem dificil, se ndo impossivel, haver ciclo de caixa
igual & zero ou negativos, a meta de reduzir os niveis atuais de ciclo de caixa pode

ser uma excelente meta para melhorar a eficiéncia do capital de giro.

Para melhor exemplificar o ciclo de caixa positivo pode-se observar a

Figura 3.
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Compra de
matérias-prima Vendas de
ou mercadorias produtos
dos fornecedores

Estoques diarios Contas Dias a Receber

Contas Dias a Pagar Ciclo Caixa a Caixa

Pagamento de Materiais Cobranca
(mercadorias) aos de clientes
fornecedores

Figura 3 - Ciclo de caixa
Adaptado de KAPLAN & NORTON (1997)

ii. Melhoria na utilizagdo dos ativos: Dar maior enfoque aos
investimentos realizados pela empresa, aumentando sua eficiéncia. De
acordo com Kaplan & Norton (1997, p.62)

Os investimentos certamente incluem capital fisico, como sistemas de informacéo,
equipamentos especializados, instalacbes de distribuicdo e outros prédios e
instalacdes fisicas. Porém, os investimentos incluem também capital intelectual e
humano, como técnicos capacitados, bancos de dados, e pessoal com conhecimento
sobre mercado e cliente.

2.1.2.1. Objetivos e medidas da Administragédo de Riscos.
Deve-se levar em conta, no caso da perspectiva de financeiro, os riscos do

planejamento.

A maioria das empresas esta preocupada com o risco e a variabilidade de seus lucros.
Quando isso se torna importante do ponto de vista estratégico, as empresas devem
incorporar seus objetivos explicitos de administracdo de riscos a sua perspectiva
financeira (KAPLAN & NORTON, 1997).

2.1.3. Perspectiva do Cliente
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Quanto a perspectiva de clientes o enfoque € na qualidade. De acordo com Campos
(2004, p. 02) “um produto ou servigo de qualidade € aquele que atende perfeitamente,
de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente”.

Perspectiva do Cliente para Kaplan & Norton (1997, 26) “permite que 0s executivos
identifiqguem os segmentos de clientes e mercados nos quais as a unidade de negdcios
competira e as medidas do desempenho da unidade nesse segmento-alvo”. Os vetores
destes resultados séo fatores criticos para que os clientes permanecam fiéis (KAPLAN
& NORTON, 1997).

a) Segmentacdo de mercado
Kaplan e Norton (1997, p.68) definem que:

O processo de formulagdo da estratégia utilizando a pesquisa de mercado em
profundidade, pode revelar os diferentes segmentos de mercado ou clientes e suas
preferéncias, juntamente com dimensbes de preco, qualidade, funcionalidade,
imagem, reputacéo, relacionamento e servico. A estratégia da empresa pode, entdo,
ser definida conforme os segmentos de clientes e mercado que pretende atacar. O
Balanced Scorecard, como descricdo da estratégia da empresa deve identificar os

objetivos relacionados aos clientes em cada um desse segmentos.

A ndo definicdo de um segmento de mercado pode correr o risco de ndo atender a
nenhum tipo de cliente, sendo que cada um deles tém necessidades diferentes.
(KAPLAN & NORTON, 1997). Kaplan & Norton (1997, p.69) ainda
complementam que “‘a esséncia da estratégia ndo ¢ apenas escolher o que fazer,

ela exige também que se escolha o que ndo fazer”.
O conhecimento preciso das caracteristicas dos consumidores dentro de um

mercado competitivo traz uma importante vantagem para a empresa
(ROZENFELD at. al., 2006).
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Rozenfeld at. al. (2006, p.121) ainda complementa que ‘“quanto maior o
conhecimento sobre os consumidores, maior a probabilidade da empresa em

atendé-los adequadamente ou melhor que seus concorrentes.”

KOTLER (2009, p. 41) levanta uma questdo bastante importante dentro da
orientacdo de uma empresa ao mercado dizendo que “uma das principais decisdes
gue uma empresa deve tomar é até que ponto tratard o mercado de forma
homogenia”. KOTLER (2009, p. 41) complementa que

O nivel mais detalhado do marketing, o marketing do cliente, € praticado por
empresas que focalizam e adaptam suas ofertas e/ou comunicagéo para cada cliente.
Um construtor que trabalha sob encomenda, por exemplo, reline-se com cada cliente
para projetar a casa desejada. E a BMW, fabricante de automoveis, oferece um site
em que o possivel comprador pode escolher os acessorios que deseja para 0 seu
BMW.

Podemos dividir em grupos de medida essenciais de clientes que sdo comuns a
todos os tipos de empresas e inclui indicadores de:

I. Participagdo de Mercado

Ii. Retencgéo de Clientes

iii. Captacdo de clientes

iv. Satisfacdo de clientes

v. Lucratividade de clientes (KAPLAN & NORTON, 1997)

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.72)

Essas cinco medidas podem, a principio, parecer genéricas a todos os tipos de
empresa. Para que haja 0 maximo de impacto, entretanto, as medidas devem ser

customizadas para os grupos especificos de clientes com os quais a unidade de

negadcios espera obter seu maior crescimento e lucratividade.

O relacionamento entre estes indicadores pode ser representado pela Figura 4:
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Participagdo de
mercado

Lucratividade dos
clientes
Satisfagdo dos \
clientes )

\
Captagdo de Retengdo de
clientes clientes

Figura 4 - Relacionamento dos indicadores da perspectiva de clientes

Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

A Tabela 1 descreve cada um desses indicadores:

Tabela 1- Perspectiva de clientes - medidas essenciais

Indicador

Descricdo

Participacao
de mercado

Captacdo de

clientes

Retencdo de

clientes

Satisfacéo dos
Clientes

Lucratividade

dos clientes

Reflete a proporcdo de um negdécio num determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario
vendido.

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

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

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios

especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Mede o lucro liquido de cliente ou segmento, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar

esses clientes.

Adaptado de Segundo Silva, Santos & Santos (2006)
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Segundo Niven (2002, p.120) “a maioria das empresas tem pouca dificuladade na
geracdo de medidas para acompanhar a evolugdo dos resultados decorrentes das

transacoes e relagdes com clientes™.

Para Silva, Santos & Santos (2006, p.82) “é preciso saber qual ¢ a tendéncia. Se a
satisfagdo dos clientes esta declinando, a empresa tem de saber o que esta por tras

de tal declinio”.

De acordo com KOTLER (2009, p. 37) o

Presidente da General Electric, afirma aos funcionarios: “ As empresas ndo sao
capazer de dar estabilidade de emprego. So6 os clientes o sdo!”. Ele faz com que seus
funcionarios tenham consciéncia do impacto que causam, qualquer que seja o
departamento, sobre a satisfacdo e a retencdo do cliente. Fiaca explicito: se vocé ndo

pensa no cliente, ndo pensa em coisa alguma.

2.1.4. Perspectiva dos Processos Internos

r

De acordo com Campos (2002, p. 19) “o controle de processos ¢ a esséncia do
gerenciamento em todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente até o0s

operadores”.

Dentro deste contexto verifica-se que 0s processos internos é que trazem grande parte

da qualidade da empresa, 0 que a torna competitiva ou ndo no mercado internacional.

Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 27) “esses processos permitem que a unidade de
negécios: ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado; satisfaca as expectativas que os acionistas tém de

excelentes retornos financeiros”.

De acordo com Silva, Santos & Santos (2006, p.83) “cabe aos executivos identificar

0S processos internos criticos para os quais a empresa deve alcangar a exceléncia”.

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.97)
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Os sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas focalizam a maioria
dos processos operacionais existentes. Para o Balanced Scorecard, recomendamos
que os executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos internos e
tenham inicio com o processo de inovacdo — identificacdo das necessidades atuais e

futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas necessidades.

Para a cadeia de valores dos processos internos, Silva, Santos & Santos (2006, p.83)
afirmam que,
Na composicdo das expectativas dos processos internos, o BSC incorpora 0s
processos de inovagao, responsaveis pela criacdo de valor futuro, aos processos de
operacao e servico pds-venda, exigindo, com isso, que uma empresa crie produtos e

servicos inteiramente novos que atendam as necessidades emergentes dos clientes

futuros.

Para exemplificar esta composicédo deve-se considerar a Figura 5.

Processo de

Processo de Processo de Servigo
Inovagdo Operagdes Pés-venda
\\‘ . \\‘ . ~
identificacdo das \ Identificar, ldealizar \, Entregar Satisfagao das
\. oferta d Gerar \ ) .
necessidades dos o , oferta de produtos/ f,'_produtos/ Servigos aos necess_ldades dos
clientes mercado ;/ Produtos/ servicos/ Prestar Clientes clientes
#  servigos /  Servigos

Figura 5 - A perspectiva dos processos internos - O modelo da cadeia de valores genérica
Adaptado de KAPLAN & NORTON (1997)

Para complementar a Figura 5, deve-se conceituar cada uma das fases deste processo.
Para Kaplan & Norton (1997, p.102) “no processo de inovacdo, a unidade de negocios
pesquisa as necessidades emergentes ou latentes dos clientes e depois cria 0s produtos

ou servigos que atenderdo a essas necessidades”.

Quanto aos Processos de Operagdes Kaplan e Norton (1997, p.102) eles afirmam que:

A exceléncia operacional e a reducdo de custos nos processos de producdo e
prestacdo de servicos ainda constituem metas importantes. Todavia, a cadeia de
valor genérica da Figura 5 mostra que essa exceléncia operacional talvez seja apenas
um dos componentes, e ndo o mais decisivo, de toda uma cadeia de valor baseada na

realiza¢do dos objetivos financeiros e dos clientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.102) “o terceiro estagio da cadeia de valor é o

servico ao cliente apos a venda ou entrega de um produto ou servigo”. Eles
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2.15.

complementam que “algumas empresas t€m estratégias voltadas a exceléncia nesse

aspecto”.

Além destas perspectivas devemos levar também em conta as perspectivas especificas
de processos internos como no exemplo da Kenyon Stores (KAPLAN & NORTON
1997).

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.114) “para cumprir seus objetivos relativos
aos clientes, a empresa (Kenyon Stores) identificou cinco processos internos de

negdcios criticos.”

Os cinco processos séo:
I.  Gerenciamento da marca.
ii.  Lideranca em estilo.
iii.  Lideranca em fornecedores.
iv.  Disponibilidade de Mercadorias.

v.  Experiéncia de compra inesquecivel.

Kaplan & Norton (1997), assim como Niven (2002) citam varios exemplos de
processos internos que devem ser levados em conta e medidos, sendo que cada
empresa deve adequar os indicadores a sua realidade de forma a refletir com maior

clareza as necessidades da empresa.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Existem duas formas de melhorar a produtividade de um estabelecimento, sendo a

primeira o aporte de capital e a segunda o aporte de conhecimento (CAMPQOS, 2004).
De acordo com Kaplan & Norton (1997, p. 29) “O aprendizado e crescimento

organizacional provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos

organizacionais”. Ele ainda afirma que:
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2.15.1.

Objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos no Balanced Scorecard ,
normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas,
sistemas e procedimentos, € 0 que sera necessario para alcancar um desempenho

inovador.

Como solugdo eles colocam que “ para fechar estas lacunas, as empresas terdo que
investir em aperfeicoamento da tecnologia da informacdo e dos sistemas, e no
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais”, ou seja, Kaplan & Norton

(1997, p.131) complementam que:

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos
internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés

perspectivas.

Kaplan & Norton (1997, p.132) afirmam que “ as empresas devem investir também
em infra-estrutura — pessoal, sistemas e procedimentos — se quiserem alcancar

objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo.”

A perspectiva de aprendizado e cresciemento revelou trés categorias principais, sendo
estas: capacidade dos funcionérios, capacidade dos sistemas de informacédo e por fim
motivacao, empowerment e alinhamento (KAPLAN & NORTON, 1997).

Capacidade dos funcionarios:

A principio as elites organizacionais — engenheiros e gerentes industriais —
determinavam as rotinas e tarefas de cada trabalhador, ou seja, os trabalhadores
eram contratados para realizar trabalhos bracais e ndo para pensar (KAPLAN
& NORTON, 1997).

Hoje, de acordo com Kaplan & Norton (1997, p.133) “as idéias que permitem
melhorar os processos e o desempenho para os clientes cada vez mais emanam
dos funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos dos

processos internos da organizagao”.
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2.1.5.2.

Podemos completar esta idéia com Martins & Laugeni (2005, p.504) que

afirmam:
Um dos fatores culturais mais importantes consiste na definicdo dos clientes da
empresa, sejam internos ou externos. O cliente que adquire os produtos ou 0s
servicos da empresa € um cliente externo da empresa como um todo, e o contador
que recebe a nota fiscal do recebedor de materiais € um cliente interno para o
recebedor de materiais. Ambos os tipos de clientes devem ter o mesmo tipo de

gestdo para a qualidade oferecida.

Martins & Laugeni (2005, p.504) afirmam que “para um envolvimento na
qualidade de toda a empresa, sdo necessarias a¢des consistentes e coordenadas
na area de recursos humanos, voltadas para a cultura da empresa,

desenvolvimento e treinamento de pessoal”.

Capacidade dos sistemas de informacoes

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.141) “funcionérios da linha de
frente necessitam de informacdes precisas sobre o relacionamento total de cada

cliente com a empresa”.

Os funcionarios do setor de operagdes necessitam de feedback rapido, de forma
a conseguirem sustentar os programas de melhorias eliminando os defeitos
consequentemente o excesso de custo, tempo e desperdicio dos sistemas de
producio (KAPLAN & NORTON, 1997).

A informacao, de acordo com Martins & Laugeni (2005, p.387) “faz com que
as empresas utilizem cada vez mais as técnicas e a tecnologia da informacao —

TIL.” Eles ainda complementam que

Esta infoera exige mudangas no modo de gestdo das empresas, que passam a utilizar
de maneira intensa, computadores para o processamento de dados, redes de
comunicacdo e automacdo de processos produtivos com o objetivo de gerar

informac@es para suas operacdes.
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2.1.5.3. Motivacao, empowerment e alinhamento.

Para garantir que o funcionamento da melhoria continua se dard, Kaplan &

Norton (1997, p.142) esclarecem que:

Mesmo os funcionarios habilitados, que dispde de excelente acesso as informacdes,

ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no

melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para decidir ou agir. Por

iss0, o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima

organizacional para motivacao e a iniciativa dos funcionarios.

Dentro da importancia de possuirmos um scorecard para esta perspectiva, Niven
(apud SILVA, SANTOS & SANTOS, 2006, p.86) diz que: “os indicadores nesta

expectativa propiciam certificar se a empresa tem empregados que possuem 0S

conhecimentos certos, com as condicGes de acessar informacOes apropriadas, e se

estdo motivados e alinhados com as metas organizacionais”.

A Tabela 2 nos dé& a nocdo de alguns possiveis indicadores para esta area.

Tabela 2 - Medidas para aprendizado e crescimento

% de empregados em associacdes

Qualidade do ambiente de trabalho

Investimento em treinamento/cliente
Média de anos de servico

% de empregados com grau avancado
Numero de empregados ja treinados
Absenteismo

Taxa de turnover

Sugestdes de empregados

Satisfacdo de empregados
Participacdo em opgéo de agbes
Tempo perdido em acidentes

Valor adicionado por empregado
Indice de motivagéo

NUmero de horas extras

Taxas de diversidade

indice de gerentes

Taxa de comunicacéo interna
Produtividade de empregados
Numero de scorecards produzidos
Promocao da Salde

Horas de treinamento

Taxa de cobertura das competéncias
Alcancar metas pessoais

Tempo para avaliagdo completa
Desenvolvimento de lideres
Planejamento de comunicacdo
Acidentes reportaveis

% de empregados com computador
Taxa de informacéo estratégica
Indicadores funcionais cruzadas
Gerenciamento do conhecimento

Violagdo da ética

Adaptado de Silva, Santos & Santos (2006)
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2.1.6. O Relacionamento entre as perspectivas:

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.153)

As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracéo tém
muito mais probabilidade de executar suas estratégias porque conseguem
transmitir objetivos e metas. Essa comunicagdo concentra a aten¢éo de executivos
e funcionarios nos vetores criticos, permitindo-lhes alinhar investimentos,
iniciativas e agdes a realizacdo de metas estratégicas. Portanto, um Balanced
Scorecard bem sucedido é aquele que transmite a estratégia através de um

conjunto integrado de medidas financeiras e ndo financeiras.

A Figura 6 é uma representacdo de como cada uma das perspectivas interagem com

as outras e com a estratégia da empresa.

Financas
Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deverial

Objetivos Estratégias

Objetivos indicadores Iniciativas

Processos Internos
Para satisfazer nossos acionistas e clientes, em que processos de negdcios devemos alcancar a exceléncia?
o)
Objetivos Estratégias Visao e Estratégia Objetivos Estratégias
Objetivos indicadores Metas Iniciativas Objetivos indicadores Metas Iniciativas

Aprendizado e Crescimento

Para alcangarmos nossa viséo como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar

Strategic goals

Objetivos indicadores Metas Iniciativas

Figura 6 - O Balanced Scorecard como estrutura de acao estratégica
Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

A Figura 6 explicita como a visdo estratégica € traduzida em cada uma das
perspectivas e divide em objetivos cada uma delas. Para cada um dos objetivos sdo
criados indicadores, metas e iniciativas que irdo sustentar o planejamento e vao

demonstrar a visao e estratégia em alvos tangiveis.
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Kaplan & Norton (1997) compara a empresa a uma aeronave, onde o piloto utiliza-se
de instrumentos que trazem informacdes das mais variadas formas, com o intuito de
auxiliar durante o voo. Para eles estratégia da empresa deve ser levada como se fosse
um vobo, que necessita de diversas informacdes para que saia com a maior
conformidade possivel. Por isso a utilizacdo da ferramenta Balanced Scorecard pode

ser tdo util para as empresas.

Outra grande duvida ¢ como se pode elaborar um Balanced Scorecard que traduza
estratégia em medidas? (KAPLAN & NORTON, 1997)

A seguir serdo apresentados trés principios que demonstram esta questao:

a) Relagdes de causa e efeito

Para que a estratégia seja traduzida precisam-se considerar as relacdes de causa e
efeito as quais sdo por ela envolvidas. Para Kaplan & Norton (1997, p.155) “um
scorecard bem elaborado deve contar a histéria da estratégia da unidade de negdcios

através dessa sequéncia de relagdes de causa e efeito”.

Kaplan & Norton (1997, p.156) completam ainda que “toda medida selecionada para
um Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia e relacdes de causa e

efeito que comunique o significado da estratégia da unidade de negécios a empresa”.

b) Resultados e Vetores de Desempenho

Para Kaplan & Norton (1997, p.156)

Os vetores de desempenho refletem a singularidade da estratégia da unidade de
negdcios; por exemplo, os vetores financeiros de lucratividade, os segmentos de
mercado em que a unidade opta por competir, 0s processos internos especificos e o0s

objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerdo propostas de valor e

segmentos especificos de clientes e mercados.
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Os vetores de desempenho permitem que a organizacdo obtenha melhorias
operacionais de curto prazo, porém ndo revelardo se a unidade de negocios estd
traduzindo estas melhorias a sua estratégia (KAPLAN & NORTON, 1997).

c) Relagdo com os fatores financeiros

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.157):

O Balanced Scorecard deve enfatizar fortemente os resultados, principalmente os
financeiros, como 0 retorno sobre o capital empregado ou o valor econémico
agregado. Muitos executivos ndo vinculam programas como a gestdo da qualidade
total, redugdo do tempo de ciclo, reengenharia e empowerment, a resultados que
influenciam diretamente os clientes e geram desempenho financeiro futuro. Nessas
empresas, 0s programas de melhoria sdo incorretamente considerados o objetivo
maior e ndo estd associado & metas especificas no sentido de melhorar o

desempenho para clientes e, consequentemente, o desempenho financeiro.

Além desta traducdo, é importante considerar a hierarquia da empresa para a estratégia
da empresa desde o CEO até os operarios da empresa (NIVEN, 2002). Niven (2002,
p.106) afirma que a “traducdo significa expressar algo com outras palavras, € as

ferramentas que usamos para isto sdo 0s objetivos e as metas”.

Para exemplificar esta traducdo observa-se a Figura 7, onde de acordo com Niven
(2002, p.106) “as setas na Figura 7 indicam que o Scorecard ¢ tanto um processo ‘top-

down’ quanto ‘botton-up ™.

Niven (2002, p.106) ainda completa que

Normalmente nds construimos o Balanced Scorecard comegando de cima e
traduzindo a missdo, valores, visao e estratégia. Igualmente importante, entretanto, é
a estratégia de aprendizado “botton-up” que resulta do uso do Balanced Scorecard.
Os objetivos e metas que sdo escolhidos vao contar a histéria da nossa estratégia e,

uma andlise de resultados do time, nos provera o quéo efetiva foi a implementacéo.
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Missao e Valores

Nosso estado futuro desejado

Atividades diferenciadas

OBJETIVOS

O que devemos fazer em ordem para

implementar nossa estratégia
PROCESSO| APRENDIZADO E

FINANCEIROS CLIENTES INTERNOS CRESCIMENTO
METAS
Como o sucesso da estratégia
é mensurado e monitorado
PROCESSO APRENDIZADO E
FINANCEIROS Sl INTERNOS CRESCIMENTO

Figura 7 - Traducao da estratégia com o BSC
Adaptado de Niven (2002)

2.1.7. Indicadores de desempenho

Durante a discussdo das perspectivas observou-se que é de grande importancia o
correto desenvolvimento das atividades em sua sequéncia. Porém como se identifica o
alcance ou ndo dos objetivos, ou como se pode mensurar a efetividade de sua
execucdo? Os indicadores de desempenho sdo a resposta para esta pergunta, pois sao
estas ferramentas que determinam se a empresa dirige-se de encontro com o0s objetivos
e segue adiante com a uma implementacdo efetiva da estratégia proposta (NIVEN,
2002).

De acordo Heldman (2005, p.382)

Relatérios de desempenho sdo usados durante o processo de Monitoramento e
Controle, com as respectivas ferramentas e técnicas destes, para avaliar o
desempenho do projeto. Essas medigdes e ferramentas permitem que o gerente de
projetos aplique medidas corretivas durante o processo de Monitoramento e

Controle.
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A teoria de gerenciamento de projetos aplica-se neste ponto, pois, torna-se mais
simples a gestdo do planejamento quando se aplica suas técnicas.

Para Niven (2002, p.114) os indicadores de desempenho
“funcionam como ferramentas para dirigir as acdes desejadas, provendo aos
empregados a direcdo de como eles podem ajudar a contribuir com as metas globais
da empresa, e da suporte ao gerenciamento como uma ferramenta para determinar o

progresso global dirigido as metas.”

Para que seja mensurado o planejamento da melhor forma possivel deve-se misturar
dois tipos de indicadores, sendo o primeiro indicador de resultado (lag indicators) e o
segundo, indicador de controle (lead indicators). O primeiro tipo, indicador de
resultado, indica as consequéncias das acBes tomadas anteriormente, jA o segundo,
indicador de controle, sdo as medidas que levaram ao resultado atingido no indicador
de resultado (NIVEN 2002).

A Tabela 3 ttm como objetivo exemplificar e demonstrar como se relacionam os tipos
de indicadores e o porque da utilizagdo de cada um.

Tabela 3 - Indicadores de controle e resultado

Indicador de resultado Indicador de controle
Definicédo Medidas centradas no Medidas que dirigem ou
resultado no final de um lidam com a performance dos
periodo, normalmente indicadores de resultados,
caracteriza a performance normalmente mensuram
histdrica. processos e atividade

intermediarias.

Exemplos e Market Share

Horas gastas com

e Vendas clientes

e Satisfagdo dos Propostas realizadas

funcionérios Absenteismo
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Vantagens Normalmente facil de Preditivo na natureza, e
identificar e capturar permite a organizacao fazer
ajustes baseados em
resultados
Questdes De natureza histérica, ndo Pode revelar-se dificil de
refletindo as atividades identificar e capturar;
atuais; falta de poder normalmente novas medidas
preditivo sem histérico da organizacao.

Adaptado de Niven (2002)

2.2. Investigacdo apreciativa

Para fundamentar-se a utilizacdo da ferramenta é imprescindivel falar-se de mudanca
organizacional, que de acordo com Jacobs (apud BOYETT & BOYETT, 1999, p.62) “as
organizacbes de mais sucesso no futuro serdo capazes de colocar em pratica com rapidez e

eficacia, mudangas fundamentais, duradouras, que abrangem todo o sistema”.

Para Boyett & Boyett (1999) os gurus por ele apresentados concordam em seis razdes que

dificultam as mudancas nas organizagoes:

Razdo 1: percepcado do resultado negativo

Vries (apud BOYETT & BOYETT, 1999, p.64) explica que “a mudanca... desperta uma
multiddo de medos: do desconhecido, da perda de liberdade, da perda de status ou
posicdo, da perda de responsabilidade e autoridade, e da perda de boas condicdes de
trabalho e dinheiro”.

Raz&o 2: medo de mais trabalho.

Razéo 3: é preciso mudar os habitos.

Razéo 4: falta de comunicagéo.

Razéo 5: incapacidade de alinhar a organizagcdo como um todo.

Razdo 6: rebelido dos funcionarios.
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Para atuar no sentido da solucdo destas razGes Boyett & Boyett (1999) ainda afirma que 0s

gurus por ele citado concordam em algumas recomendacdes:

Dica 1: crie a necessidade da mudanca.

Dica 2: crie uma visdo clara e convincente que mostre as pessoas que suas vidas vao
mudar para melhor.

Dica 3: busque os verdadeiros resultados de desempenho e crie vitorias desde o inicio
Dica 4: comunicacéo

Dica 5: crie uma alianca forte e comprometida que inclua a alta geréncia

Dica 6: Seja complexo

Boyett & Boyett (1999, p.78) afirma que “Sabemos que essa recomendagdo nao ¢ nada logica,
mas um numero cada vez maior de gurus afirma que implementar uma mudanca complexa em

larga escala talvez seja mais facil do que uma mudanga incremental em pequena escala.”

Dica 7: as pessoas ndo resistem as proprias idéias.

Como método de prevencdo de algumas das razdes apresentadas acima procurou-se
transcrever as necessidades dos steakholders nos objetivos da empresa, facilitando assim a

inser¢do de uma nova cultura organizacional.

Investigacdo apreciativa que segundo Stainsack (2005) “é uma metodologia que vista
transformar as organizacOes através da descoberta e da valorizagcdo do potencial das relacdes

humanas.”

Segundo Ludema (apud STAINSACK, 2005) o processo mais comum na busca de solucdo de
problemas é baseado na eliminacdo de deficiéncias e falhas que uma organizacgéo apresenta. O
processo usual envolve (1) identificagdo de problemas, (2) andlise das causas, (3) busca de

solugdes e (4) desenvolvimento de um plano de acdo.

Segundo Cooperrider (apud CITOLIN 2009, p.93)

Investigacdo Apreciativa é a busca cooperativa e co-evoluciondria pelo que ha de

melhor nas pessoas, suas organizagdes e o mundo ao seu redor. Envolve a
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descoberta do que “d4 vida” a um sistema vivo, quando este ¢ mais efetivo, atuante,
construtivamente capaz em termos econdmicos, ecoldgicos e humanos. Envolve a
arte e a pratica de questionamentos que testam a capacidade dos sistemas de

apreenderem, anteciparem e aumentarem o potencial positivo.

Ainda segundo Stainsack (2005) uma caracteristica basica da metodologia da Investigacdo

Apreciativa ¢ o ciclo de atividades ou ainda chamado de ciclo dos 4D’s, expresso pela Figura

8.

2.3.

2.3.1.

Discovery
Descoberra
“0 que da vida?”

Escolha do
topico
afirmativo

Destiny
Destino
“Como dar poder,
ajustar/ improvisar?”

Dream

Sonho

“0 que pode
er™

Desion

Projeto
“0 que deveria
ser — o ideal?”

Figura 8 - Ciclo dos 4D's
Adaptado de Bourdignon, (2010)

Ferramentas utilizadas

Introducéo

Para o auxiliar o desenvolvimento do BSC utilizou-se algumas ferramentas que ajudaram a no

desenvolvimento como um todo da estratégia, estando presente desde a concepcdo da missdo

da empresa, até a identificacdo das atividades operacionais relacionadas a execucdo das

iniciativas que seriam tomadas para atingir as metas e objetivos do planejamento.

Foi através da utilizagdo do diagrama de Ishikawa que viabilizou-se a realizacdo da ligagcdo

entre a investigacao apreciativa e do Balanced Scorecard, pois os pontos identificados como

pontos fortes e fracos da empresa foram estratificados através da utilizagdo deste diagrama.
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As ferramentas utilizadas durante o planejamento serdo aqui expostas com o intuito de
esclarecer a funcdo de cada uma deles, como foram aplicadas e expor como elas sdo definidas

pelas literaturas.

2.3.2. Diagrama de Ishikawa

Também conhecido como diagrama de causa e efeito, ou ainda espinha de peixe, para
Werkema (1995, p.95) “o diagrama de causa e efeito é utilizado para sumarizar e apresentar
as possiveis causas do problema considerado, atuando como um guia para a identificacdo da
causa fundamental deste problema e para a determinacdo das medidas corretivas que deverao

ser adotadas.”

Werkema (1995, p.96) completa que “para o levantamento das causas ¢ aconselhavel que seja
realizada uma reunido conduzida por uma técnica conhecida como “brainstorming”. O
“brainstorming” tem o objetivo de auxiliar um grupo de pessoas a produzir 0 maximo
possivel de idéias em um curto periodo de tempo”. A Figura 9 demonstra a estrutura do

diagrama de causa e efeito.

Espinha Grande

Espinha pequena

Espinha média

Espinha Dorsal Caracteristica

Caracteristica (Efeito)

Fatores (Causas)

Figura 9 - Estrutura do diagrama de causa e efeito
Adaptado de Werkema (1995)
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2.3.3. 5w2h

Ap0s descoberta das causas dos problemas deve-se tracar um plano de ac¢do para combaté-las,

com a finalidade de melhorar o processo. O 5w2h é uma ferramenta que auxilia a traducgéo
deste plano de acdo. (MAUES 1996)

Behr, et. al. (2008) afirma que:

O 5W do nome correspondem as palavras de origem inglesa What, When, Why,

Where e Who, e 0 2H, a palavra How e a expressdo How Much. Traduzindo: O queé,

Quando, Por qué, Onde, Como, Quem e Quanto. Ou seja, quando nos depararmos

com determinada tarefa, deve-se perguntar cada uma dessas palavras e escreveremos

as respostas. Essa ferramenta ajuda a melhorar a segregacéo de tarefas dentro de um

processo e a ver, de maneira gerencial, como 0s processos estdo de desenvolvendo.

Tabela 4 - Exemplo de aplicacdo 5w2h

O que? Quando?  Por que? Onde? Como? Quem? Quanto?
Aquisicéo Sempre que Atualizagdo e  Tesouraria Aquisicéo Bibliotecario  Alcance do
mediante a | tiver recursos realimentacdo direta da crédito
compra de fi.nance,iro_s do acervo e(_jito_ra ou do disponivel

acenvo disponiveis distribuidor,
S com base em
bibliografico listagem
sugerida
pelos
professores,
biblioteca e
USUArios

Adaptado de Behr, et. al. (2008)
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3. METODOLOGIA

Com base na teoria de investigagdo apreciativa, utilizou-se uma metodologia para o

desenvolvimento do estudo desenvolvida em nove passos principais.

O primeiro passo constituiu-se basicamente na confeccdo de um formulario que identificasse
0s principais pontos de melhoria da empresa, assim como 0s objetivos pessoais dos
colaboradores para os proximos anos. Este formulario pode ser encontrado no Apéndice 1. A
importancia principal para o desenvolvimento deste formulério é a captacdo dos anseios dos

colaboradores em desenvolverem-se juntamente com a empresa.

Confeccionado este formulario passou-se para a aplicagdo do mesmo que foi realizada em
conjunto com uma reunido de esclarecimento das mudancgas necessarias dentro da empresa
com a confeccdo do planejamento, e da mesma forma, explicou-se o objetivo do formulario e

de que forma deveria ser preenchido para que contivesse todos os dados desejados.

O terceiro passo deu-se com a realizagdo de uma triagem dos objetivos de cada um dos
funcionarios em conjunto com os objetivos da empresa, elencando-se 0s principais pontos e
desenvolvendo-se um diagrama de ISHIKAWA, que buscava as acdes necessarias para atingir

aqueles objetivos.

A partir do resultado deste diagrama descreveu-se a estratégia da empresa em seu mais alto
nivel, constituido da missdo, e visdo da empresa. Deste diagrama também foi tirado os valores

basicos que devem ser alinhados com cada uma das atividades da empresa.

Com base na estratégia e na politica basica desenvolvida, confeccionaram-se novos diagramas
de causa e efeito, onde, o0 objetivo principal era determinar quais seriam 0S passos necessarios
para atingir a visdo da empresa. Estes passos serviram de alicerce para a criacdo dos objetivos

da empresa para o atual planejamento.
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O passo seguinte foi a confeccdo do BSC em sua forma basica, determinando os indicadores e
as metas para cada um dos objetivos, assim as iniciativas necessarias para que cada um dos

objetivos fosse alcancado.

A partir deste passo novamente utilizou-se diagramas de causa e efeito sobre cada uma das
iniciativas, obtendo-se as a¢fes em nivel operacional que devem ser realizadas para que o

planejamento saia no formato desejado.
Definidas as atividades operacionais, organizou-se estas acdes em forma de diagramas 5SW2H
que auxiliaram a definir as ordens necessarias para execucdo das atividades e o custo de

execucdo de cada uma.

A partir dos diagramas 5W2H, como passo final, definiu-se o cronograma de
desenvolvimento para as atividades do planejamento.
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4. DESENVOLVIMENTO

Para a implantacdo do Balanced Scorecard sugeriu-se 0 modelo apresentado na revisao
bibliografica. Esta pesquisa tem como carater relatar um estudo de caso da implantacdo do
BSC em conjunto a modelagem dos indicadores de forma a computar 0s dados de maneira
répida, possibilitando uma analise rapida das respostas esperadas.

3.1. Caracterizagdo da empresa

A empresa esta inserida em uma cidade de porte médio, cerca de 80 mil habitantes, que tem
com principal fonte de renda a producgdo sucro-alcoleira, gerando renda de forma direta e
indireta para a cidade. A cidade esta situada em um grande polo econdmico do Estado de Séo
Paulo, que € a regido de Ribeirdo Preto. No entanto, sofre de uma concorréncia direta com o
comércio de Ribeirdo Preto devido a sua proximidade e facilidade de acesso, que faz com que
a estratégia da empresa precise estar alinhada com o comércio das cidades vizinhas.

A empresa conta com mao de obra especializada na area de software, visto que o software que
a auxilia em seu gerenciamento é desenvolvido na mesma cidade. Quanto a méo de obra, no

caso da loja, ndo é especializada.

A pesar da mao de obra especializada na area de software, a confiabilidade do sistema €
baixa, visto que existem problemas tanto na alimentacéo do software, quanto na computacédo
dos dados pelo proprio software.

3.2.  Investigacdo Apreciativa

O primeiro passo deu-se com a traducdo dos interesses dos steakholders da empresa em metas
tangiveis para o negocio encaixando-as no sendrio descrito acima. Deste modo, ndo basta criar
apenas objetivos para empresa, mas sim fazer com que cada um dos steakholders consiga

enxergar o alinhamento de seus objetivos pessoais com os objetivos da organizacéo.
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Como meio de identificacdo da melhor abordagem a estes steakholders foi levado em conta o
grau de experiéncia dos participantes e parte de seu histérico de vida, de forma a criar um

ambiente para a implantacdo do Balanced Scorecard que seja familiar aos colaboradores.

Para captar dados e transcrevé-los em objetivos utilizou-se da metodologia descrita no topico
2.2 deste trabalho, denominada de Investigacdo Apreciativa. Neste trabalho ela foi baseada
em duas frentes, sendo a primeira a explicada anteriormente, vinculando o que cada
funcionario tem de melhor, as atividades do planejamento. A segunda abordagem foi trazer
para dentro da empresa objetivos pessoais dos funcionarios, o que faz com que o
planejamento seja familiar a suas necessidades, e torne facilitada a implantacéo.

Com base nesta segunda abordagem foi criado um formulario que traduzisse a necessidade de
cada um dos Steakholder (que neste caso foram identificados como sendo os colaboradores,
os prestadores de servicos diretos, como desenvolvedor de sistemas, 0s proprietarios, 0s
socios e os clientes), para que dessa forma fosse tracada a visdo da empresa para 0s proximos

trés anos.

Devido ao tamanho da empresa além do questionario foram realizadas entrevistas pessoais
que geraram dados para a caracterizacdo do cenério ansiado pelos steakholders, o que

possibilitou uma melhor traducdo dos formularios.

O questionario possuia questdes objetivas e dissertativas, com uma abordagem bastante
simples para que seu preenchimento ndo causasse davidas (o formulério pode ser encontrado
no apéndice 1). Os formularios foram divididos entre colaboradores e gerentes com pequenas

alteracdes entre eles sendo que o dos gerentes avaliavam os funcionarios como um todo.

Com o intuito de transcrever as necessidades pessoais de cada um dos colaboradores em
objetivos do planejamento uma das questdes foi idealizada para identificar quais eram seus
anseios para 0s proximos cinco anos, de forma a fazer com que a empresa ofereca suporte aos
funcionarios para que eles alcancem estas ambicOes, trazendo maior motivacdo para a

empresa.
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O objetivo desta analise era relatar o que de acordo com Cooperrider (apud CITOLIN 2009)
caracteriza-se como sendo uma das quatro vertentes da investigacdo apreciativa denominada
Discovery ou “Descoberta” que “o que da a vida” ao colaborador, fazendo com que ele crie

objetivo para seu futuro préximo.

As outras questdes passaram também pelas outras vertentes da investigacdo apreciativa,

porém de como a empresa poderia ajuda-los a atingir aquelas metas.

O questionério ndo atende exatamente ao modelo proposto na revisdo bibliogréfica, de forma
que outras vertentes da investigacdo apreciativa foram retiradas durante algumas reunides
com intuito de esclarecimento do que seria realizado. Com a utilizacdo conjunta do BSC
algumas vertentes da Investigacdo Apreciativa foram sobre sobrepostas, como por exemplo a
vertente de Design, ou 0 que deveria ser, que é traduzido pelos objetivos propostos no BSC e
a de Destino, ou como dar poder, ajustar/improvisar, que também é traduzido pelo BSC

através da operacionalizacdo dos objetivos propostos.

Dentro da avaliacdo de andlise apreciativa foram levantados pontos em comum para a loja
sendo todos eles vinculados a organizacéo interna da empresa, onde dois tercos classificaram
como sendo regular e um terco classificou como sendo bom, porém com observacdes de

melhoria.

3.3. O Planejamento

A necessidade de um planejamento para a empresa foi sentida devido a sua pouca estabilidade
em termos de cumprimento de metas, deste modo o cumprimento de metas operacionais
tomava a maior parte de seu tempo e de seus recursos, de forma que a traducdo das

necessidades do mercado ficava em segundo plano.

Com o0 aumento da competitividade do mercado dentro da cidade, aumento este traduzido no
surgimento de novas empresas € na expansdo das antigas, ficou evidente a necessidade da
profissionalizacdo dos servigos da empresa, visto que esta passaria a perder mercado em

virtude do aumento da oferta no mercado local.
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Com intuito de facilitar o entendimento e a execucdo do planejamento, este deve ser escrito de
forma didatica. Portanto para preservar a estratégia da empresa visto que esta estratégia esta
em fase de execucdo o planejamento operacional completo ndo sera disponibilizado no
presente trabalho. O esquema basico de representacdo das atividades do planejamento pode

ser visualizado através da Figura 10.

O detalhamento de cada uma das perspectivas podera ser visualizado no decorrer do trabalho,
que se preocupou em mostrar 0 desenvolvimento na mesma sequéncia cronoldgica da

realizacdo das atividades.

Definiu-se como passo inicial a criacdo de uma missdo para a empresa, que de acordo com
Tubino (2006, p.35)

A missdo corporativa é a base de uma empresa, é a razdo de sua existéncia. Fazem
parte dessa questdo a definicdo clara de qual é o seu negécio atual e qual devera ser
no futuro, bem como a filosofia gerencial da empresa para administra-lo. Uma vez
definida a missdo da empresa, 0s gerentes poderdo priorizar suas agdes e criar um

padrdo de decisdes para todos os niveis hierarquicos dentro da empresa.

Os passos utilizados na definicdo da missdo da empresa podem ser encontrados no topico
3.3.1.

40



esaadws ep ojuawelsue|d op seAnodadsiad se aijus ojusweuolde|al - 0T eanbi4

G ——————————————————————————————————————————————————————————————————————.
Se1aL 9P SeWRSIS -

S0LIUOUN; SOP 0R5RATIOW -

sousul

50ss220.d 9p SOJUBIRUIRIL -

s0s52004d S0P Og5eeAe eied

SOLIRUODUN WOD ORIUN3Y -

‘sopeadew

505530.d S0P ¥IAd -

“eJepd siew ewwoj 3p sejaie) 3p

og5ebajap o jusuLEMOdWS -

sediseq sienuasob

Sa05RULIOJUI @ 0SS3DY -

‘sesaidwa ap

021536 2P S0SIND JAAOUIOAG -

sejaw Jedely 3
s|enje sopep Jejueas|
+TT0T 3p |euy

JaAouIN) 3P exel Jeuoeziuebio
apepiane-oid

19A|0AUBSDQ

€00V
soliguoIdUNy 9p SaQYSABNS

“oLeUOPUNY
Jod seioy 05 owIujW
1CT0T °p |eul;

s1eUaJab seaIud)
W9 soura.} 9p sedoH

siepuaJab sapepljiqey

19A0AUBSDQ coov

510325 S2}UIRYIP SOU

seisijeadsa soLguOPUN -
SteJaql| steuoissyoid
wod sojuaweuRl] - ouneguopuny
souguopuny 10d SBIOY O/ OWIUJW SBPUIA WS OUIR.) 9P SEJOH
S0P 031U29] OIUBWIAIOAUDSP -
o6 0peIIOA QRd - *ZT0C °p [el
S2.10pa0aUI0)
p sesajed 19AOWOId -

(°%S6) oyjeqesy op ajuaiquie op apepljend :sod162)1e43s3 saiopedipur
ojuawidsal) @ opezipuaidy

se21u9) sapepijigey

J9A[0AUDSRQ Toov

41

e52.1dW2 ep S0b.Ie) ap 0251253q -
souiguopuny esed eJia11e) 3p OUeld -
|2UORZIUEEI0 OR5RININAST -
SoLiguOIUN S0P OJUBWERLIR. 03e3u00
@p eweiboud mmmewuwaw&wmumﬁu_wﬂwmmewwﬂﬂm 7 ospwd ou sepipuaie 03e3U00 osRwWHd
efo] esed siejuaique o siepos SOPERPISSIIAU SEP %G6 OU DIUSID Op SPEpISSadAU (sossad0.d)
5010(04d 3P OJUBWIAIOAUDSOP @ OZ5RLLD - ©ep oJusWIpURY efo] ep eusdlUl | H0d
epides euiio) ap esaidwa oedeziuebio
p SOAINbIR  SOJUAWNJ0P @ 0S5 - =
(Grss onoq wn 1BNMIA BNDOISD = 021sy
e eted 0312} Jas Aap anb op epugnbas) 3Nb03S3 1110 2P oy ‘len:
soua)ul so3af0.d 3p S0P 3P 0BSRLID - anbois3 x 0d1syy anbois3
es2.dwWa ep SoUIAUI $0552204d. -
50p 0B523UAWIN20P B OE5eIYAUIPI - |
“efo] e esed opedIaW Op SAPEPIAOU JoZelL - .
$840pe.0qe|0d esa.duia ep 1S - sopep 0383U0 oJPWId soanpoud
SOSSOU 9p Je3IS? Wwaqg op seupP1eId Seu sonpoud sop ogdisodsia - 9P B33|0D eWIN 3P ou Sepeanen: SBPUSA sop epusp £0d
0JUBWIASBAUL OAOU Jiued e sejaw Jedel, ap 0s52204,
oIAWASaNUI BDED 9P SOOSU 0/ BP BWIDR @ " S0jUBLINSAAU 2 s3jualD sobiyue @ soAou ed § sey L P d
SOp 0JUBWIRJOIUOW 3 0B5RIUNUBP - 2102 9P feurd eped ejed) [esuaw exied s0p OESEOWSIENG 204 H 3 , 0POId & 29551 DD & Snb 16
e "4 op oxnyy op euy opeynsay = ! ap e3sinbuod ep ‘efo] 8
BININIISI-BAUI WD OJUBINSIAUT - 5 . d - (%00T) soINpod wod (oue
1(SO5IAI2S SOAOU 3P OJUBWIAIOAUBSDP) ep og5elidwe ep saaesie /o OB 53704 7) OPELBJ0
e50.dWD ep ePUDI P 0BSLDYISIFAI] - wu:wxm o006l o .mu._w_.t sa3Ud _u.Mo_um wmu&m_umw o1npo.d op opepienb) spepienb
esaudusd legesnoqel op spede opesw op esnbsad up| 11249p 4 s3I S0P OESeysnes 3p 03npoid 2od
P 50.01| S0P 0}UBLIIONUON - d d - Jod s0pe0J3 S0P s
B uauetio byuaefouey - | A S OB %6ST| o\ oo op o6 W oomy | 2101 BP @PEPlIGRIIRL | L ou 3s-Jepl|josuo S B oy o oiid ope204 soInp (jesuaw) o340p
i esoudwe  CTOZ 3P |euld ! P % ep ojuawny H e mm.onmum.:nw p 0eddjas 0 :210Z p |euld wWwo> sonpoud ap @011
- ©fo] eu eRUEIRE BP PWIASIS -
©p S0ISND SO 0IUBLIRIONUON -
Seoul | w4 | seepwpur | sowalao —_— oo
Iy e T b eossad sanbjenb e [aaissade ojnposd - B1ad 12430
(oue oe sagyjiw 5’z :e3aw) efo] ep ojuswelnjey :sod1b69je.3s3 satopedipur S/oAIs53%8 OJUBWEBRd 9P SeuLI0] - soanpoud sonpoud
oJ1@duRUIy eu ownpoud op ogseziesor ap apepioe. | ©180 %0 TT0Z 3P (U4 SEPU3A 3 epiad
onpoud op eba1nua ap apepliBy - ~opoyad
efo| eied sopenuasayp soinposd Jazeil - Jod sejaW JeSen
(o3npoud seyjey
Jexiap 0gu) seadwod op owawefoueid - © 12T POIPULJBIYLISA

(°%S8) Sa31udi|d Sop oeSejsnes :s0d16931e43sa sa40pedIpur
SOUJIdlUT SOSSaD04d

“sonou sayuayp esed
0g5eBInAIp ap selBiensa Jedel) -
5521dX3 J21SOS SeuI@dIed -
apepn
ep onje-s03u0d SOp OpSeUILIIQ -
opedsaw ap esinbsad -

sepezj|eal sepuaa
9p oJawnu o
%08 Wa Jejuswne

sope.yseped ogu
s93ua|P eled sepezijeas
SepuaA ap oJaWnN

sonou ap exsinbuoy <02

(215919 ownn
ou sesdwod weten3ayd)
SOANe 3 sope.jseped

*S2)UBI|D S3)SD
(soypw 0dgnd 3353 %0Z W Jejuswiny

© Jspusse eied Piw 3p seibenss  1Z10Z AP [euld soBiue sajuald
185e.) ‘S3BD S0P SaPEPISSEIU soyossnes S23UBID 3P 0JBWNN op L0B5e211oP14 100
sep og5ezieuoinesado - (soAne "
onle 0311and op ogSeuIIRg - squRlp sop

9 sopeJiseped) sobiue
$23UI|D> SOp 0BSeysies

(%02
e3aw) oaje odijqnd ou opediaw ap oeSeddnied :s0d1693e4353 SaJ0pedipul

“elo] eu sawsxe %SG/ 1ZTOZ 9P [euld
sa1ua1p> 3p Sodn SOp 0pSedYNUBPT -

SoAna(q0 ‘P92

saquald



3.3.1. Missdo da empresa

Com o objetivo de traduzir o diferencial da empresa que caracteriza sua existéncia tragou-se
sua misséo, que pode ser expressa pela seguinte frase:

“Proporcionar o melhor negdcio a nossos clientes de forma a superar suas expectativas para

garantir o crescimento da empresa e de nossos colaboradores.”

Pode-se observar que a missdo da empresa transcreve o objetivo da empresa embasado em
trés pilares: os clientes, a empresa e seus colaboradores. Desta forma todas as iniciativas
tomadas para seu crescimento devem estar contidas nestes trés pilares, de modo a se

enguadrarem dentro de sua missao.

Um breve explicativo desta missao devera ser dado, visto que esta foi tracada baseando-se nas
necessidades da empresa e de seus proprietarios. “Proporcionar o melhor negocio a nossos
clientes de forma a superar suas expectativas...” esta frase tém sentido quando alinhada ao
comprometimento com a qualidade nos servicos da empresa, visto que, para superar as
expectativas dos clientes é necessaria uma melhoria continua em suas diversas areas trazendo

consigo um melhor negédcio para o cliente a cada vez que este visitar a loja.

Em seguida a frase é completada por: “..garantindo o crescimento da empresa e de nossos
colaboradores”, portanto, com a melhoria continua do atendimento e dos negdcios oferecidos
pelo estabelecimento, a prépria empresa crescera tendo como principal objetivo trazer consigo

seus colaboradores, de forma a oferecer este crescimento em conjunto.

Tracada a missdo da empresa, 0 proximo passo para confeccionarmos o planejamento foi
iniciado, tracando-se a visdo da empresa.

3.3.2. Visdo da empresa

A visdo da empresa caracteriza-se como o inicio de sua estrategia em longo prazo, de forma
que da foco aos objetivos, metas e iniciativas a serem realizadas no planejamento. Da mesma
forma, a visdo deve caracterizar-se dentro da missdo da empresa, pois ela é um objetivo

palpavel da miss&o.
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Para a visao definiu-se a seguinte frase

“Consolidar-se no mercado Jaboticabalence através da ampliacdo da loja, da conquista de

novos e antigos clientes e do bem estar de nossos colaboradores.”

Esta visdo dispensa explicagcdo devido ao fato de ser traduzida no restante do planejamento
em objetivos menores dimensionados pelas metas dos indicadores que classificam o alcance

ou ndo da visao.

3.3.3. Desdobramento da visédo da empresa

Realizado este processo inicial, partiu-se entdo para o desenvolvimento das atividades de
forma tatica, que consiste em, traduzir as estratégias tracadas em atividades mensuraveis e
tangiveis. Para a traducdo utilizou-se uma das sete ferramentas da qualidade que é o diagrama
de Ishikawa, que segundo Campos (2004, p. 19) “o primeiro passo para o entendimento do

controle de processo é a compreensao do relacionamento causa-efeito”.

O processo é um conjunto de causas (que provoca um ou mais efeitos), onde o diagrama de
Ishikawa divide causas em familias sendo estas: matéria-prima, maquinas, medida, meio
ambiente, mdo de obra e método (CAMPQOS, 2004).

Com base nestes principios, para cada um dos efeitos presentes na visdo da empresa foi
realizado um diagrama de Ishikawa diferente e com familias de causas distintas que se
enguadravam de melhor forma a necessidade da empresa. Para a criacao destas familias foram

levados em consideracdo pontos levantados na investigacdo apreciativa.
Para facilitar a utilizacdo do diagrama de Ishikawa dividiu-se a visdo da empresa em trés

pontos principais, sendo o primeiro descrito da seguinte forma "ampliagdo da loja”. O

diagrama confeccionado para este efeito pode ser visualizado através da Figura 11.
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Posteriormente na secdo 3.4 do presente trabalho serd demonstrado como estes pontos foram
distribuidos entre as perspectivas do BSC. Em alguns casos, 0s pontos aqui levantados como
foram deixados a nivel operacional e ndo aparecerdo em primeira instancia dentro do

planejamento tatico.
O segundo ponto retirado da visdo da empresa que caracterizou outro efeito estratégico

desdobrado pelo diagrama de Ishikawa foi a “conquista de novos e antigos clientes”. O

diagrama desenvolvido durante o Brainstorming realizado esta representado pela Figura 12.
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Novamente os pontos levantados através de Brainstorm com o auxilio dos formulérios
preenchidos foram classificados de diferentes formas dentro do planejamento, sendo alguns
pontos determinados para se enquadrarem como pontos taticos, outros como pontos

estratégicos e outros como pontos operacionais.

O terceiro ponto desdobrado da visdo para a realizagdo do diagrama de causa e efeito foi

“bem estar de nossos colaboradores”, diagrama este representado pela Figura 13.

Realizado o desdobramento da viséo através dos diagramas de Ishikawa partiu-se entdo para a
determinacdo dos objetivos que foram definidos atraves das causas dos diagramas, e divididos
entre as quatro perspectivas do BSC. Em alguns casos escreveram-se 0s objetivos de forma
mais ampla para abrangerem pontos que ndo foram levantados nos diagramas, mas que podem
servir de empecilho ao planejamento em um segundo momento. Estes pontos levantados
foram baseados em experiéncias anteriores vivenciadas pela empresa e pelos proprietarios em

situacOes semelhantes que nao geraram o resultado esperado.
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3.4. O Balanced Scorecard

Para a confeccdo dos objetivos de cada perspectiva do BSC levou-se em conta os diagramas
de causa e efeito confeccionados anteriormente em conjunto com uma revisao dos pontos

levantados nos diagramas, direcionando-as de forma estratégica no planejamento.

A seguir apresenta-se como cada uma destas perspectivas foram interpretadas pela empresa e

adaptadas a sua realidada:

3.4.1. Perspectiva Financeira

No caso desta empresa, delimitou-se atividades financeiras como sendo base para as outras
atividades, desta forma, parte-se do principio de investimento financeiro por parte da empresa.
Optou-se por esta abordagem pois observou-se que havia uma grande necessidade do
emprego do capital da empresa de forma diferente do que esta sendo realizado até entdo, visto
que a maior parte do lucro gerado na empresa era destinado a compra de novos produtos para
serem comercializado, ou seja, além da reposicdo dos produtos comercializados, o
investimento da empresa ficava restrito a compra de produtos ainda ndo comercializados pela

loja.
Quanto aos indicadores o focou-se no retorno deste investimento através do efeito da
atividade na gestdo financeira da loja, podendo ser parte do lucro, faturamento, diminuicéo de

custos ou ainda investimentos financeiros da loja.

Partindo dos diagramas de Ishikawa tragou-se dois objetivos estratégicos pincipais para a
empresa representados no Quadro 2.
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Financeiro

Indicadores Estratégicos: Faturamento da loja (meta: 2,5 milhdes ao ano)

— Objetives | ____Indicadores | __ Metas | Iniciativas

- Monitoramento dos custos da

- . empresa
FO1 -‘lLJ.IﬁE:HtD da . Lucro em % do total ativo I;I,.nal de :201.2' - Planejamento orcamentario
rentabilidade da loja 3% ao més livre | _ wonitoramento dos lucros da
Empresa
versificacao da renda da er
fimento de novo
i - Investimentao em infra-estr
Resultado final do fluxo de fisi

Diversificacdo dos . ol frars cad Final de 2012
. . caixa mensal (para cada
investimentos

novo investimento)

FO2

o - Identificacio e monitoramento dos
acima de 10% |riscos de cada investimenta

Quadro 2 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas financeiros

Para o melhor entendimento de como os objetivos foram definidos estabeleuceu-se uma
explicativa de como foi a definicdo de um dos objetivos, exemplificando entdo como foram
estabelecidos todos os objetivos do planejamento.

Observando-se o0 objetivo FO1 (Quadro 2) vé-se que ele se caracteriza pelo aumento da
rentabilidade da loja. Para este objetivo novamente foi realizado um diagrama de causa e
efeito que procurasse transcrever quais as inicitivas necessarias para este objetivo. A
metodologia usada para confec¢cdo deste diagrama foi a mesma apresentada na confeccdo da
visdo da empresa. Classificou-se estas iniciativas em taticas e operacionais, de forma que
apenas as inicitivas taticas foram colocadas nesta diagramacdo do Planejamento. Desta forma
alocou-se os outros pontos levantados dentro do planejamento operacional da empresa que

sera exemplificado mais a frente.

Para a determinacdo dos indicadores elencou-se os pontos que a seriam influenciados
diretamente e indiretamente com o alcance deste objetivo. Dentro destes pontos levantados
classificou-se como indicadores aqueles que como primeiro critério seriam mais influenciados
pelas iniciativas, e como segundo critério que seria mais faceis de serem contabilizados,

preocupando-se em n&o gerar uma sobrecarga operacional nos processos da empresa.

Assim criou-se uma vinculacdo dos indicadores a dados que possam ser facilmente coletados
pela empresa e facilmente analisados por seus gestores, visto que, esta € uma empresa de
pequeno porte e que ndo dispde de muitos recursos para uma coleta de coleta de dados para 0s

indicadores complexos.
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Para as metas fez-se uma andlises do quadro atual da empresa para os indicadores propostos, e
para este quadro projetou-se as mudancas realizadas pelas iniciativas e estimou-se as metas
dos indicadores que mostrardo o cumprimento do objetivo. Em alguns casos definiu-se as
metas sem a realizacdo desta estimativa, visto que sdo metas cruciais para o desenvolvimento
da empresa, que ndo possuem dados anteriores contabilizados. Estas metas deverdo ser
novamente avaliadas na revisdo do planejamento proposta para o final de 2011, onde os dados

levantados deste ano servirdo de base para a readequacao das metas.

Optou-se por determinar as metas desta maneira, pois assim a empresa tera maior facilidade

de enxergar o objetivo, visto que sdo metas paupaveis de acordo com o planejamento.

Por ser o primeiro planejamento realizado pela empresa ndo existiam dados anteriores que
servissem de alicerce para a defnicdo das diretrizes do planejamento, de forma que este
planejamento deve passar por revisdes até o final de sua execugdo, podendo sofrer alteracoes
de metas e iniciativas de acordo com as exigéncias de mercado e adequacdo das necessidades

da empresa, sem que 0s objetivo mudem para ndo perder o foco do planejamento.

Em conjunto com o planejamento e com os indicadores esta-se desenvolvendo um sistema de
controle financeiro voltado a identificar corretamente os custos da empresa, envolvendo toda
a cadeia de suprimentos da empresa. Torna-se viavel, portanto quantificar os recursos
alocados a cada uma das perspectivas concentrando-se no desenvolvimento alcance
balanceado das metas da empresa. Os sistemas que serdo desenvolvidos para apoio serdo mais
bem explicados na se¢éo 3.6.

3.4.2. Perspectiva do Cliente

O enfoque no cliente vém colocado como prioritario, ou seja, todas as atividades do
planejamento trazem consequéncias diretas em melhoria de atendimento, relacionamento e
conquista de clientes, ou ainda divulgagdo da empresa, visto que o principal produto ofertado

na loja passou a ser 0 bem estar do cliente.
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A definic&o do bem estar do cliente como sendo o principal produto foi fruto do planejamento
da empresa, sendo tragada como sua estratégia que serviu de rumo para definir os objetivos

desta perspectiva.

Para a determinacdo dos objetivos de cliente , que podem ser observados pelo Quadro 3 a
metodologia utilizada foi a mesma, tomando como base as iniciativas levantadas nos
Diagramas de Ishikawa, sofrendo apenas algumas alteracbes em como as idéerias sdo
organizadas, ou seja, separadas entre iniciativas (objetivos operacionais) ou ainda em

objetivos taticos demostrado nesta diagramacéo do BSC.

Final de 2012: 75% - Identificagdo dos tipos de clientes

. existentes na loja.
dos clientes - Determinagdo do publico alvo

satisfeitos com 0s - operacionalizacio das

Satisfacdao dos clientes
antigos (cadastrados e
ativos)

co1 "Fidelizagdo" de Niifiiars de elisrites servicos da necessidades dos clientes. (tracar
clientes antigos ! empresa estratelgla_ls de mkt para atender a
cadastrados e ativos Final de 2012: este publico melhor)
(efetuaram compras no i
Fiee . Aumentar em 70%
ultimo bimestre) .
| estes clientes.
- Pesquisa de mercado
) NUmero de vendas aumentar em 80% ~ Determinagdo dos pontos-alvo da
Conquista de novos i ) e cidade
C02 i rea |z~adas para clientes 0 numero de - Parceirias SOSLar Express
nao cadastrados vendas realizadas - Tragar estratégias de divulgagéo

para clientes novos.

Quadro 3 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas de clientes.

Como demonstrado as sete iniciativas propostas nesta perspectiva que servirdo de norte para o
planejamento. Tracou-se na maioria das iniciativas meios para manter o cliente 0 mais
participativo possivel dentro da empresa, identificando suas expectativas e tornando-as cada

vez mais parte da estratégia do negdcio.

Os indicadores propostos foram definidos de acordo com a metodologia apresentada por
Niven (2002) presente neste trabalho no topico 2.1.7. Contudo os critérios utilizados foram os
mesmos exemplificados na perspectiva financeira, visando a ndo buracratizacdo dos processos

da empresa.
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3.4.3. Perspectiva dos Processos Internos

Como complemento aos objetivos propostos na perspectiva de clientes viu-se a necessidade
de se fazer o0 mapeamento de processos da empresa, de forma simultanea ao treinamento dos
colaboradores quanto a utilizacdo destes padrdes de processos e também de melhoria destes
processos. Na perspectiva de processos internos, foram desenvolvidos indicadores que
pudessem refletir esta padronizagao.

Processos Internos

Indicadores estratégicos: Satisfacao dos clientes (85%)

Objetivos Iniciativas

. P . Flanejamento de compras (ndo deixar
verificar indice atual & sauar produte)

tragar metas por Trazer produtos diferenciados para loja
Dispenibilidade/ periodo. Ag ||-:‘.dl.'J|IZ: dllj: (:lnlnjig:'l do prcdulcl
: Facilidade 0 P L
PO1 acessibilidade de Perda de vendas Final de 2012: menor @ Idade de localizagdo do produto na
produtos que 1% para produtos  -formas de pagamento acessivels
comercializados pela Produto acessivel a qualquer pessca
Ioja {independente da deficiéncia)
| Troca de produtos com | i - Sistema de garantia na loja
Final de 2012: 0 - Selecdo de fornecedores

P 3
Produto de bat?;zeég% (drgsr:ﬁi?alr;tes produtos trocados por | - Determinar pontos de d ferenciais a partir

P02 - : defeito. da pesguisa de mercado aplicada,
qualidade (qualidade do produto T U )
Satisfacao dos clientes
ofertado (2 vezes ao ) i 5
anc) com produtos (96%)
I~ Fossibilitar que o cliente teste o produta
q P
. . - Agilidade de entrega do produto
Processo de Vendas realizadas no Tragar metas a partir | - pss venda (politicas bemn definidas)
PO3 Venda dos rimeiro contato de uma coleta de - Disposicdo dos produtos nas prateleiras
produtos prime © dados. - Site da empresa
- Trazer novidades do mercado para a loja.
- Ident ficacdo e documentacio dos
.. processos internos da empresa
Estogue fisico X Estogue o de modelos de projetas internos
Virtual; Julho de 2011: Estogue {sequéncia do que deve ser feito para criar
e - . UM Novo servico).
. fisico estoque virtual Acesso a documentos e arguivas da
Organl?agao_ _ empresa de forma rapida
P04 | Interna da loja Atendimento da Criacio e desenvolvimento de projetos
(processos)  necessidade do cliente no| 95% das necessidades ”’"Ej’fj&“ "“:Ifl'f';'l"’dj‘-‘]:I’_f'_’;]"‘w'_ffi_;’]
primeiro contato atendidas no primeiro | _ processo de r u(lum[nlotu programa de

contato treinamento uncionarios
Estruturagas arganizaciona
- Plang de carreira para funcionarios
- Descrican de cargos da empresa

Quadro 4 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas de Processos internos

Priorizou-se esta perspectiva na execugédo do planejamento visto que, no caso da empresa em
guestdo, as iniciativas para cumprimento destes objetivos sdo mais acessiveis em termos

financeiros.

Além desta acessibilidade financeira das iniciativas tém-se ainda prioridade em organizar e

até mesmo mapear alguns processos da empresa antes de serem executas outras iniciativas, o
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que facilitard a execucdo da cadeia de relacionamento existente entre estas atividades e as
atividades das outras perspectivas.

Apesar de ndo estar neste planejamento estratégico, a empresa pretende colocar como objetivo
em seu proximo planejamento a implantacdo da ISO 9001, portanto levou-se em conta na
operacionalizacdo das iniciativas alguns de seus requisitos basicos de organizacdo e
documentacao de processos. Desta forma pode-se prevenir uma possivel mudanca de cultura
em seu proximo planejamento, 0 que acarretard em um maior esforco de treinamento com

funcionérios e maior custo de implantagdo do planejamento.

3.4.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

No caso da empresa em questdo, por ser uma empresa com baixos recursos financeiros, o
primeiro passo a ser tomado foi o aporte de conhecimento, para que fosse possivel
desenvolver o gerente da empresa em primeiro plano, principalmente quanto a cotas de
investimentos por setor. Desta forma tem-se mais facil o aporte de capital necessario para

desenvolver todas as areas de forma igualitaria, balanceando a empresa.

Para o desenvolvimento da perspectiva de aprendizado e crescimento viu-se a necessidade de
fazer com que os colaboradores sejam proativos em suas atividades para dai identificarem-se

quais deles sdo capacitados a exercer um cargo de geréncia.

Como meio de estimular o aporte de conhecimento dos funcinérios levantou-se algumas
medidas para viabilizacdo financeira desta aquisicdo de conhecimento, visto que o capital
disponivel para investir em capacitacdo de funcinarios ainda é pequeno, e o conhecimento
necessario pode ser adquirido através parceirias ou ainda cursos promovidos pelos préprio

gestor e pessoas proximas a ele.

Esta perspectiva entdo foca-se em desenvolver pessoas que possam crescer em conjunto com
a empresa. Tendo em vista este enfoque o plano de carreira, a descricdo de cargos e o
organograma da empresa serdo criados basedos no nivel de conhecimento e do perfil

necessario para ocupar tal cargo. Em virtude do pouco treinamento até entdo realizado, estes
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cargos serdo ocupados por pessoas ainda ndo capacitadas, mas que a empresa investird em sua
capacitacdo em curto prazo.

O organograma, o plano de carreira e a descricdo de cargos ndo serdo apresentada neste
trabalho, pois estas séo parte das iniciativas da empresa alocadas na perspectiva de processos
internos e que ndo refletem diretamente no objetivo deste trabalho.

Os objetivo, metas, iniciativas e indicadores da perspectiva de Aprendizado e Crescimento

podem ser visualizados através do Quadro 5.

Aprendizado e Crescimento
Indicadores Estratégicos: Qualidade do ambiente de trabalho (95%)

Cod. Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

- Promover palestras de
fornecedores
; - P&D voltado ao
Final de 2012: desenvolvimento técnico dos
Horas de treino em vendas minimo 70 horas por funciondrios
funcionario - Treinamentos com
profissionais liberais
- Funciondrios especialistas
nos diferentes setores

- Promover cursos de gestéo
Final de 2012: de empresas;

e - Acesso a infarmacgdes
Minimo 50 horas por gerenciais basicas

funcionario. - Empowerment e delegacao
de tarefas de forma mais clara.
- PDCA dos processos
mapeados;

Desenvolver Sugestdes de funcionarios final de 2012: - Reunido com funcionarios

ERa .. para avaliacdo dos processos
ACO3 pro-atividade levantar dados atuais " - mentos de T FoCEss0S

organizacional Taxa de Turnover e tracar metas internos
- Motivacdo dos funcionarios
- Sistemas de metas

Desenvolver

AEOL habilidades técnicas

Desenvolver Horas de treinos em

ACa2 habilidades gerenciais técnicas gerenciais

Quadro 5 - Objetivos, indicadores, metas e iniciativas de aprendizado e crescimento.

3.4.5. Relacionamento entre os objetivos, e indicadores

Para facilitar a visualizacdo do relacionamento entre os objetivos e os indicadores do
planejamento foram desenvolvidos diagramas que tornassem visivel a influencia entre eles, de

forma a identificar o ponto de partida do planejamento.
Observas-se claramente através deste relacionamento,presente na Figura 14 que a mesmo 0

que enfoque do planejamento seja a perspectiva de clientes o resultado esperado é financeiro,
pois os reflexos finais de todos os esfor¢os geram resposta nestes objetivos.
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Pode-se observar ainda através da Figura 14 que para o cumprimento de mais de 60% dos
objetivos do planejamento, depende-se da reorganizacdo interna da empresa, sendo que 0s
outros quase 40% serdo cumpridos como consequéncia desta organizacdo interna seja bem

feita.

Vale ressaltar também que muitas das iniciativas propostas foram viabilizadas gracas a
parcerias realizadas dentro da cidade com empresas de outros segmento que fizeram com que

0 custo operacional da iniciativa fosse reduzido em alguns casos em ate 70%.

Além do relacionamento entre os objetivos foi tracado também o relacionamento entre os
indicadores, que podem ser visualizados através da Figura 15, que mostra uma extrema
sintonia com o relacionamento entre os objetivos, visto que os indicadores escolhidos

seguiram o mesmo critério em todas as perspectivas e em todos 0s objetivos.

Como relatado em teoria buscou-se na confeccdo dos indicadores criar ferramentas de medida
de que se enquadrassem nos dois tipos de indicadores, abrangendo indicadores de controle e
indicadores de resultados. O Quadro 6 demonstra como ficaram classificados os indicadores

desenvolvidos para este planejamento.

. . Indicador de Indicador de
Perspectiva Indicador
controle resultado
Participacdo de mercado no publico alvo X
Satisfacdo dos clientes Antigos X
Clientes Nimero de clientes cadastrados Ativos X
Numero de vendas realizadas para
. ~ X
clientes ndo cadastrados
Faturamento da Loja X
. . Lucro em % do total ativo X
Financeiro Resultado Final do Fluxo de caixa X
mensal
Qualidade do ambiente de trabalho X
Aprendizado e Horas ge treinamento em vendas X
. Horas de treino em técnicas gerenciais X
Crescimento Sugestdes dos funcionarios X
Taxa de Turnover X
Satisfacdo dos clientes X
Perda de Vendas X
Troca de produtos com defeito X
Satisfacdo do cliente X
Processos Internos Vendas n3o realizadas no primeiro X
contato
Estoque Fisico X Estoque Virtual X
Atendimento da necessidade do cliente X
no primeiro contato

Quadro 6 - Classificagéo dos indicadores quanto ao seu tipo
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Relacionamento entre os objetivos do planejamento

Consolidar-se no mercado Jaboticabalence
através da ampliagdo da loja, conquista de
novos e antigos clientes e do bem estar de
nossos colaboradores

|

Diversificacédo dos
Aumento da h -
- investimentos
rentabilidade da .
. . loia (diferentes
Financeiro ) servicos)
Conquista de
Clientes Fidelizag&o de novos clientes
Clientes Antigos
Produto de Processo de
. Vendas dos
qualidade
produtos
Processos
Internos

Organizagdo
interna da loja

Disponibilidade e
acessibilidade de
produtos

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver pro-
atividade
organizacional dos
colaboradores

Desenvolver Desenvolver

habilidades habilidades
gerenciais dos técnicas dos
colaboradores colaboradores

Figura 14 - Relacionamento entre os objetivos do planejamento
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Relacionamento entre os indicadores do
planejamento

Consolidar-se no mercado Jaboticabalence
através da ampliagdo da loja, conquista de
novos e antigos clientes e do bem estar de

nossos colaboradores
Indicadores
i estratégicos:

Resultado final do
fluxo de caixa

Lucro em % do

- - total ativo Faturamento Anual da
Financeiro mensal :
Loja
Numero de vendas
Clientes Saﬁsfat;é;o de clier:jtes realizadas para clientes Participag&o de mercado
antigos/ nimero de 5 o
clientes cadastrados e néo cadastrados no publico Alvo
ativos

Troca de produtos
com defeito /
Satisfacéo dos

Perda de vendas

clientes
Processos . ~ .
Internos Satisfacéo dos clientes
Estoque Fisico X Estoque Vendas Nao
virtual / Atendimento das ;
r do cliente r.ea“.zadas no
no primeiro contato primeiro contato
i Horas de Horas de i i
Aprendizado e Sugestéo de funcionarios e treinamento em Treinamentos em Qualidade do Ambiente
Crescimento Taxa de Turnover técnicas de de Trabalho
e vendas
geréncia

Figura 15 - Relacionamento entre os indicadores do planejamento
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3.5.  Traducéo do planejamento tatico em atividades operacionais:

Quanto as atividades tracadas no planejameno tatico também serdo estratificas para melhor
visualizacdo dos procedimentos que deveriam ser realizados. Para esta estratificacdo foram
usadas novamente a ferramente do diagrama de Ishikawa, da mesma forma que foi
demonstrado anteriormente no topico 2.3.2, e 0 5W2H para a obtencdo de cada um destes

procedimentos.

Para a melhor facilidade de manuseio destas informacdes, esta sendo desenvolvido um banco
de dados utilizando o Microsoft Access que auxiliara a empresa na andlise e contabilizacao
dos dados coletados para cada um dos indicadores, assim como a organizacdo das atividades

operacionais do planejamento.
Na execucdo de cada uma das atividades, serdo utilizadas outras ferramentas que facilitem o
seu acompanhamento e desenvolvimento em si, porém estas ferramentas ndao serdo citadas

neste projeto inicial, pois este ndo é o enfoque do trabalho.

O modelo final das atividades estratificadas pode ser visto através do Quadro 7
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\IiLeJ 8 Flavio JR. Revisor

DEENC N ELELE 03/09/2010 Data de revis3o

Logo da empresa S EEIEN Clientes

Id Objetivo Objetivo Conquista de Novos Clientes

Iniciativa Pesquisa de Mercado
SR Descriggo: Desenvolver um.a pesquisa' de mercado qye mostre qual a Iocaliz_ac;élo '(bairro onde
2010/2012 mora) de cada tipo de habitante de Jaboticabal, e tragar um perfil basico deste
Custo total RS habitante
Desenvolver o
De3a7de Escrever a ficha Baseado Coletar os dados dos
f lario d Flavio JR Na loj RS - k 03/09/2010
ormuiario de avio setembro no manual do SEBRAE alola entrevistados > ° 109/
perguntas
Desenvolver De3a7de Escrever a proposta para
proposta Flavio JR . P p .p . Na loja Sensibilizar parceiros RS - ok 03/09/2010
. setembro 0s parceiros e imprimir
de parceria
- Lo . Diminuir custos da
De3a7de Visitar possiveis parceiros e Nos pesquisa e iniciar
Fechar 6 Parceria Flavio JR propor a pareceria com o . . . RS 15,00 ok 07/09/2010
setembro parceiros | possiveis parecerias para
documento S
outras iniciativas
| imir 1000 fich loj Distribui
Imprimir fichas Alex 15 de setembro mprimir Ichas na foja & Na loja ISt . uirpara os RS$30,00 ok 30/09/2010
mandar cortar parceiros
Distribuir Fichas
José L 100 fichas até cad N
para os o:se./ 15 de setembro evar. chas ate cada o.s Iniciar a coleta de dados RS 15,00 ok 08/10/2010
parceiros Flavio JR parceiro parceiros
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De 15 de outubro

Entregar as fichas para os

Nos

Para mapear os

Em

Coleta de dados Parceiros . . . RS -
! a 15 de novembro clientes parceiros | habitantes > andamento
S s Contabilizar os dados e

Contabilizagdo da .. De 15 de novembro | Banco de dados Access e . e .

. Flavio JR L. . Na loja gerar os relatérios para os | RS 70,00 | Aguardando
pesquisa a 30 de novembro relatdrio da pesquisa .

parceiros

Reunido com os Churrasco de confraternizagdo Na casa do Apresentagao dos

. Todos Marcar data . ¢ proprietario P ¢ R$150,00 | Aguardando
parceiros e apresentagdo dos resultados da loja resultados

Quadro 7 - Modelo de 5w2h confeccionado na empresa
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3.6.

Cronograma do planejamento

O Cronograma do Planejamento foi desenvolvido utilizando um grafico de Gantt,

confeccionado pelo software da Microsoft Project versdo 2010. O presente cronograma

compreende apenas o periodo que corresponde ao desenvolvimento das ferramentas de

suporte ao planejamento. Estas ferramentas terdo como objetivo contabilizar os dados dos

indicadores e servir de suporte a execucdo das atividades do planejamento.

Em seguida serédo realizados treinamentos de implantacdo das ferramentas, que serviréo de

suporte aos colaboradores durante o seu dia a dia, e mostrardo como o planejamento esta

caminhando de acordo com o tempo e 0s recursos investidos.

As atividades que serdo priorizadas nesta proxima fase podem ser observadas através do

Quadro 8. O Quadro 8 ilustra o tempo de execucéo de cada uma das atividades, o objetivo de

realizacdo destas e quais sdo seus niveis de prioridade.

o o Tempo de o Ferramenta
Atividade Prioridade 3 Objetivo .
Execucédo utilizada.
Desenvolver um sistema
: que torne facil a
S.'Ste”.‘a d% i visualizagdo das
visualizagdo do 5 15 dias 4 : Access
laneiamento atividades relacionadas a
plane] cada uma das iniciativas
Desenvolver um sistema
que gere dados do setor
_ _ financeiro da empresa,
Sistema de custeio da possibilitando a realizacdo Access/
empresa/ plano de 4 20 dias | de alocacdo dos recursosa | Banco de
cada uma das perspectivas
compras e da manutencio dos dados SQL
processos basicos da
empresa.
Desenvolver um sistema
Sistema de leitura dos que p053|b|I|te_a Igltura
5 15 dias | 90S dados dos indicadores ACCess

indicadores

propostos.
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o o Tempo de o Ferramenta
Atividade Prioridade Objetivo N
Execucédo utilizada.
Desenvolver um
cronograma contendo
Cronograma do todas as atividades )
olanejamento 3 10 dias | previstas em planejamento | MSProject
e alocacéo dos recursos a
cada uma das atividades.
Metodologia de controle
de documentos e versoes
Manual de controle de o
5 5 dias para organizagao dos Word
documento arquivos da empresa e do
planejamento.
Metodologia de Utilizar técnica do Valor
agregado (TVA) para
controle do 2 10 dias | monitorar o andamento do Excel
planejamento planejamento.
Plano de Controle de Desenvolver_um plano de
1 20 dias controle de riscos do Excel

Riscos

planejamento.

Quadro 8 - Ferramentas de suporte ao planejamento

O nivel de prioridade presente no Quadro 8 varia de 5 (prioridade mais alta) até 1(prioridade

mais baixa). Este nivel foi determinado de acordo com a necessidade da empresa e com a

sequéncia cronoldgica das atividades como critério de desempate entre 0s niveis.

O gréfico de Gantt gerado pelo sistema utilizado pode ser encontrado no apéndice 1 topico

6.2. A Figura 16 ilustra o diagrama de relacionamento criado também pelo MS Project,

caracterizando assim a sequéncia de execucao das atividades seguintes ao desenvolvimento do

planejamento.
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Manual de controle de documentos

Start: Sat 23/10/1 ID: 1

Sistema de visualizacdo do pl

Start: Tue 26/10/1 1D: 2

Finish: Mon 25/10 Dur: 2 days

Finish: Mon 15/11 Dur: 15 days

Cronograma do planejamento

Sistema de leitura dos indicadores

Start: Tue 26/10/11D: 4

Plano de controle de riscos

Start: Tue 16/11/11D: 6

Finish: Mon 15/11 Dur: 15 days

Res:

Figura 16 - Diagrama de relacionamento das atividades a serem desenvolvidas

P

Finish: Mon 13/12 Dur: 20 days

Res:

Propde-se também que durante os periodos de revisdo do planejamento faca-se novas

investigagBes apreciativas, identificando se o enfoque da missdo estd sendo cumprido,

levando o desenvolvimento dos colaboradores em conjunto com o desenvolvimento da

empresa. Com isso sera possivel manter o alinhamento do planejamento com as necessidades

dos colaboradores.
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5. CONCLUSAO

De acordo com Tubino (2006, p.35) “a missdo corporativa é a base de uma empresa, é a razéo
de sua existéncia. Fazem parte dessa questdo a definicdo clara de qual é o seu negdcio atual e
qual devera ser no futuro”. Baseado neste conceito o desenvolvimento do presente trabalho
levou a empresa estudada a compreender sua esséncia basica. A partir deste momento, o
desenvolvimento do planejamento em conjunto com a geréncia trouxe novos horizontes para a

empresa.

Assumindo a esséncia da misséo, 0s gestores da empresa passaram a trabalhar voltados ao
desenvolvimento de um negdcio, se tornando visivel a motivacdo de seu trabalho em prol de
um objetivo. Esta esséncia so foi possivel ser alcangada, pois inicialmente foram levantadas
todas as necessidades dos steakholders e em seguida desenvolveu-se a politica basica da

empresa que rege seu desenvolvimento.

Quanto aos colaboradores teve-se uma surpresa com sua motivacao inicial, que foi evidente
durante a coleta de dados proposta no trabalho. Isso aparentemente fez com que eles se
sentissem parte do negdcio, tratando o assunto com bastante seriedade. Em segundo
momento, ao iniciar algumas atividades propostas, a resisténcia diminuida as mudancas que
era espera, nao foram suficientemente claras. Porém uma avaliacdo melhor da investigacao
apreciativa podera ser realizada durante o decorrer do planejamento, onde, os resultados

passardo a aparecer e espera-se que estes se enquadrem as necessidades dos colaboradores.

A confeccdo de uma visdo para a empresa que sustente o objetivo do planejamento estratégico

trouxe aos gestores um foco antes ndo conseguido, desenvolvendo meta global a ser atingida.

A utilizacdo do BSC como meio de traducdo do planejamento estratégico proposto propiciou
a empresa uma ferramenta que pudesse balancear seu crescimento, gerando um olhar amplo
das decisbes tomadas no dia a dia e suas consequéncias nos diversos setores da empresa,

possibilitando visualizar-se um mapa guia para o desenvolvimento da empresa
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Atraveés desta observacdo pode-se analisar que para uma empresa de pequeno porte como a
que foi estudada o BSC pode identificar pontos de melhoria interna que trds maior
competitividade para o negdcio sem que seja necessario a alocacdo de recursos financeiros
elevados, ou seja, ele possibilita visualizar o caminho para o cresciemento embasado na
realidade atual da empresa, tanto financeira, quanto técnica, de organizacdo interna e de

mercado.

Uma visdo que deve-se evidenciar na utilizacdo do BSC no caso desta pequena empresa é o
fato de, devido a sua falta de estruturacdo organizacional, originou a possibilidade de
desenvolver seu planejamento alinhado a uma equipe Unica, que mesmo sem enxergar quais
as atribuicdes pessoais de cada um, propiciou a eles a visualizacdo de como se ecaixam dentro
do todo. Sendo assim, todos, mesmo aqueles sem atribuicGes diretas com clientes,
conseguiram enxergar a importéncia de um trabalho eficaz nas mais diversas areas, tornando

o cliente parte do negdcio e visando a qualidade de seu atendimento.

O Balanced Scorecard traduziu com bastante eficiéncia as necessidades estratégicas em
iniciativas paupaveis para a empresa, que foram contempladas em atividades operacionais do
negdcio, possibilitando aos gestores visualizar um mapa do que deve ser realizado para o

alcance da viséo, mapa este mostrado pelo relacionamento entre os objetivos.

Além deste caminho trouxe para a visdo estratégica da empresa uma visualizacdo focada
agora em quatro perspectivas, deixando o setor financeiro como parte integrante do negdcio

sem torné-lo unico.

Com a criacdo dos indicadores propostos por Kaplan & Norton (1997) e complementados por
Niven (2002) obteve-se o controle das atividades do planejamento, trazendo para as decisoes
cotidianas da empresa variaveis estratégicas que influenciam diretamente a execucdo do

planejamento.
Os indicadores ainda propiciam um auxilio a tomada de decis&o nos investimentos internos da

empresa, que agora aloca recursos em suas areas deficientes, tornando seu crescimento

cadenciado a melhoria continua interna.
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Observou-se ainda que com a utilizacdo do BSC como ferramenta de traducgdo da estratégia
para a empresa, houve a possibilidade de visualizar que o alcance da meta alinhada a todos os
colaboradores depende em mais de 60% dos proprios colaboradores, tendo sua base no
desenvolvimento interno do ambiente de trabalho da empresa. Com isso, 0s objetivos antes
visados pelos gestores se mostram dependentes deste desenvolvimento, 0 que propriciou ao

negdcio um anseio pela melhoria continua.

Este fato se evidencia na observacdo dos diagramas de causa e efeito confeccionados, que
mostram como maioria de suas causas, iniciativas internas do modelo de organizacdo da

empresa.

Contudo, apesar da complexidade aparente do Balanced Scorecard este se mostrou eficaz

depois de familiarizado com as necessidades da empresa.
A real adequacdo do BSC a uma empresa de pequeno porte sera mais evidenciada apds a

implantacdo do planejamento na empresa, onde devera ser analisada a eficacia deste modelo

em traduzir necessidades reais do negdcio no dia a dia.

67



6. REFERENCIAS

BEHR, Ariel; MORO, Eliane Lourdes da Silva; ESTABEL, Lizandra Brasil. Gestdo da
biblioteca escolar: metodologias, enfoques e aplicagdo de ferramentas de gestdo e
servicgos de biblioteca. Brasilia: Scielo, 2008.

BORDIGNON, Jodo Alberto. Tributo ao Iguacu. Disponivel em:
<http://www.tributoaoiguacu.org.br/metodologia/investigacao_apreciativa.pdf> acesso em 30
de Marco de 2010.

BOYETT, Joseph; BOYETT, Jimmie. O guia dos gurus: os melhores conceitos e praticas
de negdcios. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

CAMPOQOS, Vicente Falconi. TQC Controle total da qualidade: no estilo Japonés. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos LTDA, 2004.

CITOLIN, F.. Uma visdo da investigacao apreciativa como ferramenta de apoio a gestdo do
aprendizado e inovacgdo. Global Manager. Serra Galcha, ano 9, n. 16. 2009: p.87-106.

HELDMAN, Kim. Geréncia de projetos: guia para o exame oficial do PMI. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2006.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P.. A estratégia em Acéo: Balanced Scorecard. Rio
de Janeiro: Elsevier, 1997.

KOTLER, Philip. Marketing para o século XXI: Como criar, conquistar e dominar
mercados. Sdo Paulo: Ediouro, 2009.

MARTINS, Petronio G.; LAUGENI, Fernando Piero. Administracdo da producdo. Séao
Paulo: Saraiva, 2005.

MAUES, Luiz Mauricio Furtado. Metodologia de organizacdo interna e melhoria do
processo produtivo em centrais de montagem de componentes: um estudo de caso.
Floriandpolis: UFSC, 1996.

NIVEN, Paul R. Balanced Scorecard: Step by Step. Danvers: Wiley, 2002.

RODRIGUES, Maxwell Veras; et.al. Programa de participacdo setoria, focada nos
resultados, em uma industria farmacéutica, utilizando como suporte a tomada de
decisdo o Balanced Scorecard. In: Enegep 2008. Rio de Janeiro. Anais...Rio de Janeiro:
Enege, 2008. 14 CD1.

ROZENFELD, Henrique; et. al. Gestdo de desenvolvimento de produtos: Uma referéncia
para melhoria do processo. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

68



SILVA, José Alberto Teixeira da; SANTOS, Roberto Fernandes do; SANTOS, Neusa Maria
Bastos F.. Criando Valor com servico compartilhado: aplicacdo do Balanced Scorecard.
Sao Paulo: Saraiva, 2006.

STAINSACK, Cristiane. Cooperacdo Estratégica em arranjos produtivos locais: a
experiéncia da metodologia Investigagdo Apreciativa no planejamento do
desenvolvimento industrial no Estado do Parana. In: XI Seminério Latino-iberoamericano
de Geston Tecnoldgica, 2005.

TUBINO; Dalvio Ferrari Tubino. Manual de planejamento e controle da producgédo. S&o
Paulo: Editora Atlas, 2006.

WERKEMA, Cristina. Ferramentas estatisticas para o gerenciamento de processos. Belo
Horizonte: Werkema, 1995.

69



7. APENDICE 1

6.1. Formulério de levantamento de dados dos funcionarios e gerentes.

Dissertativas:
O que voceé quer para sua vida daqui 5 anos?

Como vocé vé a SOS Lar dentro de sua carreira?

O que te motiva a trabalhar na SOS Lar?

Vocé esta satisfeito com seu servico, o que gostaria que fosse mudado nele?

Quais suas funcdes dentro da SOS Lar (cite todas)?

O que a loja Vende?

Objetivas:
Companheiro de trabalho:
Como vocé classifica o servigo dé seu companheiro de trabalho?
| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | \
Como vocé classifica o desempenho de seus superiores quanto:
Atribuicdo de tarefas

| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | |
Ensino

| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | |
Determinacéo

| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | \
Compreensado

Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | \

Paciéncia

| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | |

Comunicagao
| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | |




Como vocé classifica o atendimento da loja (pense como cliente)

| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | |
Como vocé Classifica a organizacdo da loja

| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | |
Como vocé classifica a o sistema da loja (SIGE)

| Ruim | | Regular | Bom | | Excelente | |
Como vocé classifica o tempo de atendimento da Loja

| Ruim | | Regular | | Bom | | Excelente | \

Como vocé melhoraria este atendimento.

Na aplicacao deste formulério foram esclarecidas todas as duvidas geradas pelas perguntas
aos colaboradores.
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8. GLOSSARIO

Palavras Significados

Balanced Balanceamento do cartdo de pontos, ou balanceamento das atividades.
Scorecard

Botton - Up De baixo para cima

Brainstorm Tempestade de idéias, ou seja, aporte de idéias

Empowerment Delegacdo de poder, ou seja, descentralizagdo de determinada atividade
Feedback Retroalimentacao, ou seja, obter a resposta do interessado

How Como

How Much Quanto

Infoera Era da informatica

Market Share Quota de mercado

Scorecard Cartdo de pontos

Steakholders Todos os interessados em determinado projeto

Throughput Taxa de transferéncia

Top-down De cima para baixo

What O que

When Quando

Where Onde

Who Quem

Why Por que
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