UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CENTRO UNIVERSITARIO DE JARAGUA DO SUL

JOAO BERTOLDI

O PAINEL ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA
DE AVALIACAO DE DESEMPENHO: UMA ABORDAGEM
CONCEITUAL EM UMA EMPRESA DO RAMO
METALURGICO

Jaragua do Sul, 2003



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL — UFRGS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CENTRO UNIVERSITARIO DE JARAGUA DO SUL — UNERJ
DISSERTACAO DE MESTRADO INTERINSTITUCIONAL

JOAO BERTOLDI

O PAINEL ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO: UMA ABORDAGEM
CONCEITUAL EM UMA EMPRESA DO RAMO
METALURGICO

Dissertagdo de Mestrado apresentada ao
Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo da

Universidade Federal do Rio Grande do Sul como
requisito para obtencdo do titulo de Mestre em

Administracéao.

Orientador: Prof. Dr. Oscar Claudino Galli

Jaragué do Sul, 2003



FOLHA DE APROVACAO DA BANCA EXAMINADORA

TRABALHO APRESENTADO EM BANCA E APROVADO POR:

Prof. Dr. Gilberto de Oliveira Kloeckner (PPGA/EA/UFRGS)

Prof. Dr. Juvir Matuella (UFRGS)

Prof. Dr. Paulo Schmidt (FCE/UFRGS)

Prof. Dr. Oscar Claudino Galli (Presidente da Banca)

Conceito Final: B

Porto Alegre, 05 de Fevereiro de 2003.



A minha esposa, Darcy, pelo
apoio irrestrito e compreensao pela
minha auséncia.

A meus filhos, Alexandra e
Guilherme, para quem procuro

construir um futuro melhor.



AGRADECIMENTOS

A Deus-Pai, que como Pai, sempre
proveu me proveu de oportunidades para
minha realizacdo e, de dificuldades para
que servissem de témpera da minha
alma.

Aos meus pais, Leandro e Yolanda,
(in memorian). Seu legado me deixou o
sentido de que a vida € um eterno
estudar.

A UNERJ, pela oportunidade
concedida.

Ao Professor Oscar Claudino Galli
Dr., pela orientacdo académica, em todos
0s momentos, demonstrando elevado
grau de profissionalismo, admiravel
dedicacéo.

Ao Professor Dirceu Antonio
Campos, coordenador do curso de
Administracdo de Empresas da UNERJ
em 1999, pelo incentivo para a
participacao neste mestrado.

A Metallrgica Trapp, pela
prestimosidade das informagdes.

Ao Sr. Detlev Kahrbek, pela
concesséao do “Painel Estratégico”, objeto
deste estudo.

Aos funcionarios da ACCL, minha
empresa, pela paciéncia que tiveram
comigo, quando eu ja nao atinha.

Ao Hélio Livio Tomaselli,
companheiro de mestrado, pelo incentivo
e apoio no decorrer desta jornada.



“Se eu pudesse recomecar a vida, eu
procuraria fazer meus sonhos, ainda
mais grandiosos.

Sempre a vida € infinitamente mais bela
e maior do que eu pensava, mesmo em
sonho”.

J. Bernanos



RESUMO

BERTOLDI, Jodo. O Painel Estratégico como ferramenta de Avaliacdo de
Desempenho: Uma abordagem conceitual em uma empresa do ramo
metalurgico. Jaragua do Sul, SC. 2002. 89f. Dissertacdo (Mestrado em Financas)-
Programa de Pds-graduacao em Administracdo - PPGA, UFRGS, 2002.

A Avaliacdo de Desempenho € um meio necessario e importante para o crescimento
e aprimoramento continuos, sem medicado ndo ha como gerenciar as atividades e
nem controlar os resultados dos esforcos empreendidos. Seu principal objetivo é
apontar se as empresas estdo no caminho certo para atingir as metas estabelecidas.
O impacto da Avaliacdo de Desempenho sobre a performance das empresas € um
fato cada vez mais reconhecido no cenario empresarial, mas é necessario que ela
seja utilizada como parte integrante das estratégias. O método tadicional € alvo de
criticas por ndo contemplar aspectos intangiveis na gestdo das empresas. A
Avaliacdo de Desempenho costuma ser uma andlise do passado. O Painel
Estratégico, modelo proposto, possui forte sedimentacdo em informacgdes tangiveis,
baseadas no passado, porém, apodera-se de informacdes baseadas nas projecdes
de custos, no orcamento de metas, na contabilidade, e também em informacdes
intangiveis como satisfacdo de clientes, para prospectar os resultados futuros. O
grande diferencial proposto pelo Painel Estratégico é: avaliar o passado, mas
principalmente prospectar o futuro através das simulacdes. O presente trabalho
enfatiza a necessidade de uma ferramenta de Avaliacdo de Desempenho, integrada
e dinamica, através da comparacdo entre o método utilizado pela empresa e o
Painel Estratégico, com perspectiva de utilizacdo, relacionando 0s possiveis
beneficios para a gestado da empresa.

Palavras-Chave: PAINEL ESTRATEGICO, AVALIACAO DE DESEMPENHO,
BALANCO DE VALOR AGREGADO, BALANCED SCORECARD.



ABSTRACT

Bertoldi, Jodo. THE STRATEGIC BOARD AS A TOOL FOR THE EVALUATION
OF PERFORMANCE: a conceptual approach in a metallurgical company.
Jaragua do Sul, SC. 2002, 89p. Essay (Masters degree in Finance). Postgraduate
Program in Administration. PPGA, URFGS, 2002.

The Evaluation of Performance is an important and necessary means for continuous
growth and improvement. Without measuring it there is no way of managing the
activities and neither controlling the undertaken efforts. Its main objective is to point
out if the companies are in the right path to reach the established goals. The impact
of the Evaluation of Performance over the performance of companies is more and
more recognized in the business world, but it is necessary to use it as an integral part
of the strategies. The traditional method is being criticized for not contemplating
intangible aspects in business administration. The Evaluation of Performance is
usually an analysis of the past. The proposed method has a strong sedimentation in
tangible information, based on the past but, making use of information based on cost
projection, goals budgeting, in accounting, and also intangible information like
costumer satisfaction, to for see future results. The great differential proposed by the
Strategic Board is to evaluate the past, but mainly investigate the future through
simulations. The present work emphasis the necessary of a tool evaluate the
performance, integration and dynamic thru comparing method utilized by the
company and Strategic Board, with perspective of utilization, interaction of the
possible benefits to administrate the company. The present work emphasis the
necessary of a tool evaluate the performance, integration and dynamic thru
comparing method utilized by the company and Strategic board, with perspective of
utilization, interaction of the possible benefits to administrate the company.

Key-Words: STRATEGYC BOARD, EVALUATION OF PERFORMANCE,
BALANCED ADDED VALUE, BALANCED SCORECARD.
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1 INTRODUCAO

O rumo que a economia mundial possa tomar daqui para frente, quer seja
expansdo, estagnacao ou recessdo, pouco importa. O fato é que as empresas
continuardao fazendo negocios, aumentando a participacdo de suas operacdes e as
pessoas buscando incansavelmente a melhora de qualidade de vida. As empresas
brasileiras, independentemente do tamanho ou da estrutura, estdo enfrentando
desafios jamais vistos, tais como: a crescente competicdo mundial, os ambientes
externo e interno cada vez mais dinamicos, rapidas mudancas tecnoldgicas e a
proliferacdo de variedades de produtos. Todas essas mudangas contribuem para
aumentar o risco e a incerteza, tornando o gerenciamento das empresas uma
atividade bastante complexa e desafiante. Dai decorre a necessidade da utilizagéo
de ferramentas gerenciais que possibilitem agilizar e aperfeicoar o processo
decisoério.

A internacionalizagdo do mercado modificou os sistemas tradicionais de
mensuracao nas empresas, alterando sistemas de custos e precos que ndo mais
atendem as exigéncias no contexto de um mercado altamente competitivo -
caracterizado pela busca da lideranca, antecipando-se a concorréncia, neste novo
ambiente sem fronteiras, evoluindo na criacdo de valor para o cliente, e buscando
novas medidas de avaliacédo de performance.

A atual época é caracterizada por mudancgas rapidas e investimentos de longo
prazo. Segundo Kaplan e Norton (2001) os sistemas financeiros tradicionais nao
conseguem identificar com precisdo os fatores internos e externos que possam
impulsionar os resultados das empresas; os resultados financeiros séo a avaliacao
de desempenho passado e que as empresas necessitam buscar informacbes que
permitam prever a performance do futuro. Afirmam, ainda, que as empresas de hoje
sdo muito mais complexas do que as de algumas décadas atras, e que para
sustentar a proliferacdo de produtos e mercados elas ampliaram suas estruturas e
com isso 0s sistemas tradicionais de medidas de performance ja ndo Ihes dao o
devido respaldo.
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Para atender a demanda de informagbes mais complexas e diferenciadas,
Kaplan e Norton apresentaram em 1992 o Balanced Scorecard — BSC, um
instrumento de Avaliacdo de Desempenho que leva em consideracéo outros indices
que ndo sO os financeiros, mas também, indicadores intangiveis.- uma ferramenta
gue propde um balanceamento de indices divididos em quatro perspectivas, que
segundo os autores, proporcionam equilibrio na avaliacéo.

Paralelamente, Detlev Kahrbek, vinha desenvolvendo um modelo de
Avaliacdo de Desempenho integrada, ampla, que permitisse analisar ndo somente 0
passado, mas que principalmente perscrutar o futuro através de simulacdes. Como
resultado surgiu o Painel Estratégico, um instrumento de Avaliacdo de Desempenho
- gerencial e estratégico - cuja proposta é fazer com que os dados e as informacdes
existentes na empresa possam ser projetados para o futuro. Através de simulacdes
o Painel, proporciona uma nova maneira de avaliacdo que apresenta 0s possiveis
resultados de uma tomada de decisao, antes de acontecer na realidade, tendo como
extensao final, a projecdo de um novo balanco da empresa, corrigindo as contas do
Ativo, Passivo e a Demonstracdo de Resultado, devidamente atualizado pelas

decisdes tomadas.

1.1 TEMA E JUSTIFICATIVA

As empresas precisam cada vez mais avaliar sua atuagéo, buscando a melhor
forma de garantir a sobrevivéncia, crescer e apresentar resultados aos acionistas,
aos clientes, ao mercado. Tornouse mais dificil decidir que caminhos seguir para
otimizar os resultados de um negocio, por conta do novo cenario de competicdo
global que requer grandes esfor¢os de reavaliagdo de atuagfes em todas as éareas,
seja internas, seja externas.

A busca incessante nas organizacdes empresarias € aumentar o faturamento,
reduzir custos, proporcionar retorno aos acionistas, manter um portfélio com novos
produtos ou novas aplicacdes para 0s ja existentes, manter a clientela e, ainda
expandir seu mercado. Esse € o prisma que impulsiona 0s empresarios, 0S
executivos e as proprias Universidades na busca de métodos, sistemas e

ferramentas mais eficientes.
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Dentre as 25 ferramentas mais utilizadas, segundo uma pesquisa divulgada
pela Bain & Company* em 1997 com dados de 1996, realizada com 784 executivos
de setores econdmicos dos Estados Unidos, Europa e da Asia, consta o Balanced
Scorecard, porém a preferida, com 89% de aplicacdo foi o Planejamento Estratégico.

Em outra edicdo?, em 1999 com dados de 1999, desta vez incluindo
executivos da América Latina, o Balanced Scorecard tornou a aparecer, entretanto o
Planejamento Estratégico despontou novamente como a ferramenta mais utilizada
com o indice de 92%.

Na edicdo de 2001° com dados de 2000, o Balanced Scorecard tornou a
figurar entre as ferramentas utlizadas porém, o Planejamento Estratégico
permaneceu em primeiro lugar.

O Planejamento Estratégico € conceituado como a ferramenta basica o para
definir o que a empresa deveria tornar-se e como realizar este objetivo, empregando
todo o potencial de avaliagéo e os recursos necessarios®.

A gestéo estratégica da empresa aparece entdo, como a ténica do momento.
Tal cenério abre o espaco para a busca de novas formas de avaliar o desempenho
de organizagcbes e a necessidade de projetar melhores posicdes da empresa no
futuro torna-se mais acentuada. Surgem, entdo, ferramentas tais como o Balanced
Scorecard e o Painel Estratégico®.

O Balanced Scorecard foi apresentado como um sistema de complementacéo
de Avaliacdo de Desempenho das medicdes financeiras®. Ele tem como proposta
observar a organizacdo através de um quadro balanceado de indicadores focados
sob quatro angulos:

a) visao do Investidor;

b) visédo do Cliente;

C) visao Interna ou dos Processos e

d) visédo da Inovacéo.

O Painel Estratégico propde colocar todos os fatores mencionados, 0s quais
participam da constru¢cdo de um cenario, estatui que a cada movimento dos fatores

mencionados altera imediatamente o resultado projetado. S&o instrumentais do seu

! Bain & Company (1998), p. 56-59.
’ Bain & Company (2000), p.122-130.
% Bain & Company (2002), p.138-142.
* Stoner (1995), p. 55.
Painel Estratégico: ferramenta desenvolvida por Detlev Kahrbek.
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trabalho: fatores criticos ao desempenho da empresa, aliados a todos os fatores de
producdo (tais como, quebras técnicas, reprocessos, set-ups’ e ociosidades,
potencial de vendas, redugédo de custos, redugdo nos pregos, aumento de custos,
concentracao e ou diversificacdo de mix de produtos), todos concatenados entre si.

O Painel se propde na verdade a ajudar os executivos a demonstrarem,
aplicarem e analisarem a rentabilidade de produtos e clientes bem como
identificarem é&reas de alto impacto para introduzir melhorias nos processos de
gestao; isso para se apoderarem de informacdes adequadas, a decisdes diuturnas,
com real sustentacdo, evidentemente para uma gestdo voltada a um desempenho
eficaz, com a atencdo no passado mas principalmente possibilitando prospectar
resultados futuros através de simulagdes.

O tema aqui tratado justifica-se pela premente necessidade que as empresas
possuem em aferir a propria performance, agora potencializada pela crescente
competicdo mercadologica mundial.

Busca-se nesse estudo: verificar como a empresa Metallrgica Trapp Ltda. faz
a Avaliacdo de Desempenho; quais fatores e indicadores séo utilizados pela
empresa; como o Painel Estratégico podera auxiliar tornando-se a ferramenta da
Avaliacdo de Desempenho.

O objetivo geral estd contemplado em diversos capitulos, iniciando com a
abordagem ao BSC, desde a revisdo bibliografica até o capitulo da concluséo. Os
objetivos especificos, estdo expostos em diversos momentos do trabalho, sem que
haja titulos especificos respondendo as questdes.

A Revisdo Bibliografica, contemplada no capitulo 2, delimita os conceitos de
Avaliacdo de Desempenho de Organizacdes, importante para a compreensédo da
analogia entre BSC e o Painel, cuja construcdo ocorre no capitulo e também ao
longo do trabalho.

O capitulo 3 formaliza os métodos e procedimentos utilizados para a presente
pesquisa. O capitulo 4 retrata a ferramenta em questdo, o modelo de Avaliacédo
utilizado pela empresa, todos os indicadores utilizados na empresa, as condi¢cdes de
absor¢cdo do novo modelo, e consideracdes sobre as vantagens do modelo
apresentado e seus riscos. Por final, o capitulo 5 encerra o trabalho com as

conclusdes e recomendacgdes para futuros trabalhos.

® Kaplan (1998), p. 47.
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1.2 AEMPRESA

Localizada em Jaragua do Sul, norte de Santa Catarina, a MetallUrgica Trapp
Ltda, objeto desse estudo foi fundada por Eugenio Trapp em 1953, iniciando com a
fabricacdo de tachos e alambiques de cobre ou latdo. Fortes mudancgas na economia
ocorreram na década de 60, quando desenvolveu e langou pulverizadores manuais.
Em 1966, inicia a fabricacdo de cortadores de grama. Ja no inicio da década de 70
acontece uma terceira grande mudanca focando-se na linha de jardinagem,
encerrando definitivamente a fabricacdo dos artefatos de cobre e latdo®.

Alguns dados considerados relevantes sobre a Metalurgica Trapp Ltda.

- Ramo de Atividade Metalurgico
- Nicho principal Jardinagem
- Nicho secundario Agricola
- Processo Produtivo Metalurgico (verticalizado)
- Processo produtivo auxiliar injecéo de plasticos (verticalizado)
- Controle acionario brasileiro - familiar
- Nimero de funcionérios 212 (31/08/2002)
1.2.1 Misséao

A empresa possui a seguinte declaracdo de miss&o®:

(1) Com o mercado: desenvolver, produzir e comercializar produtos com
padrdo mundial que valorizem a natureza e simplifiquem o trabalho do
homem.

(2) Com os clientes: oferecer produtos para o cliente, pautado no bom
atendimento, prazo e condi¢des, primando pela inovacao e confianca.

(3) Com os consumidores ofertar produtos faceis de usar, modernos,
seguros, com garantia de qualidade e assisténcia técnica adequada.

(4) Com os acionistas manter a empresa competitiva, garantir a
continuidade e crescimento através da geragdo de lucro.

(5) Com os fornecedores: criar parcerias com alto grau de confiabilidade ,
visando o crescimento mutuo.

(6) Com os colaboradores: proporcionar seu crescimento através de
desenvolvimento continuo, com criatividade, realizacdo profissional e
pessoal.

! Set-up — tempo de preparacao e ou arranjo de maquinas.
8 Dados coletados na empresa em marco de 2002.
® Plano de Negdcios 2002-2007.- Coleta em maio de 2002 e transcricdo na integra.
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1.2.2 Segmento de mercado e produtos

A Trapp atua em dois segmentos de mercado distintos: jardinagem e agricola.
No segmento de jardinagem oferece o seguinte mix de produtos: ferramentas para
jardim, aparadores de grama, cortadores de grama — manuais, elétricos e com motor
a gasolina, trator de cortar grama e rocadeiras. Para o segmento agricola de
pequenas propriedades, a oferta é: pulverizadores e trituradores. Existe ainda, um
subgrupo denominado de pecas de reposicao, derivado das atividades principais e
que contribui para a receita global da empresa®®.

O segmento de jardinagem no Brasil estd em expanséo, aonde a Trapp vem
crescendo a uma taxa média de 20% ao ano*!, sendo a empresa lider no mercado
brasileiro de cortadores de grama elétricos e a gasolina®?.

A estrutura comercial da empresa € composta de 50 representantes no
mercado interno, 1 para o mercado externo, 7 promotores técnicos e tem uma rede
de assisténcia técnica com mais de 400 pontos espalhados pelo Brasil, sendo que

até 2004 devera ser alcancada a meta de 800 pontos™®®.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
Os objetivos que norteiam a presente pesquisa estdo evidenciados a seguir:
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa € comparar 0 método de Avaliacdo de
Desempenho da Metallurgica Trapp Ltda., baseado em controle, com o modelo do
Painel Estratégico focado em estratégia e organizacdo do futuro, baseado em

simulacoes.

1% pados coletados na empresa em marco de 2002.
E Fonte: Balanco da empresa, 1998,1999,2000,2001,2002.
1 Dados coletados na empresa em abril de 2002.

Dados extraidos do Plano de Neg6cios em maio de 2002.
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1.3.2 Objetivos Especificos

S&o0 objetivos especificos da pesquisa:
- Caracterizar o modelo de Avaliacdo de Desempenho da Metallrgica Trapp

Ltda.

- Comparar a estrutura existente na Metallrgica Trapp Ltda., com a estrutura
basica necessaria para o Painel estratégico, com a perspectiva de sua
utilizagéo.

- Relacionar os possiveis beneficios para a gestdo da Metallrgica Trapp
Ltda., com a aplicagao do Painel.

- Caracterizar o Painel Estratégico, como ferramenta de apoio para Avaliacao

de Desempenho para a Metallrgica Trapp Ltda.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Hoje, as perspectivas mudaram: os negoécios expostos ao mercado mundial
alteraram as expectativas de crescimento e de rentabilidade dos ativos, e na
América Latina, vai-se delineando uma economia instavel, caracterizada por forte
dependéncia de capitais externos. Nesse contexto as organizagbes necessitam
manter um sistema de medicdo de desempenho para minimizarem e bloquearem os
possiveis efeitos negativos de uma economia em crescentes dificuldades.

Para Bond et al. (2001), o desempenho das organizacdes depende de todas
as atividades de uma empresa, desde a formulacdo das estratégias, passando pelas
acOes e resultados alcancados. Nessa situacédo, o gerenciamento do desempenho
pode mudar comportamentos, melhorar atividades, bem como mostrar onde se
encontram os problemas. O seu principal objetivo € apontar se as empresas estao
no caminho correto para atingir as metas estrategicamente estabelecidas.

Sistemas de medicdo de desempenho foram sendo desenvolvidos para
monitorar e manter o controle das organizacdes. A medicdo de desempenho é um
meio necessario e importante para o crescimento e aprimoramento continuo. Sem a
medicdo ndo hd como gerenciar o dia-a-dia das atividades e nem controlar os
resultados dos esforcos empreendidos. Surge, assim, a importancia atribuida aos
indicadores no controle das operacdes, para se conhecerem e identificarem pontos
criticos que comprometam o0 desempenho, e para auxiliar no processo de
implementacéo e gerenciamento das melhorias e mudancas (Bond et al., 2001).

Sistemas para Gestao Estratégica das Organizacdes sdo muito importantes a
tomada de decisbes por parte dos executivos. A medicdo de desempenho, porém,
até a década de 80, segundo Ghalayini & Noble (1996), possuia uma predominante
utilizacdo de medidas de caréater financeiro, que sdo: o retorno sobre as vendas, o
lucro, o retorno sobre o investimento, a variacdo de precos, as vendas por

empregado entre outras.
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A partir do inicio da década de 90, muitos autores se dedicaram ao estudo da
aplicabilidade de novas medidas face as realidades e contextos que surgiam. Aqui
se inserem Norton e Kaplan em 1992, com o Balanced Scorecard, onde dimensdes
como satisfacdo dos clientes, satisfacdo e capital intelectual dos funcionarios, estao
sendo consideradas.

Atualmente parece imperar a capacidade de gerar desenvolvimento e valor
para as organizacdes, ressaltando-se a importancia da Avaliacdo de Desempenho
em todos os seus aspectos. Sendo a faceta primordial desse estudo, ja explicitada
na introducao.

A nova 6tica do BSC, de 1992, é alvo de algumas controvérsias, com a de
Cerqueira Neto (2001), que questiona se 0 BSC permanecera como uma ferramenta
para a gestdo, ou desaparecera com a mesma velocidade com que apareceu? E
mais, em outro artigo o referido autor questiona se as organizacdes brasileiras
estariam preparadas para aplicar o BSC?

O tema é recente e € provavel que os questionamentos apenas estejam
iniciando.

A seguir, a estrutura deste capitulo:

- Avaliacdo de Desempenho de Organizacoes;

- Avaliacao de Desempenho pelo BSC,;

- Avaliacdo de Desempenho pelo Painel Estratégico ;

- O Painel Estratégico e o Balanced Scorecard;

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO DE ORGANIZACOES

Grande parte das teorias de administracdo advoga um processo
administrativo composto pelo menos das seguintes atividades: planejamento,
execucado, controle e ajustes ou feedback. Nesse contexto, a administracado deve
estabelecer planos de longo, médio e curto prazos, onde objetivos e metas devem
refletir a visdo e as exigéncias dos acionistas (Kimura et al., 1999).

Numa perspectiva mais atual, devem também ser levados em consideragéo,
a satisfacdo dos clientes, a motivacdo e o capital intelectual dos funcionarios, o
relacionamento com fornecedores e credores, a comunidade e o meio ambiente e

todos os demais elementos que estdo envolvidos com a organizacdo. Ainda em



funcdo das atividades da administragdo, devem-se colocar os planos em pratica
visando a busca e efetivacdo das ambicdes e desejos estabelecidos no processo de
planejamento.

O monitoramento das operacdes da organizacdo, se faz necessario para
verificar a conformidade e consisténcia dos resultados com o objetivo de identificar
problemas e falhas para impulsionar acdes de ajuste e adequacdo de todo o
processo, desde a compra de matéria-prima e operacionalizacdo da producéao, até
servigos de pos-venda.

Para a atividade de monitoramento e, consequente Avaliacdo de
Desempenho, sdo necessarios a coleta de informacéo e o célculo de medidores que
permitam a comparacao entre valores efetivos e valores planejados, a avaliagdo dos
desvios e o diagndstico de pontos de melhoria.

A mensuracdo de desempenho organizacional representa tema gerador de
controvérsias. Se, por um lado, as medidas usuais, baseadas em modelos
financeiros, propiciam a fundamentacdo de comparacfes e o facil entendimento,
uma vez que retorno monetario e fluxo de caixa sd@o conceitos extremamente
intuitivos, por outro lado, pode-se argumentar que aspectos distintos devem ser
considerados quando se julga o desempenho. A énfase excessiva na consideracao
de medidas inerentemente financeiras pode causar viés na Avaliacdo de
desempenho, eis que muitas variaveis presentes no contexto da organizacéo
dificiimente podem ser apropriadamente traduzidas em termos financeiros,
principalmente quando envolvem itens intangiveis e interpretacdes subjetivas.

Conforme Carpinetti (2000), as avaliagbes de desempenho s&do essenciais
para possibilitar o diagnostico de problemas, efeitos e principalmente as causas
fundamentais dos problemas.

Muitas empresas com diversas unidades de negdcio por vezes tentam usar
medidas genéricas de avaliacdo e o resultado é que acabam tendo medidas
financeiras que talvez ndo informem a administracdo o que realmente possa estar
ocorrendo, e ainda, que essas medidas financeiras possam nao ser comparaveis
entre as diversas unidades de negdcio, sendo que o maior problema reside na
dificuldade que os centros corporativos tém para compreender as diversificadas

caracteristicas operacionais (Copeland, Koller e Murrin, 2000).
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Os modelos de monitoramento da eficiéncia produtiva baseiam-se em
indicadores quantitativos, facilmente mensuraveis e de caracterizacdo imediata,
como quantidade de falhas, desvios em relacéo a especificacbes determinadas, set-
up de maquinas e equipamentos, taxa de utilizacdo da capacidade produtiva ou
namero de ite ns produzidos.

Assim, tendo em vista a preocupa¢do em mensuracdo de aspectos tangiveis,
gue representavam papel fundamental na era industrial dada a relevancia das
economias de escala e de escopo, tornarem-se padrdo, para a Avaliacdo de
Desempenho da corporacdo, medidas financeiras, tais como: rentabilidade sobre
capital, margem de contribuicdo, custos unitarios, grau de alavancagem financeira e
operacional**.

Se a maximizagdo de lucro ou de valor consiste em objetivo empresarial
fundamental, os indicadores financeiros podem facilmente ser extraidos ou
derivados da base de dados ja disponivel para a elaboracdo de relatorios para
atendimento de requisitos legais (balangcos patrimoniais e demonstrativos de
resultados), motivando sua utilizagcdo para o processo de avaliacdo e tomada de
deciséo.

Na verdade, porém, com o desenvolvimento de tecnologias e a aceleracao do
processo de mudancga de paradigmas pode-se observar um atraso na evolu¢ao dos
sistemas de mensuracdo de desempenho organizacional. Enquanto ocorriam
alteracOes drasticas no processo produtivo através do uso de técnicas modernas de
gestdo, com desdobramentos de qualidade total, minimizacdo de estoques,
melhorias continuas, reengenharia, avaliacdo de carteiras, automatizacao,
informatizacdo e integracdo de atividades, os indicadores de desempenho
continuaram focando-se, basicamente, na perspectiva financeira.

Carpinetti (2000) cita que o processo produtivo vem sofrendo grandes
modificacbes, torna-se légico que os modelos de monitoramento e Avaliacdo de
Desempenho devem também se ajustar para incorporar novos aspectos presentes
na era da informacdo: exploracdo dos ativos intangiveis, acompanhamento da
inovacao tecnologica, aproveitamento de alternativas implicitas nos negécios, cadeia

de valor virtual e integracao corporativa.

14 carpinetti (2000), p.29.
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2.1.1 Avaliacao e medicédo de desempenho

Por Avaliacdo de Desempenho entende-se o processo de quantificar ou
gualificar, apresentando o real valor de um produto, de um processo ou de uma
organizacao. Seu julgamento decorre da relagao eficiéncia; ou em relacdo a eficacia.
A eficiéncia uma estimativa econémica dos resultados que advém da utilizacdo dos
recursos. A eficacia refere-se ao resultado de um processo perante as expectativas
do cliente. Em suma, existem duas dimensdes fundamentais de desempenho: uma
interna relacionada a produtividade do processo. E outra externa, relacionada a
satisfacéo do cliente e aos investidores.

Avaliar o desempenho de uma organizacdo €, sobretudo, desenvolver
instrumentos de realimentacédo (feedback) para seu gerenciamento (Schmidt et al.
2002).

A medicdo de desempenho era principalmente voltada para a apuracédo de
resultados financeiros e contabilidade de custos. A partir da década de 80, varios
autores comecaram a criticar a contabilidade tradicional de custos e o fato de a
medicdo de desempenho se restringir apenas a medidas financeiras, nao incluindo
medidas de desempenho nao financeiras.

A década de 90 marcou um intenso desenvolvimento do assunto medi¢éo de
desempenho, que Neely (1999) chamou de a ‘Revolucdo da Medicdo”. A literatura
sobre medicdo de desempenho para Ghalayini e Noble (1996), pode ser dividida em
duas fases. A primeira terminou na década de 1980. Ela enfatizava medidas de
desempenho financeiras, como lucro, retorno sobre investimento e produtividade. A
segunda € do inicio da década de 1980, sendo resultante da competicdo global, com
as mudancas e exigéncias que o do consumidor forcou a implementacdo de novas
tecnologias e filosofias de producdo e gerenciamento. Entdo, organizacbes de
manufatura tiveram que se adaptar a alta qualidade, entrega confiavel, menores
lead-times, maior variedade e menores custos.

As medidas tradicionais de desempenho foram superadas pelas novas
exigéncias dos fornecedores, pelas tecnologias e filosofias associadas que
revelaram suas limitacbes. Nada mais previsivel e vital que o surgimento de novos
sistemas de medicdo de desempenho para 0 sucesso e a prosperidade das

organizacoes.
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Enquanto as medidas de resultados informam sobre o passado, as medidas
de tendéncias sao indicativas do desempenho futuro. Assim, para que a medicao de
desempenho possa ser usada como um instrumento gerencial, é preciso fazer uso
de uma combinacdo adequada de medidas de resultado e medidas de tendéncia.

Kaplan (1996) comenta,

As medidas de resultado sem os vetores de desempenho ndo comunicam a
maneira como os resultados devem ser alcangados, além de néo indicarem
se a implementagdo da estratégia estd sendo bem sucedida ou ndo. Por
outro lado, vetores de desempenho sem as medidas complementares de
resultado podem permitir que a organizacdo obtenha melhorias
operacionais a curto prazo, mas nédo revelardo se essas melhorias foram
traduzidas em expansdo dos negdcios com os clientes existentes e novos,
e, conseqlientemente, em melhor desempenho financeiro.

Outro ponto importante destacado pelo mesmo autor € o uso do BSC como
instrumento para o processo de implementacdo e revisdo da estratégia da
organizacdo. Ainda, o autor define estratégia de forma bastante singular, como

sendo:

A escolha de segmentos de mercado que a organizagdo pretende servir
prioritariamente, identificando os processos internos criticos nos quais a
unidade deve atingir exceléncia para concretizar suas propostas de valor
aos clientes e segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individuais e
organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos, dos clientes
e financeiros.

A partir dessa definicdo de estratégia, o BSC é usado como instrumento para
traduzir e comunicar a estratégia, planejar e estabelecer metas e rever o progresso.

Os indicadores de desempenho devem ser escolhidos de forma que induzam
a comportamentos planejados, pois, segundo observacdo de Neely et al (1997) é
gue os indicadores interferem no comportamento das pessoas dentro da
organizacéo, pois elas modificam seu comportamento na tentativa de assegurar um
resultado positivo da medicdo, mesmo que isso resulte em inadequados cursos de
acao.

Continuando, os autores, comentam que estudos nesse campo tém sido
desenvolvidos por pesquisadores de diferentes areas como contabilidade,
manufatura, estratégia, recursos humanos, marketing e comportamento

organizacional, e em que pesem as diferencas de interpretacdo em funcédo da



26

diversidade de areas, as pesquisas buscam responder & basicamente quatro

questoes:

- Quais sédo os determinantes do desempenho do neg6cio?

- Como o desempenho do negécio pode ser medido?

- Como decidir quais medidas de desempenho adotar?

- Como o sistema de medicédo de desempenho deve ser gerenciado?

2.1.2 Indicadores de desempenho

A medicdo de desempenho ou avaliacdo da performance € uma das idéias

chave do processo de gestdo, para conhecimento do passado ou para projetar o

7

futuro da organizacdo. Para Martins (2001), essa medicao é referencial comum a

gualquer organizacdo. A utilizacdo de indices de desempenho/produtividade/

crescimento é frequiente na avaliacdo de desempenho da organizacdo. No que

concerne a indicadores, Almeida (1999), afirma:

O que uma organizacdo define como indicador é aquilo que ela obtera
como resultado; Medidas tradicionais que tém sido utilizadas no mundo dos
negocios, como retorno sobre investimento, produtividade por pessoa,
todas elas focalizadas em controle, originadas da funcdo financeira
tradicional e referentes ao histérico empresarial, podem dar algum sinal
relacionado a performance atual e crescimento pontual da organizacao,
mas ndo explicitam esfor¢cos e resultados orientados para essas areas,
como melhorias, inovagbes e investimentos voltados a aprendizagem
organizacional.

Os modelos tradicionais de performance financeira serviram bem a era
industrial, mas ja ndo sdo apropriados para direcionar e avaliar habilidades
e competéncias que as organizagbes da era do conhecimento devem
dominar.

Traduzindo a visdo e a estratégia empresarial em um sistema que
efetivamente comunica a intencdo estratégica, e direcionando o
desempenho para o0s objetivos estabelecidos, o0 modelo que aqui se
apresenta parte de uma mesma premissa: ha uma necessidade premente
de aplicacdo de medidas de desempenho ndo mais baseadas no controle,
mas sim focadas na Visdo e Estratégia, como parece ja ser demandado
pelas organizacdes que se ressentem da ndo capacidade de avaliar todos
0s seus esfor¢os.

Entretanto, aqui cabem as observacbes feitas por Schmidt et al. (2002), a

respeito da escolha dos indicadores:

N&o existe nenhuma receita para escolher os melhores indicadores.
Dependendo do objetivo que se quer alcancar, o indicador pode ser
financeiro ou nado-financeiro, importando, isto sim, demonstrar a realidade
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gue se pretende conhecer com mais transparéncia. Provavelmente essa
exigéncia aumenta a responsabilidade do profissional, que define os
indicadores para avaliagdo do desempenho empresarial, mas, ao mesmo
tempo, abre espaco para o uso da sua criatividade, ja que, ndo existindo
empresas iguais, também n&do existem indicadores que possam ser
utilizados com sucesso em mais de uma organizagéo empresarial.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO PELO BSC

Kaplan (1998) define que o BSC é um sistema de Avaliagdo de Desempenho
empresarial e seu principal diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros,
por si mesmos, ndo sdo suficientes para isso, uma vez que sS6 mostram 0S
resultados dos investimentos e das atividades, ndo contemplando os
impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

Afirma ainda Kaplan (1998) que o BSC complementa as medic¢des financeiras
com avaliacbes sobre o cliente, identifica 0s processos internos que devem ser
aprimorados e analisa as possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como
0S investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitacdo que poderdo mudar
substancialmente todas as atividades. Por isso, difere das ferramentas tradicionais
de Avaliacdo de Desempenho por ampliar o escopo dos indicadores, ndo se
limitando apenas na consideracdo de resultados financeiros. Além disso, devido ao
processo de implementacédo do BSC, onde ha a discussao da misséo e da estratégia
dentro dos valores organizacionais, consegue-se mais efetivamente estabelecer a
relacdo entre a medida obtida e a acdo a ser tomada para a consecucdo de uma
melhoria organizacional.

Conclui Kaplan (1998) que o BSC deixa de ser apenas uma ferramenta tatica
ou operacional, configurando-se em um importante subsidio para o planejamento

estratégico.

2.2.1 Visao e estratégia

O BSC é uma ferramenta empresarial que traduz a misséao e a estratégia da
organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho,
propiciando a formagdo de uma estrutura de mensuracdo estratégica e de um

sistema de gestéao eficiente (Kaplan e Norton, 1996).
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Algumas companhias inovadoras estdo utilizando o BSC para desenvolver
suas perspectivas de longo prazo clarificando e traduzindo visdo e estratégia,
comunicando e integrando objetivos e indicadores, planejando, estabelecendo metas
e alinhando iniciativas, aprimorando o controle e o aprendizado (Kaplan e Norton,
1996).

2.2.2 Perspectiva financeira

A importancia das medidas financeiras esta na capacidade de sintetizar as
consequéncias econdmicas imediatas de ag¢des consumadas. Indicam se a
estratégia da organizacdo, sua implementacdo e execucao estdo contribuindo para
melhoria dos resultados financeiros (Kaplan e Norton, 2001).

Os objetivos financeiros podem ser diferentes, dependendo do ciclo de vida
da organizacéo, e a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o
negocio proporciona e necessita para o seu crescimento e desenvolvimento, assim

como para a satisfacédo dos seus acionistas (Martins, 2001).

2.2.3 Perspectivados processos internos

Recomenda-se que as organizag¢des definam uma cadeia de valor completa
dos processos internos, iniciando-se com o processo de inovacéao, identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solucfes
para essas necessidades, prosseguindo com processos de operacoes, entrega dos
produtos e prestacdo de servicos aos clientes, e terminando com o servico pos-
venda, que complementem valor proporcionado ao cliente pelos produtos ou
servicos de sua organizacdo. Kaplan e Norton (2001).

Contudo, afirma Martins (2001), que este desenvolvimento tem que ser
sustentado por uma analise e intervencao constante na performance dos processos
internos, os processos-chave do negdécio. A melhoria dos processos internos no

presente é um indicador chave do sucesso financeiro no futuro.
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2.2.4 Perspectivado cliente

Clientes sé&o todos aqueles a que uma organizagdo serve, afirma Nickols
(2000). E Kaplan e Norton (2001) complementam que os clientes representam as
fontes de receita para atingir os objetivos financeiros da organizacédo. Dessa forma, é
necessario que as organizacdes identifiquem os segmentos de clientes e mercados
nos quais desejam competir, alinhando medidas essenciais de resultados
relacionadas aos clientes: satisfacéo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade,
com segmentos especificos de clientes e mercado. Mas para traduzir oS processos
em sucesso financeiro, as organizacdes devem e tém, em primeiro lugar que

satisfazer os seus clientes.

2.2.5 Perspectiva de aprendizado

A perspectiva de Aprendizado fornece a infra-estrutura necessaria para a
consecucao de objetivos ambiciosos nas outras perspectivas do BSC e que os
objetivos séo os vetores de resultados. Na opinido de Epstein e Manzoni (1998), as
organizacfes podem criar outras “caixas” de indicadores, além das quatro
perspectivas propostas pelo BSC, devendo contemplar um importante aspecto em
relacéo a fornecedores, que aparentemente foi esquecido pelo BSC.

Segundo Kaplan (2000), muitos executivos, quando tentam implementar a
estratégia do negécio, fornecem aos empregados apenas algumas descricdes
limitadas sobre o que deveriam fazer e porque aquelas tarefas sdo importantes. Sem
informacgbes claras ou detalhadas é quase impossivel colocar a estratégia em
execucao. E preciso utilizar ferramentas que auxiliem a comunicar tanto a estratégia
guanto 0s processos e sistemas que ajudardo na sua implementacédo. A finalidade
dos mapas estratégicos €, justamente, fornecer uma representacdo visual dos
objetivos criticos da companhia e os principais relacionamentos entre eles que
dirigem o desempenho organizacional.

A perspectiva de Aprendizado, direcionando a sua atencdo para as pessoas e
para as infra-estruturas de recursos humanos é necessaria ao sucesso da
organizacao. Os investimentos a realizar nessa vertente, para Martins (2001), € um

fator critico para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizacdes a longo prazo.



2.2.6 Perspectiva daresponsabilidade social e ambiental

A perspectiva aqui citada ndo compde o “mix” de perspectivas do BSC,
entretanto, essa dimensao esta intimamente ligada com a sobrevivéncia do planeta e
como tal deveria ter recebido tratamento especifico.

Shrivastava et al. (1998), a respeito do contexto ambiental afirmam:

Sustentabilidade é a palavrachave. O mundo sera obrigado a se
desenvolver de forma sustentavel — ou seja, que preserve o meio ambiente
— e as empresas deverdo fazer o mesmo, por iniciativa propria ou por
exigéncia legal. Isso podera ser conseguido com um programa de “Gestao
Ambiental Total” e um, projeto de “Organizagdo Sustentavel”.

A “Gestdo Ambiental Total” visa limitar os danos ao meio ambiente
causados pelas atividades industriais. O projeto “Organizacdo Sustentavel”
busca criar um novo tipo de empresa integrada com o meio ambiente.
Muitas empresas j4 dizem preocupar-se com a sustentabilidade, mas
poucas realmente fazem algo sobre isso.

E ainda, os mesmos autores explicitam a base para suas afirmacoes:

Ha no minimo quatro forcas extremamente motivadoras para as empresas:
1) Leis nacionais cada vez mais rigorosas e novos tratados internacionais
criam um imperativo politico.

2) A sustentabilidade estd4 se tornando requisito para a competicdo. Um
namero maior de consumidores vem exigindo distinguindo com base em
critérios ambientais. Empresas usam sua receptividade a problemas
relativos ao meio ambiente como pedra angular de suas estratégias de
competicéo.

3) A idéia, cada vez mais difundida, de que a natureza tem direito a
existéncia propria cria um imperativo ético. Cada vez mais pessoas e as
empresas estdo sendo consideradas moralmente responsaveis pela
minimizacdo de seu impacto sobre o planeta,para que ndo neguem as
geracdes futuras o direito de viver em um mundo sustentavel.

4) A resolucdo de problemas ambientais esta inegavelmente vinculada a
guestbes de desenvolvimento econdmico, particularmente nos paises em
desenvolvimento, e isso cria um imperativo global.

No contexto da responsabilidade social, Bonan (1997) cita que:

A melhoria das condi¢cdes de vida da populagdo, que inclui transporte,
habitacdo, educacéo, saude e alimentacdo, apesar de seu um dever do
Estado, esta sendo cada vez mais discutida e buscada com incentivos da
iniciativa privada. Esses investimentos, apesar de completamente estranhos
ao ‘tore business” da empresa, podem ter um impacto altamente positivo
em seu nivel de atividade. Entretanto essas idéias ndo visam instaurar uma
empresa paternalista mas sim responsavel na sociedade em que esta
inserida.

A sustentabilidade e a responsabilidade social exigem culturas e processos

organizacionais diferentes. Os valores culturais devem enfatizar a coexisténcia
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harmoniosa com o mundo natural, com a sociedade onde a organizacdo esta
inserida. Isso ndo poderia ter sido omitido como uma perspectiva importante para
avaliar o desempenho das organizagbes, principalmente se forem levadas em
consideracao a quantidade e a qualidade das informacdes disponiveis no pais dos

criadores do BSC.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO PELO PAINEL ESTRATEGICO O

O administrador, diante da complexidade de variaveis internas e externas,
estratégicas, operacionais, organizacionais e conjunturais, necessita de ferramentas
gue possam reduzir as margens de erro no processo decisorio. H4 o balanco
contabil-gerencial, como instrumento de apoio e medicdo, que, entretanto, so
informa os efeitos acontecidos — lucro ou prejuizo e as variagcdes patrimoniais no
ativo e no passivo, mas ndo mostra as causas operacionais e organizacionais. O
administrador precisa corrigir a causa-raiz dos efeitos ndo desejados, e isso, em
termos pré-ativos e prospectivos. Como fazer com que todos, planejadores e
executores, tenham a mesma visdo e enxerguem a mesma missao, objetivos, metas
e solucbes, para agirem, em conjunto, de forma sintonizada e alavancada na
execucao?

Para o autor’®, é aplicando e sinergindo os recursos da 6tica, da métrica, da
informatica, da linguagem cromatica, da matematica financeira, da contabilidade, da
engenharia, do marketing, das ciéncias humanas na construgdo de uma "bussola
gerencial" denominada de “Painel Estratégico”0. Ele é apresentado como
ferramenta de Avaliacdo de Desempenho, focada no apoio & tomadas de decisdo. E
baseado em painéis, de onde deriva o nome, divididos em: Estratégico, o Tatico e

Operacional.

!5 Fonte: Kahrbek (2002), Volume |, p. 3.
16 Propriedade: BAV- Tecnologia e Assessoria de Gestéo Ltda.
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2.3.1 Paraque serve o “Painel Estratégico”?

O Painel Estratégico € uma ferramenta que permite reunir todos os
indicadores classicos — tangiveis (financeiros, contabeis, comerciais, de producdo,
de RH e outros), e também os novos indicadores — nao tangiveis (satisfacdo dos
clientes, satisfagcdo dos empregados, relagdo com o0 meio-ambiente e outros),
construindo uma base Unica de Avaliacdo de Desempenho de empresas.

A Avaliacdo de Desempenho tradicional esta voltada a analisar e demonstrar
0 gue ocorreu, sendo portanto, estatica. O Painel Estratégico permite comparar 0s
indices realizados no periodo com realizados em periodos anteriores, permite
comparar resultados realizados no periodo com os resultados projetados para o
periodo. Permite prospectar resultados futuros, partindo dessa mesma base de
avaliacdo, antecipando resultados a serem alcancados por uma decisdo que ainda
nao foi executado, tornado entdo, a Avaliacdo de Desempenho, dinamica.

O Painel Estratégico € de ambito da "Geréncia Geral", interligando com os
painéis de geréncias divisionais e/ou departamentais. Através de leitura dinamica,
ele deve estimular o "raciocinio inteligente" (envolvendo os dois lados do cérebro, o
intuitivo e o "racional”) para agilizar e otimizar as solucdes, decisdes e realizacfes
gerenciais.

Na idealizacdo do Painel Estratégico, o autor observou que este deveria
funcionar como “bussola direcional" e "radar de controle", alertando para o desvio
de rotas (entre a meta e a performance) e direcionando para novas oportunidades e
sinergias, e provocar o pensamento criativo, 0 questionamento, a investigacao,
facilitando a comunicacao, a negociagao e a decisao gerencial.

Elaborado de modo a facilitar o entendimento das funcdes estratégicas,
taticas e operacionais através de aplicacdes praticas e objetivas o Painel Estratégico
apresenta uma de suas finalidades como sendo a de monitorar e melhorar, com
apoio de simulador de acdes e metas, a gestdo empresarial, através de um unico
painel, compreensivo de causas e efeitos.

Outra finalidade do Painel Estratégico é de ser um facilitador da comunicacao
empresarial, fazendo com que todos vejam e ajam em sintonia em cima da mesma
missao, objetivos e metas, na indugédo ao questionamento e a formulacédo de acdes

corretivas, sistémicas e integradas, com simulacdo de novas metas operacionais.



O autor'’ demonstra como a Alta Administracdo, através do Painel
Estratégico, se comunica com as Unidades de Negdcio, que, por sua vez, atraves de
Painéis Taticos se comunicam com o0s Painéis Operacionais, das bases
(departamentos ou células). Portanto, com base nas medi¢cdes e por “vasos
comunicantes”, a alta administracdo monitora 0 progresso operacional e
organizacional das Unidades, determina as estratégias e direciona 0s recursos;
enquanto que as Unidades monitoram o progresso operacional dos departamentos
ou das células, determinam as téticas e avaliam a proposicdo de novos recursos
pelos departamentos; esses (departamentos: Chdo de Fabrica ou Regifes de
Venda) se autocontrolam diante das metas, propdem novas a¢des e metas e novos
recursos. Nao havendo Unidades (filiais e fabricas) a comunicacdo se fara
diretamente entre a Alta Administracéo e as Bases Operacionais.

O padréo de monitoramento do Plano de Acédo Integrado é enfatizado, além
dos simbolos dos desvios, através de flechas coloridas, indicativas da evolucédo das
acOes corretivas, conforme o quadro “Indicativos de Responsabilidade”. Essas
flechas sé@o apostas na Grade de Analise e Simulacédo pelo proprio sistema, desde

gue tenha sido preenchido o Plano de Melhorias.

2.3.2 A ferramenta e o software

A ferramenta foi desenvolvida utilizando painéis metalicos'® que eram
movimentados conforme a insercdo de dados e ou simulagdes, derivando dai o
nome de Painel Estratégico. Para possibilitar a integracdo com os sistemas
corporativos das empresas e para agilizar as informacdes criando uma dinamica
entre os diversos periodos - realizado/realizado, projetado/realizado e
realizado/simulacdo, foi desenvolvido um software especifico abrigando essa
ferramenta, em ambiente gréfico, utilizando a linguagem Delphi'®, tendo como base
o0 banco de dados OracleO%.

O software tem uma caracteristica “amigavel” pois permite que seja

parametrizado pelo usuario, oferecendo assim a possibilidade de implementacdes

" Kahrbek (2001), p.12.
ig Fonte: Kahrbek (2002), Volume 1, p. 1.
20 Marca da Borland.

Marca da Oracle.



especificas de cada empresa ou ramo de negocio, podendo ser utilizado em modo
monousuario ou em rede. O software apropria-se de cores e simbolos, recursos que
o ambiente grafico proporciona, para serem parte integrante do sistema, facilitando a

compreensdo e a analise dos resultados.

2.3.3 Arquitetura e engenharia do modelo

Para agilizar e otimizar o processo de raciocinio e de “computacdo mental”,
com a ativacdo dos dois lados do cérebro — o intuitivo e o racional/inteligente, que os
indicadores correlatos de causa e de efeito estejam dispostos numa sé e mesma tela
global, métrica, dindmica e conclusiva, em linha horizontal ou vertical, para facilitar a
concepcao das simulacbes e das melhores solugcbes, bem como 0 monitoramento
das projetadas acoes e realizacdes (Kahrbek , 2002).

O diagndstico e a terapia estdo enfocados nas perspectivas ou etapas do ciclo

do investimento de capital na empresa, para chegar ao Lucro, tais como:

Dinheiro Etapa Relacéo Expectativa/Probabilidade

1) Que entra Investimento Causa Maior lucro

2) Que gira Processo Causa Maior produtividade

3) Que cresce Produto/Servico  Efeito Maior utilidade

4) Que retorna Mercado Efeito Maior demanda

5) Que desenvolve Gestdo Causa Maior desenvolvimento organizacional

Quadro 1 - Ciclo do investimento do capital ="

Os painéis identificam a relacdo entre indicadores de causa e de efeito,
interagindo o0s ambientes operacionais e organizacionais internos com O0S

conjunturais externos.

2! Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 4, adaptado pelo pesquisador.




ARQUITETURA

Tela Unica de diagndstico e terapia
facilitando e agilizando o raciocinio e a solucéo !

VARIAVEIS CONJUNTURA

S— 5 .
jeti 5gi Investimento .
(Objetivos Estratégicos) Desenv.Or ganizaciona

RH/Informatica
) Receita de Produtos Margem de Produtos
VARIAVEIS (Quantidade) (Qualidade)
OPERACIONAIS
(Téticas)
Mercado RENTABILIDADE (RPL, ROI. REVA, EBITDA) Processo
VARIAVEIS Indicadores Alavancadores
ORGANZACIONAIS Operacionais de Produtividade

(Objetivos Estratégicas)

Produto
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Figura 1 - Arquitetura do diagnostico™

O Painel Estratégico “age” através de indicadores e alavancadores
estratégicos, econémicos e financeiros inerentes ao negocio, ja configurados, com
célculos automatizados de custo e beneficio e de novo balanco patrimonial. Medem
a produtividade diante da rentabilidade, quantificando os desempenhos "tangiveis" e
gualificando os "intangiveis ou abstratos".

A figura 1 apresenta que no planejamento e na gestao estratégica e tatica, as
variaveis de natureza conjuntural interagem com as de natureza organizacional,
gque sdo os indicadores econdmicos, financeiros, estratégicos estruturais, de
recursos humanos, de sistemas, de mercado, de tecnologia, de ambito corporativo, e

com as variaveis de natureza operacional, que sdo as variaveis de medicdo dos

2 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 6. — REVA = Retorno do Valor Econdmico Adicionado.



processos produtivos, incluindo os indicadores contabeis, de custos, da engenharia
industrial e de produtos e do sistema da qualidade.

A figural apresenta ainda, as interacdes entre:

— 0 investimento, como sendo o capital proprio aplicado no negécio,
condicionado a disponibilidade e ao custo do dinheiro ndo é uma deciséo
dos gestores, mas dos acionistas ou investidores;

— 0 processo, cuja produtividade depende muito de fatores externos, tais
como encomendas, empregados, equipamentos, materiais, e utilidades;

— 0 produto, cujo sucesso depende muito do valor e da utilidade que ele
representa para o usuario, sendo que a aprovagdo do preco do produto,
depende do cliente, que é um fator externo; e

— 0 mercado, que €é muito influenciado pela competitividade e pela

conjuntura econémica.

EFEITOS < » CAUSAS

SOLUCOES

=

Figura 2 — Efeitos/causas/solucées

A figura 2, apresenta de maneira grafica e sucinta a esséncia da arquitetura
do Painel, onde a busca pelas causas é fundamental para evitar os efeitos de
natureza negativa — prejuizo, e o incremento nas causas, quando forem de maneira
positiva — lucro. A busca de solu¢des no ambiente empresarial, que € muito dindmico
€ a base da gestédo voltada a resultados, por isso a monitoracdo de causas e efeitos
deve ser constante. Somente interagindo as causas com os efeitos é que podem ser
encontradas as solucdes necessarias para gerir um empreendimento de maneira a

proporcionar resultados positivos.

2% Fonte: Kahrbek (2002), Volume |, p. 4.
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2.3.4 Interagindo causas com efeitos e mensuracao de desvios

A figura 3 demonstra a formacéo de interdependéncia na anélise de efeitos e

de suas causas, onde as variaveis que impactam na "Receita Operacional Bruta",

em que o efeito de um indicador, torna-se a causa de outro. Observar a andlise de

efeitos-e-causas a seqguir:

Efeito Causa

Receita operacional bruta................... Unidades faturadas x Preco bruto/médio
Unidades faturadas..............cccccvvmiiiiiiiiii e Satisfacao do cliente
Satisfacdo do cliente.........vvvii Garantia da qualidade

................................................. Rapidez de entrega, design

................ Atendimento pré-venda; Atendimento pds-venda

Garantia da qualidade..............ccooooeeeiiiiiiiiiiiiiic e, Sistema da qualidade
Sistema da qualidade..........cccccooviiiii Auditoria da qualidade
Auditoria da qualidade.............cooovvviiiiiiie e Manual da qualidade
Manual da qualidade................cccvvvvviiiiiiiiiiiiiiineee. Procedimentos da qualidade
Procedimentos da qualidade..............ccovvvvvevivvvnnnnnnnnn. Objetivos da organizacao

e assim sempre seguindo em cascata .

Analise Multifocal :
Identificando e corrigindo as “CAUSAS
OPERACIONAIS” diante dos “"EFEITOS FINANCEIROS"”

Preco Volume

L = |- L= |

Lucro
h -
Custos Fixos Unitarios Qua'idade

Despesas Financeiras

4o}

Figura 3 - Analise multifocal de causa-e-efeito

2 Kahrbek (2002), Volume |, p. 13.
% 1dem, p. 11.



COMO MENSURAR OS DESVIOS E IDENTJFICAR RAPIDAMENTE
“OPORTUNIDADES” E “DEFICIENCIAS”

Variaveis . R$  Desvio 1Simbolo
Receita Realizada i 100 16.7% i \ 4
Receita Projetada | 120 ! ’ !
Receita Realizada 100 i i176% ! O
Receita Passada ] 85 ! ’ !
Receita Realizada : 100 : -4 8% : []
Receita Orcada 1105 ! ’ !

COPYRIGHT © 1979-98 D. KAHRBEK

Quadro 2 - Mensuracéo de desvios“’

O quadro 2 mostra como o Painel mede os desvios entre os indices projetados
e os realizados, possibilitando identificar de maneira imediata as oportunidades e
deficiéncias. Ele aponta o percentual de desvio, e pela simbologia-padrdo adotada

(ver quadro 3), obtém-se a rapida compreensao do diagnostico.

2.3.5 Interagdes e medigdes multifocais

A interacdo entre o diagnéstico situacional, com medicao e simbolizacéo de
desvios em comparacdo com metas orcamentarias ou performances anteriores,
induz a questionamentos e simulacdo de correcdes. Proporciona, também a
possibilidade de correcdes, diante de cenarios alternativos, com simulacédo de novas
metas e ag0es taticas, direcionadas aos objetivos estratégicos, onde a “terapia” que
€ a concepcao de “Plano de Melhorias”, explicitando o que melhorar, como fazer, por
guanto, quando iniciar e terminar; quem coordena, e depois, quando foi feito e como
foi feito, com simulacdo de novas metas operacionais (produtividade, mix de

produtos, volumes de producgédo e vendas, horas trabalhadas, investimentos,) e de

% Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 18.



novos resultados financeiros, através da projecdo de novo balanco patrimonial e de

resultados.

Melhorias”.

Possibilita, ainda o acompanhamento da execucdo do “Plano de

INTERACOES E MEDICOES MULTIFOCAIS

O Painel Estratégico oferece uma visualizagdo dindmica e conclusiva, - através de um so
mostrador, tal como o reldgio -, do progresso operacional e organizacional, diante de objetivos
e metas integradas. O mesmo Vvisa propiciar a percepcao de oportunidades sinergéticas e provocar
0 pensamento estratégico, bem como facilitar e agjilizar a comunicacdio, a deciséo,a acdo e a
realizacéo gerencial, em busca de superior “valor agregado” a investimentos, produtos e senvigos.

FOCOS
OQUE MELHORAR? . OQUE MEDR ?
* Produtividade, Qualidade, Racionalidade L * Desvios entre 0 desempenho
Rentabilidade, Competitividade, K 3 \\ REAL eaMETA,
e Desenvolvimento Organizacional /# DIAGNOSTICO" emtempos passados, presentes
(Recursos Humanos e Sistemas) efuu,lros:. de efeitos
na relagdo de causas e

COMIO FAZER PARA MELHORAR ? i
* Fixando objetivos estratégicos e metas i "T Com indicadores tzngé/atlels Ie |r:jtangive|s
- | através de Célculos de custo e
téticas !
i beneficio

* |dentificando oportunidades e problemas
operacionais e organizacionais e :
riscos conjunturais :‘

A

1

1
1
[}

f e Plano de Melhorias : O que

i mehorar ? Como ?; Quando ?
1

1

* Simulando cenérios, correcdes e melhorias, Quem coordena ? Como foi feito ?

com célculo e projecdo de novo integrando a Alta Administracéo
Balanco Patrimonial e \ com as bases operacionais
Demonstrativo de Resultados \
\ 4
‘\ ‘ R 'A‘
COMO IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA ? Y ¥ 4/ COMO MONITORAR E RECICLAR O PLANO
3 /  DEMELHORIAS ?

Integrando as bases operacionais com a Alta % M - . ~
Administrrac3o, na concepcao, na % ," Cotejando com as metas e regjustando as agbes
’ integradas na oconméncia de

. v
3 \, ~ /
o e \, EXEQUGAO mutBGEeS corfuntra,
\ ,
N Ve

auto-monitoramento o onu
do Plano de Melhorias ! S organizacionais e operacionais.
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T

Figura 4 - InteracGes e medi¢cGes multifocais”

2.3.6 Simbologia dos desvios

A simbologia estabelecida pelo Painel Estratégico segue o padrdo descrito

para agilizar a percepcédo e avaliacdo de desempenhos de grande quantidade de

indicadores (principalmente, de produtos ou familias de produtos); Na Grade de

Analise Retrospectiva — figura 5 e também na Grade de Analise e Simulagéo — figura

" Fonte: Kahrbek (2002), Volume |, p. 14.



6, os desvios numéricos sdo precedidos (no lado esquerdo da grade) e seguidos (no
lado direito da grade) de simbolos geométricos e coloridos, referenciadores da
qualidade (se positivo ou negativo) e da intensidade do desvio (se pequeno, médio

ou grande), conforme a legenda a seguir:

Desvio Numérico Notas Por Critério Simbolo Cor

> 20,01% 5 (Muito Bom) (T ) azul

> 0,00% a 20,00% 4 (Bom) () azul
<—0,01% a-10,00% 3 (Regular) ] amarelo
< -10,01% a-20,00% 2 (Fraco) A 4 vermelho
<-20,01% 1 (Muito Fraco) " vermelho

COPYRIGHT © 1979-98 D. KAHRBEK

. s P 28
Quadro 3 - Desvios, critérios e simbolos

Legenda:
= dois pontos, na cor azul, significam um resultado muito bom (nota 5);

= um ponto, na cor azul, representa um resultado bom (nota 4);
= um quadrado, na cor amarelo, representa um resultado regular (nota 3);
= um tridngulo invertido, na cor vermelho, representa um resultado fraco (nota 2) e

= dois tridangulos invertidos, na cor vermelho, um resultado muito fraco (nota 1).

Os desvios indicados no quadro anterior sao definicbes existentes no Painel
gue estabelecem parametros para conduzir as analises onde as “notas por critério”
sédo atribuicbes de valor dadas ao desempenho, criadas pelo autor, para tornar a
analise rapida, identificando os pontos onde os resultados foram adequados ou onde

0 gestor devera atuar.

2 Origem: Kahrbek (2000), p.55, com adaptaces feitas pelo pesquisador.
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2.3.7 O Painel Estratégico e o Processo Decisorio

Os gestores séo pessoas envolvidas em processos de decisdo nas empresas
e para que o passam fazé-lo de maneira adequada necessitam de suporte. Tomar
decisdes significa efetuar escolhas que resultardo em uma ou mais ac¢oes de alterar
ou restabelecer o comportamento, o rumo, a velocidade ou a dimensédo de uma ou
mais variaveis relevantes ou ndo, visando manter elevada chance de éxito em
relacéo aos resultados esperados (Wilhelm e Lopes, 2002).

Ainda para os autores, a tomada de decisédo envolve algum grau de incerteza,
davida ou risco, possui pelo menos duas alternativas, e é necessario efetuar uma
escolha que envolva analise ou juizo de valor.

O processo de tomada de decisdes nas organizacdes é tdo presente que é
possivel gerar confusédo entre administrar e tomar decisdes. Gerentes, sdo pessoas
envolvidas em processos de tomada de decisdo que para tal, necessitam de suporte
para fazé-lo de forma adequada, e para que ocorra 0O processo Sao necessarias
ferramentas, métodos e modelos disponiveis no ato da tomada de decisao (Freitas e
Kladis, 1995).

E nesse contexto que o Painel Estratégico favorece e da suporte ao processo
de tomada de decisdo, através de diversas funcfes. Dentre elas destacam-se duas
de maior importancia: uma permite analisar o passado, “Grade de Analise
Retrospectiva”, e outra, simular tomadas de decisdo enfocando e trazendo os
possiveis resultados que serdo obtidos com determinada acéo, atraves da “Grade de

Andlise e Simulagao”.

2.3.8 Aplicacdo do Painel Estratégico?®

O Painel pode ser aplicado em todas as atividades de gestdo de recursos,
onde se possa estabelecer afericdo métrica, comparando o desempenho econémico
(lucrativo ou ndo) com o operacional. Indicado para ser utilizado nas Inddstrias, no

Comércio, na Agricultura, e na Prestacdo de Servigos.

2% Kahrbek (2002), Volume |, p. 32.



V)

Esta focado na gestao tatica, direcionada aos objetivos estratégicos, onde os
periodos de anélise sdo liwes, podendo ser de curto prazo (semanal, mensal,
trimestral, semestral ou anual) ou de longo prazo (varios anos).

Baseado na estrutura universal do balanco contabil e na andlise racional de
causa-e-efeito, o Painel mede e simula solucdes, independente da metodologia de
planejamento ou de gestao.

2.3.8.1 Requisitos

Sao requisitos basicos para aplicar o modelo, a existéncia de contabilidade
gerencial atualizada integrada e confidvel, para a tomada de decisbes e
monitoramento das ac¢des, acompanhada de custos de producdo (para céalculo de
margens e identificacdo de produtos ganhadores e perdedores) e principalmente
disposicao e capacidade cultural e gerencial, adaptada as mudancas e instabilidade
conjunturais, em mercado agressivo, altamente competitivo, desigual e

globalizado®°.

2.3.8.2 Flexibilidade e Limitacdes do Sistema®

O Painel auxilia os gestores através das simulacfes na busca de solucdes
para melhorias, entretanto ndo as formula, pois as mesmas demandam da
inteligéncia dos gestores e usuarios do modelo, bem como do conhecimento da
empresa e de todas as suas operacoes.

As tomadas de decisbes baseadas no Painel estdo condicionadas
diretamente a correcdo e atualizacdo dos dados operacionais e organizacionais
providos pela empresa através de sistemas integrados ou nao, e também por metas
e objetivos empresariais, fixados arbitrariamente.

Os periodos de analise séo livres, de curto ou de longo prazo, como ja citado,
podendo ser distintos — periodos menores no tempo "realizado”, e maiores ou
menores no tempo “"projetado”. Normalmente, a definicdo dos periodos analiticos

estd vinculada a periodos de fechamento de balancetes ou de confiabilidade de

%0 kahrbek (2002), Volume I, p. 32.
3 1dem, p. 33.



metas, que na atual conjuntura econémica instavel, o modelo sugere periodos de

curto prazo.

As andlises e ac¢les estruturadas no Painel estdo calcadas em trés quadros

apresentados pelo software: Grade de Andlise Restrospectiva — GAR (figura 5),

Grade de Analise e Simulacdo — GAS (figura 6) , e o Plano de Melhoria (figura 7).

2.3.8.3 A Grade de Analise Retrospectiva— GAR

A Grade de Andlise Retrospectiva - GAR, € um quadro apresentado pelo

software em modo gréfico, figura 5, onde sdo comparados os desempenhos

realizados em periodos passados (més ou ano anterior ou mesmo més de ano

anterior), com o periodo realizado atual. Na comparagdo do més corrente (realizado)

com o passado, verificam-se os desvios entre 0s periodos com 0 objetivo de

responder as seguintes questbes: O que aconteceu? Porque aconteceu? O que

fazer?

A grade GAR permite uma segunda comparacado, entre a performance real

com a orcada, visando responder as mesmas questdes descritas para a analise

anterior.

Feriodos de Comparagso

%4 CapitalizagSo

Grade de Andlise Retrospectiva

g@ 02/2002, REAL Real B anee) Fainel = Curva ABC ~ hdargens -
E’Q 022002, 0RCADD | 55 568 | 56,76 | 1.4 IT
Faturamento || Faturada fun) || Prege de wenda(®y | Descrigio I Produzida (un) |[ % Margem Contrib. [ war = MEdia
I Real | P ass | AgEe | Real | P ass | #gE0 | [ Real | P ass | s | Real Pass| % =
W | -13.29 26.500.00 30.000.00 7280 7.500 PRODUTO A 28.500.00 | 30.000.00 43 622 45,934 17.66 @
W | -10.44 1510000 |15.000,00 15,570 17,500 PFRODUTO B 14.200,00 |15.000,00 38,930 45,585 501 @
W | -10.10 137.600.00 150.000.00 1,960 000 FRODUTO & 145 300,00 | 150.000,00 58,215 56,475 508 @
® 1,44 |20.500,00 |80.000,00 3,730 2,700 FRODUTO O 78.500,00 |20.000,00 30,342 ze.208 | 12,16 | W
|
| 25.00 [260.000.00 [275.000.00 [-5.45 | 2847 | 2.840 [f.365 I2B?.5IJD.IJD [zrsponoofzrs [ wvova | s1sv4

Outras Opgies

- AtlvoEb F'assivc DiemonstrativosE Anslise de Produta Perfil de Eomm B3 Plana Melharias Relatdrios

Di=z da Padidos varlag8c Capltal de Giro Total % Retorno sobre Fatrl ménio $ Lucro Dperasional 56 UtilizagSo da
. Liquidg I |
em Carteira - an e o Foes DAL e an on o Ca=pacidade Fabril
(il Pas [azzs  [sooo0  [196 [W .05 |BER [0 forw EEE [107 =5 s [ow [zl [P
| et
| S — . e | TesT
% EVA. Valor EconBmioo Agregade %% ROI-Retorne sebre Inwesti merto % Lucro Liguide
o an() oo oo i M an e
Real Pass Varingdn(3t) Real Pass Varingo] 34 Real Pass Waringio( ) i
I Sl [35.775,35 |60 209,49 1457 [P 0.0 [rea [rore [ B [an7s [rorz [ -
- Iv <1 | N =
Alavancadores Financeinos [ Alavancadores Industriais/Comerciais
B Feal | Pass | agdo | Indicador - Variacﬁ?:'si Tabela de Indicador =3 Feeal | Pass [wargty| . [
H reco I:I
-5.49 14,82 14.05 % Impostes =/ vendas Boas Pase || % Heras Extras Trabalhad... TOD| 2857 @@
vy 328,06 .00 0,70 % Dewolugless sbatimen... [ =E| 1o || % Qualidade e 20,00 ozpoo | 217 []
| -13s 3,20 3.18 % Comissiies s/ \endas ar) whlume Reprocessado 4.000,00 | 1.800,00 -122... | W
w¥ | -az.50 2.50 178 % Fretes =/ wendas | | 82.0 [ ||rimere d= Opersnios sespe | sonoo| 167 | [0 o

- IE] Sl e

[l Sair
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Figura5 - Grade de andlise retrospectiva™.

%2 Fonte: Software do Painel Estratégico (2002).



O objetivo primordial da GAR é: apurar os desvios entre o desempenho
realizado com os periodos anteriores — més anterior ou més do ano anterior — ou

com metas estabelecidas para o periodo, ou entdo com metas simuladas através do
Plano de Melhorias.

2.3.8.4 A Grade de Analise e Simulacao — GAS

Periados de Comparagio %4 Capitalizagso

il D2/2002, REAL Real Proj Obj. Var®) Painel = CurvaABC = Magens -
"PQ Damug‘zﬁouniaﬁzar caloulo de impostos pagaos 7'7 I e I e I £ | e Iﬁ

Paricipagie | Faturada fun) || Prago de Venda (%) | Descrigio || Produzida un)y ||% Margem Contrib, | Mar. = Média
| s Feal | Froj|sgio]  Real Fioj | Ago i | Real Froj[agie|  FReal| Foi| % [ . |4

v 1951 2620000 2620000 T.280 T.E80 PRODUTO A 20.500,00 | 29.500,00 43622 43 G2z 17 66 .

I:‘ 2351 15.100,00  15.100,00 15,570 15,570 PRODUTO B 14.200,00 | 14.200,00 38,930 32920 501 .

. 26,97 137.600,00 137 600,00 1,960 1,960 PRODUTO C 145.300,000 145 .300,00 38,215 38215 308 .

[T ] 30,02 80.500,00  &0.500,00 3,730 3,730 PRODUTO O 850000 | 7E.500,00 30,342 30342 1816 ' .

| 25,00 [260.000.00 [260.000.00 (000 [ 3847 | 2847 P00 | 0,00 |23?.5nn.nn [ze7 o000 oo | arora | arove
Dias de Pedidos “ariagao Capital de Giro Total %4 Retarno sobre Patriménio % Lucro Operacional %4 Lilizagso da
i . N  Liquida_ : N f f
em Carteira Real Proj Taringin(?) Obj. | Real Proj Tringin(?)  Obj. | Real Proj Tringio()  Obi. Capacidade Fabril
Real Froj ‘WI_ Real Froj
|-g02 25 -345,38 14,1 v 0.0 0,05 0,11 -307 0,0 417 4,17 0.0 . 0.0
| 13,46 | 13,46 I I I I I I - I I - I I I ?6.43' 76,43
% E¥A- valor Econdmico Agregado % ROI-Retorno sobre Investi mento % Lucra Liguido I
Obj.  war) . L _ 1 . ¥ Obj.  War%)
o0 o0 Real Proj eariagho(¥s  Ohbj. || Real Proj Whriagho(¥) Obj. || Real Proj Wariagaofiy)  Obj. 000 00
I ' I = |fearraas feesarar ass [W foo |lons Jo.os | EEE: lv_"|n.n 163 EET] Jzt0a ﬁ'n,u I ' I '
e T | bl e
Alavancadaores Financeiros | Alavancadaores Industriais/Comerciais
[y Real|  Proj| gl | Indicadar |ﬁl Varia'ﬁ% s/ Tabela de Indicador |20 Real| Proj [warc)| \ﬂ
reco
[ ] 0,00 14,82 1482 * Impostos =f vendas Real ® Praj % Horas Bxtras Trabalhad... 5,00 00 0,00 @
® oo 200 3,00 % Devalughess Abatimen... I EXT I a1 || % Qualidade & oo ooo0 o000 @
[ ] 0,00 320 320 % Comizsfies s/ vendas bj. Var) Wblume Reprocessade 400000 400000 000
[ ] 0,00 250 250 %+ Fretes sf wendas ;I I 0,00 I oo I ® Nimero de Operdras 305,00 w500 o000 ;I

Outraz Opgdes - Ativo Passivc DemonstrativosE] Andlise de Produlo Perfil de Eomp. Plato Melhorias Relatdios - Salvar [| Sair

5
Figura 6 - Grade de analise e simulagdo™

A interacdo e as simulacdes do Painel Estratégico sao efetuadas na Grade de
Andlise e Simulacdo - GAS, é um quadro apresentado pelo software em modo
gréfico, conforme figura 6, da mesma forma que a GAR, onde tdo logo um dado seja
alterado, é possivel obter-se o resultado daquela alteracdo, que no sistema é

interpretada como uma tomada de deciséo.

% Fonte: Software do Painel Estratégico (2002).



O demonstrativo apresentado na figura 6 é de compreensdo imediata pela
dindmica das cores e simbolos que nele se apresentam, sempre que uma acao for
simulada.

Ao alterar uma variavel na grade, tal como simular uma reducdo no preco de
venda de um determinado produto aliada a uma maior quantidade de venda do
mesmo, o Painel calculara o resultado da deciséo sob diversos aspectos, tais como:
geracdo de caixa, geracdo de resultado liquido, margem de contribuicdo, ROP* e
assim sucessivamente, possibilitando até a projecdo de um balanco apds as
alteracdes processadas.

O Painel torna possivel conhecer as implicagbes e possiveis resultados de
uma tomada de deciséo, antes que ela seja executada na pratica. Assim, é possivel
tornar as tomadas de decisdo um processo mais dindmico e conclusivo, onde
problemas, oportunidades e solucbes sédo passiveis de visualizacdo através do
cruzamento na mesma tela, de indicadores de efeito financeiro, tais como:
rentabilidade, fluxo de Caixa livre e outros, com os de causa operacional, sendo
eles: a produtividade, a qualidade de produtos entre outros ou de causa conjuntural
representados pela economia e mercado.

O monitoramento do Plano de Acdo Integrado € enfatizado, - além dos
simbolos dos desvios - através de flechas coloridas, indicativas da evolugdo das
acOes corretivas. Essas flechas s@o apostas na Grade de Andlise e Simulacao junto
ao indicador acionado, pelo préprio sistema, desde que tenha sido preenchido o

Plano de Melhorias.

2.3.8.5 Indicadores do sistema

S&o indicadores os indices estatisticos que mensuram o desempenho
operacional e corporativo, em termos econémicos e financeiros, quantitativos e
qualitativos, ja cadastrados de forma fixa no Painel Estratégico.

Os Indicadores Informativos fornecem dados operacionais e organizacionais
indispensaveis a calculos de indices de performances e de potencialidades téticas e
estratégicas, como por exemplo, capacidade fabril instalada, ativos ndo operacionais

€ outros.

34 . .
ROI — Return on Investment — Retorno sobre o investimento.



Os indicadores econdmicos e financeiros sao 0S que mensuram O
desempenho operacional e corporativo, em termos monetarios (econdémicos e
financeiros), tais como: Lucro Liquido, ROI, Lucro Operacional, EVA®, e outros,

conforme algumas especificagdes na figura 7, a seguir:

Indicadores e Alavancadores

Titulo Contas

=] il D escrigio | -
! -3 Indicadores |nformartivos % Gieracdo de Caixa/EBITDA

2] Alavancadores Financeiros % Giro Investimenta

% Ligquidez Corrente

$ Lucro Bruto

% Lucro Operacional

+ REVA-Retorno do W alor Agregado

% Receita Operacional Bruta

% Receita Operacional Liquida

% Walor Adicionado

% Desp. Administrativas/ ROL b
% Desgp. Financeiraz/ROL

#% Deszp. de VYendas Fikaxs/ROL

* Endividamento Oneroso/PL

2 IPL [Imobilizado Liquido/ Patrimanio Liguido)

% Lucro Bruto/ ROL

% Lucro Liguida/ROL

% Lucro Operacional/ROL

% ROI-Retorno sobre [nvestimento

% ROMA-Retarno zobre Ativos Operacionaiz

% Receitas Financeiras/AOL

% Receitaz/[Despesas] Mao Operacionaiz/ROL

A | | _DI _| & Retorno zobre Patrirndnio Liquida LI

#I:I Inserir...ﬁ Alkerar... P Excluir... | #I:I In=erir.... ﬁ Alterar... P4 Excluir... -u’ﬁ Transzferir. .. E Fechar |
Figura 7 — Indicadores e alavancadores econdmicos e financeiros *°

Adicionalmente aos indicadores tangiveis ou quantificaveis (alavancadores
industriais e comerciais e indicadores estatisticos), performances intangiveis
também podem e devem ser analisadas e corrigidas, mediante livre cadastramento
de variaveis de natureza qualitativa de mercado ou organizacional, como exemplo,

imagem da empresa, satisfacao do cliente e controle ambiental.

35 EVA — Economic Value Added — Valor Econdmico Adicionado. Marca de Stern Stewart & Co.
% Origem: Kahrbek (2002). Volume |, p. 46
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_.__ k Indicadores Conceituais

Indicadore=s Conceituai=

De=scrigia SacFHo | MHMoka I I =
Controle A2mbiental =

Zarantia da Qualidads

Imagem da Emprae=sa

Lideranga de Fregos

rModeslagem do=s Froduto=s

hrlctivagido Empregados=s
Fainel Estrat&agico
Dualificagcido Chefias
Fapide= de Entrega
Fotatividade de RH

0044004040

L

Lk = W NG E N WN

Segurancgca Indu=strial

E Fechar |

Figura 8 - Indicadores conceituais”"

A figura 8 ilustra a teoria com alguns indicadores para que se possa obter um
entendimento do que o sistema propde. As notas dadas séo atribuicdes subjetivas,
pois ndo ha como mensurar os efeitos de um intangivel na gestdo de uma empresa,
como por exemplo “imagem da empresa”, entretanto os gestores identificam como
importantes, considerando a atividade da empresa e ou alinhados com as
estratégias ja definidas no planejamento. Pode-se observar que no quadro esta com
a avaliagcao da situacao, feita na coluna da direita, conforme definicdo pelo padréo
adotado.

Entretanto, outros indicadores podem ser definidos dentro da mesma

estrutura analitica, com simbolos de diagnostico e de a¢Bes corretivas.

2.3.8.6 Alavancadores do sistema

Os alavancadores industriais sao indicadores que impactam, direta ou
indiretamente, a produtividade, qualidade e/ou rentabilidade, e que sdo de
mensuracdo quantitativa. Também contribuem pelo aumento da producgdo, da
produtividade, da reducdo de custos, e da melhoria da qualidade, podendo ser

divididos em indicadores de processo e indicadores de RH.

87 Origem: Kahrbek (2002), Volume I, p. 26.



Almentacao de Indicadores e Alavancadores
B Principal |

Periudu:lEBfDEa’EDDE ﬁl Realizado - 0252002 REAL
— Movimentagio

Alavancadares Industiais /# Comerciais I Indicadores Conjunturaiz I Indicadores Informartivos I
Indicador Saldo -
* Horaz Extraz Trabalhadas

| | ® Qualidade "A" 90,00

|| “olume Reprocessado 4.000.00

|| Nomero de Operarios 305,00

|| Volume Sucateado 2.700,00

| | Horas Perdidas de Produgio 40,00

|| Horas Digponiveiz Fabrica 176,00

|| indice de Pontualidade 100,00

| | Fatia de Mercado 12,80

| |Horas Facg&oXHoras 20,00

|| Botatividade 1.50

| | Abzenteizmo 3.20

| | Fatia de Mercado Taon. 18,10

|| Poluigio Agua-DBEO 45,00

|| &Faturamento Maovos Produtos 2.00

|| &Faturamento Movos Clientes 5.00 ;I

"J'}:D Inzerr... iﬁ Blberar. P Excluir E Fechar

Figura 9 — Alimentacéo de indicadores e alavancadores *°

Os alavancadores comerciais sdo os indicadores tangiveis e mensuraveis que
direta ou indiretamente contribuem ou respondem pelo crescimento quantitativo e
gualitativo das vendas no mercado tais como: indicadores de clientes (nimero de
clientes, novos clientes), indicadores de faturamento (indice de pontualidade,
recebimentos), indicadores de mercado (fatia de mercado, % dependéncia de
grandes clientes), indicadores de servicos aos clientes (rapidez de entrega, %
Reclamacéo de Clientes) indicadores de produtos (recompra de produtos).

Os alavancadores econémicos e financeiros sao indicadores tangiveis e
mensuraveis que diretamente respondem por alteracdes nas contas de resultado e

nas contas patrimoniais, tais como: dias de fornecedores e dias de estoque;

% Fonte: Karhbek (2002), Volume I, p. 70.



2.3.8.7 Planos de melhorias

49

Os Planos de Melhorias sédo a concepcao pela antecipacdo de resultados,

diante de novas metas operacionais e organizacionais, respondidas através de

recalculo de custos e beneficios, com novo balanco patrimonial e de resultados,

baseado na estrutura universal do balanco contabil e na analise racional de causa-e-

efeito.

No Plano de Melhoria, figura 10, s&o definidas e inseridas as acdes previstas

na grade (GAS), simulando repasse de ganhos obtidos em aumento de vendas e na

producéo, permitindo reducao de precos. O Plano de Melhoria deve explicar também

as acoes para eliminacdo de perdas de producao, gerando disponibilidade de mais

unidades, o aumento da receita, com aumento de produtos de primeira qualidade.

Plano de Melhoria

: i visualizagSo |
— Indicador
Produtos Desting da Aclo Indicadores Conceituais
j " Wendas Prego  Produglo I j
Alavancadores Alavancadores Financeios Indicadores E statisticos
[* Qualidade "4 =l = [
- Responsabilidade / I Prioridade I J Estagio / J
1 ! ! ! 1 1 1 | 1 1 1 |
IQualidadex’TecnoIogia IEhefiasx’Dperapéo I.t’-'u;éo proposta, aguardando aprovagao
Obter 92% de produtos, zem falha
0 que fazer 7
Edicdo de novos procedimentos no Manual da Qualidade:
Como fazer 7 Treinamento na qualidade de 175 operarios [1/2 br. « 8 dias] em 0372002 R$ 5.200.
Auditaria menzal em todas os postos de trabalho. Soluzdo quinzenal de ndo confarmidades.

[Juando iniciar 7

[Juando terminar?
Como executado?

Conta Desting’?

|n4s03s2002 |
[23/03/2002 7| Ouando executada? [23/03/2002 a
IGa&lDS Gerais de Fabricagio j Eustnsﬁlnvestin‘uentns:l 5.2 | [Valar em milhares |

[}"iﬂ Salvar | )b Eancelall

Figura 10 — Plano de melhoria>

Os *“triangulos invertidos” em vermelho e “quadradinhos”, em amarelo, que

aparecem nas grades — figuras 5 e 6, simbologia ja explicada, sdo indicadores de

“deficiéncias operacionais” ou de “oportunidades conjunturais”, que por si s@s, ja

% Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 28.



sugerem e implicam em ac¢des corretivas ou de melhoria de resultados. Entretanto, €
importante que no Painel se esclarecam especialmente correcées/melhorias que
envolvam interacbes e demandam o acompanhamento das acbes na sua
implementacdo. Ndo ha porém, necessidade de serem explicadas todas as acdes

gue se queiram implementar, desde que sejam Obvias ou redundantes.

2.3.8.8 Projecao do novo Balanco Contabil

A projecdo de um novo balanco se faz importante para que as novas metas
operacionais e organizacionais, possam ser traduzidas em resultados. Assim o
modelo apresenta em tela e relatdrios, um comparativo entre o balanco real com o
novo balanco resultado da simulag&o. A figura 11 apresenta uma coluna com “Saldo
Real” que € o saldo do Ativo realizado e na coluna ao lado "Saldo Comp” sendo o

saldo do Ativo resultante da simulagéo.

Ak I FPasszivo I O emonstrativo I
Cornta Saldo Heal ISaIdD Comp I_
CaixasBasicge 100000 100000
Aplicacoses Financeiras a0 a00 S0 000
MMowas Sphcacoes Financeiras a.000 o000
D uplicatas a Receber - “Yencer SO0 000 1.367 569
Duplicatas Wencidas FE.Ooo 9z 1395
Ouktros Stivos 2=2.590 =2=2.590
E =togue Frodutos Scabados 221420 274 226
E ztoque Subprodutos 50,000 52020
E =toque de Fewvenda 47 450 42 755
E =togue b ateriais 420 000 =44 2858
E =toque Processo 110000 144 154
R ealizado de Longo Prazo 1=.520 20520
Ermpréztimos para Contraladas S0O.000 S0 000
I westimmentos 200000 201 500
Imobilizado Bruto E. 400, 000 E. 450 000
Furndo de Depreciacao Z 000 000 23 .053=2 320
Imobilizado Liquidao 2. 600000 2592170
Ciferido 10,000 9. 000
T otal Akivo 5.771.050 E.214 52
E Fechar

Figura 11 — Balango contabil - Ativo™®

0 Fonte: software do Painel Estratégico (2002).
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Na figura 12 estd demonstrada a alteracdo dos saldos das contas do Passivo,
gue ocorre da mesma maneira como no Ativo. Uma coluna com o saldo realizado de

cada conta e a outra com 0s novos saldos resultantes da simulacgéo.

Ativo Faszivo I Demnngtrativnl

Conta Saldo Real ISaIn:h:- Corp I_
Formecedorgs EO0. 000 B2 564
Impostozs a Pagar 150000 150 000
Obrigagdes Trabalhiztasz, Sociaiz 123,300 121 3904
Outras Contas a Pagar 200000 226 527
Emprestimmos Curto Frazo FOa.000 452,549
Impoztos M egociados CP 20,000 53,033
Financiamento Eguipamentos CF 40,000 25,625
Impoztos Megociados LF 120,000 121,828
Financiamento Equiparmentosz LP B0O.000 E1.017F
E mprészstinnos de Controladasz 120,000 120000
E mprészstirno: de Longao Prazo 120,000 25 300
Exig Longo Prazo [MHao Onerozal Q0,000 S0 000
Fatrirmonio Liquido 2207 7580 3.327.7hE
Total Paszzivo 5771080 E.214. 652

El Fechar

Figura 12 - Balanco contabil - Passivo 4

Finalizando a questédo balanco, a figura 13 apresenta da mesma maneira o
saldo realizado de cada conta com o novo saldo resultante da simulag&o efetuada. A
analise torna-se imediata, de simples compreenséao transformando o balan¢code uma
ferramenta estanque num processo dinamico e criativo pela possibilidade do
exercicio de simulacdes, tantas quantas forem necessarias, pois 0 software permite

gue sejam “salvas” possibilitando escolher aquela que apresentar a melhor solucéao.

*1 Fonte: software do Painel Estratégico (2002).
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Figura 13 - Balanco contabil - Demonstrativo do Resultado™

*2 Fonte: software do Painel Estratégico (2002).



2.3.8.9 Resultados que o Painel apresenta

Partindo do ultimo Balanco Contabil/Gerencial - Ativo, Passivo e
Demonstrativo de Resultados, observando a figura 14, o Painel mensura a
performance financeira — efeitos, e indica os desvios em cada conta, mostrando o
grau de variagdo, em percentual, entre os dois periodos analisado, atual com o
passado ou atual contra o projetado, e pelos simbolos e cores adotadas, aponta o
grau de desvio se positivo — pontos azuis, se regular — quadradinhos amarelos e se

negativo — triangulos vermelhos.

!h Indicadores Econdmicoz e Financeiros
Indicadores Econdmicos & Financeiros
Descrigdo |Rea| |F"r|:-j |I:Il:-j |'::-E- | Apdo |-
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% Lucro Operacianal 4,16 155,80 000 -284070 TV
F =iro Inwestimenta 0,12 025 0,00 -EG,TE W
F Lucro Liquido -1.68 100,567 0,00 -5.074,36 TW
% ROl-Retorno zobre Investi... -0,03 1,62 0,00 -5.69310 | T
% Lucro Liquidof/ROL -0,16 N 0,00 -4.159.499 TW
% Lucro OperacionaldROL 0,29 o893 0,00 -2.4932,27 T
F EvA- valor Econdmica Agr... -33.F7.35 FE.214,10 0,00 -331.54 W
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“Wariagdo Capital de &iro Total -2 25 -2RE T 0,00 2573
Frodutividade da M3o-de-Ob... 6,45 G4 0,00 -0za O ;I
[| Fechar
43

Figura 14 - Indicadores econémicos e financeiros

A mensuracao da performance operacional — causas, é feita pela analise dos
volumes produzidos e vendidos, pelo mix de produtos, pela produtividade, pela
gualidade e pela racionalidade obtida nas operagdes. Esses dados sdo “importados”
pelo software automaticamente, desde que haja interfaces, do sistema de ERP*
corporativo. Da mesma maneira que 0 sistema aponta os desvios para a
performance financeira, aqui também o faz.

Através do Painel, diante de cenarios e idéias alternativas, com calculos

interativos de custo e beneficio, ele indica a melhor solucdo e viabilizacdo de sua

3 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 26.
4 ERP — Enterprise Resource Planning.



implementacdo. E de facil montoramento e remanejamento, na medicdo da

performance diante de metas e acdes, direcionadas aos objetivos estratégicos.

2.3.9 Sequénciasimplificada para o uso do software

A seguir sdo descritos 0s passos simplificados para o uso do software do
Painel:

Passo 1 — Menu Geral: acesso ao sistema através de senhas.

Passo 2 — Cadastros: nessa etapa sdo cadastradas as empresas, 0S
produtos, os centros de custo, os indicadores, os alavancadores, enfim, todos 0s
pontos estruturais da avaliacao.

Passo 3 — Dados: aqui € o momento da insercdo dos dados, via interfaces
com o sistema de ERP corporativo. As interfaces deverdo existir antes de executar o
sistema e deverdo ser feitas por profissional da area de Tecnologia da Informacéo,
pois exigem conhecimento especifico.

Passo 4 — Comparacdes: aqui inicia a Avaliacdo de Desempenho, pela
comparacao entre os periodos realizados e projetados, através das Grades de
Andlise Retrospectiva e da Grade de Analise e Simulacgao.

Passo 5 - Plano de Melhoria: ap6s o preenchimento desse plano, inicia-se o
processo de simulacdes onde o software apresenta os novos resultados levando em
conta as alteragOes propostas, projetando o novo Balango — Ativo, Passivo e DRE,
apontando os novos desvios. Nao ha limites para a quantidade de simulacfes que o
usuario queira fazer, podendo inclusive, manter registro completo de cada uma

delas.

2.4 O PAINEL ESTRATEGICO E O BALANCED SCORECARD

O Painel est4 alicercado na teoria de que para cada acao ocorre uma reagao
e a proposta do modelo € ajudar as organizacdes a determinarem o impacto que
uma mudanca potencial poderd ter na organizagdo como um todo. Cada acao e
reacdo sdo observadas sob diversas perspectivas: dos processos internos, de

clientes, de mercado, e da financeira, que afere o resultado para os investidores ou



outra perspectiva que podera ser criada/utilizada pelos gestores, necessitando
apenas ser parametrizadada no software do Painel.

O Painel possui similaridades com o Balanced Scorecard, onde ambos
avaliam outros impactos nas organiza¢cdes ndo somente os de cunho financeiro. As
duas ferramentas buscam informacdes nas areas comercial, contabil, industrial,
custos, recursos humanos, estoques, financeiro e tecnologia, classificadas em
guatro grupos: financeiros, processos internos, clentes e aprendizado e
crescimento. Cada agrupamento possui objetivos, métricas, metas e ac¢des
proprias™®.

A bibliografia sobre o Painel est4 restrita ao manual de instrucéo e aplicacgéo,
gue estd em sua quinta verséo, e em slides de apresentacdo do sistema. Existem,
ainda, sete livros que documentam as métricas utilizadas, mas que ndo fornecem
substancia para a presente pesquisa.

Na bibliografia do Painel existem insercbes conceituais do Balanced
Scorecard, citacdo da Teoria das Restricbes’® e da Reengenharia, que
proporcionam maior suporte tedrico ao sistema e, da mesma forma, nesse projeto de
pesquisa, faz-se uso do BSC para enriquecer o tema.

Tanto o BSC, quanto o Painel Estratégico, sdo métodos mais complexos do
gue se apresentam, pois implicam, ndo somente obter significativos incrementos de
eficiéncia em todas as perspectivas, mas principalmente pela proposta de uma
verdadeira integracao estratégica.

Na sequéncia, a figura 15 demonstra com facilidade a aplicacdo do Balanced

Scorecard no contexto da estratégia que orienta todo o processo.

5 Kahrbek, (2001), p.13.
% Autor: Elyahu Goldratt.
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Figura 15- Aplicacdo do Balanced Scorecard - da idéia a ag§o47

Observa-se que no centro estdo a “Visdo” e a “Estratégia” da organizagéo, e
ao seu redor estdo as quatro perspectivas, concebidas no BSC. Em cada uma das
perspectivas vé-se um quadro onde estdo colocados alguns questionamentos, para
simples orientacdo, e complementacdo da estrutura do Painel Estratégico onde
aparecem 0s objetivos, métricas, metas e acdes, que sao tratadas dentro das

“Grades de Andlise e Simulacao”, e das “Grades de Analise Retrospectiva”.

4 Origem: Kaplan e Norton, com adaptac¢des por Kahrbek (2001), p.14.



3 METODO

A presente pesquisa utilizou-se do Painel Estratégico, que é uma ferramenta
estruturada, dinamica, acompanhada de software, para ser aplicada nas
organizacbes como instrumento de geracdo de informacdes para Avaliacdo de
Desempenho empresarial.

Este capitulo dedica-se a apresentacdo do estudo de caso, bem como a

descricao do método utilizado que serviu de suporte ao projeto de estudo do modelo.

3.1 DESCRICAO DO METODO

Esse projeto foi desenvolvido sob o formato de um estudo de caso, pois nao
havia controle sobre o evento que estava sendo pesquisado. Caracterizado como
exploratdrio, pois ndo havia clareza nos resultados esperados.

Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam

AN

guestdes do tipo “como” e “porqué”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre
0s eventos e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real (Yin, 2001).

O mesmo autor, sugere um segundo fundamento légico para um caso unico, e
gue raro, como € o do Painel Estratégico pois apesar de possuir semelhangcas com
0 BSC, com propdésitos estratégicos semelhantes, porém sdo modelos distintos. Foi
ainda, um estudo de caso incorporado, pois 0 pesquisador estava inserido no
ambiente da organizagao pesquisada.

O proposito foi estudar e comparar 0 modelo de Avaliagdo de Desempenho
existente em uma organizagdo, com o modelo apresentado pelo Balanced Added

Value — BAVO?®, com o0 nome de Painel Estratégico.

“8 Balanced Added Value — Balanco do Valor Agregado.



A estrutura do estudo esta assim composta: fundamentacdo tedrica de
Avaliacdo de Desempenho; estudo e compreensdao do modelo Balanced Scorecard,
como teoria de suporte e analogia; estudo do Painel Estratégico, como ferramenta
de construcdo das informacdes da Avaliacdo de Desempenho e pesquisa de campo

na Metallrgica Trapp Ltda., como elo para 0s conceitos.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi dividida nas seguintes etapas:

- Estudo de referencial sobre Avaliagcdo de Desempenho;
- Estudo do referencial teérico do Balanced Scorecard;

- Estudo do Painel Estratégico;

- Pesquisa de Campo;

- Analise do resultado da pesquisa de campo;

- Conclusbes e

- Elaboracéao do relatério.

3.3 DESCRICAO DAS ETAPAS

A pesquisa ocorreu em diversos momentos fundamentais estruturados da
forma descrita a seqguir.

Estudo de referencial sobre Avaliacdo de Desempenho, serviu de fonte para
aprofundar a compreensao sobre o tema, fornecendo maior sustentacdo para
comparar os modelos BSC, Painel e aquele utilizado pela empresa-objeto.

Estudo do BSC, como referencial tedrico, servindo de alavancagem para a
pesquisa, justifica-se pelas observacdes feitas por Neely et al. (2000a) em que
houve um “divisor de aguas” com o surgimento da teoria do Balanced Scorecard.
Apesar de existirem outros modelos de Avaliacdo de Desempenho, descritos no
capitulo 7 do livro de Schmidt et al. (2002), por uma questdo de delimitacdo, a
pesquisa contempla apenas 0 BSC.

O estudo do Painel Estratégico ocorreu nas etapas descritas, sendo:



- O licenciamento do software do Painel Estratégico, gentilmente cedido por:
BAV — Tecnologia e Assessoria de Gestéo Ltda.
- Aquisicao e instalacédo do Banco de Dados Oracle.
- Instalagcéo do Banco de Dados Caché. Cedido pela Intersystems/Consistem
- Montagem da base de dados da empresa.
- A participagdo em curso de treinamento referente ao Painel Estratégico,
abrangendo teoria e pratica com o software.
- Estudo da teoria-base, através de literatura cedida pelo autor/criador do
Painel Estratégico.
A pesquisa de campo foi feita utilizando entrevistas semi-estruturadas (anexo
), conduzidas de maneira espontanea, onde os entrevistados puderam construir as
respostas de forma aberta. Foram entrevistados trés diretores e trés gerentes,
compondo a totalidade de cargos do primeiro e segundo escaldo da administracao
da empresa, onde ocorre a concentracao dos dados e informacdes que formam o
escopo da gestdo da empresa. E isso, desde a formulagdo e acompanhamento do
planejamento estratégico até o estabelecimento dos indicadores e indices de
controle.
O objetivo basico da pesquisa foi possibilitar a anélise dos dados, permitindo
formular conclusdes para a confeccao do relatorio final.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados dentro da organizagé&o contou com:

- Coleta de documentos;

- Entrevistas semi-estruturadas e

- Observacéo direta.

A pesquisa documentada foi obtida na controladoria, desde planejamento
estratégico até indices de produtividade fabril, passando por previsbes de venda e
orgamento empresarial.

As entrevistas semi-estruturadas tiveram como finalidade obter uma viséo de
posicionamento entre a possibilidade de ado¢ado do Painel, como forma de gerar

informacgdes e cenarios, e como ele poderia ser aplicado utilizando a percepcéo



como forma de avaliar o grau de rejeicdo. As entrevistas aconteceram em diferentes
etapas com maior énfase na controladoria, pela concentracdo de informacgdes que ali
ocorrem.

O caso foi analisado sob a 6ética das condicfes que a empresa possui para
adocao do Painel Estratégico, se minimas, medianas, boas ou 6timas; isso partindo
do ponto de existéncia de informacdes e dados e, inclusive estrutura cultural para
aplicacdo dos conceitos de cenarios e simulacdes, que é o ponto forte da
ferramenta. Para avaliagdo das informag6es e dados foram feitas Jisitas sistematicas
a empresa num periodo de seis meses. A idéia final foi de mapear as informacdes

gue o Painel Estratégico necessita, com as existentes na empresa.

3.5 VINCULOS COM OS OBJETIVOS

Para que a pesquisa pudesse atingir os objetivos, foram adotadas algumas
medidas importantes: a primeira delas foi o estudo da Avaliacdo de Desempenho
empresarial, para orientar todo o estudo. A segunda foi o estudo do BSC para a ser
utilizado de analogia para o Painel Estratégico. A terceira foi a busca da bibliografia
especifica nos manuais de instrucdo e implantacdo e em slides de apresentacéo
fornecidos pelo autor do modelo em questdo. A quarta foi participar de um curso de
aplicacdo do Painel Estratégico, para avaliar a aplicabilidade do modelo, no qual foi
apresentada a teoria.

Cuidados especiais foram destinados a confeccdo da entrevista semi-
estruturada, para que ela pudesse trazer com clareza o método utilizado pela
empresa para a Avaliacdo de Desempenho. Ainda deveria ficar claro se a empresa-
objeto possuia as condi¢des exigidas para implantar a ferramenta em questao.

O processo de Avaliacdo de Desempenho da Trapp é caracterizado no
decorrer de todo o capitulo Coleta e andlise dos dados, sem que haja uma diviséo
formal mas sim apresentada nas varias partes que compdem o capitulo, incluindo a
apresentacdo dos indicadores utilizados, estes sim, segmentados por area de
aplicacéao.

O objetivo relacionar os possiveis beneficios para a gestdo da Trapp com a

aplicacdo do Painel também esta contemplado no capitulo Coleta e Analise dos
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Dados, onde foi dedicado um item especifico com o titulo idéntico ao do objetivo e
em outro momento sob o titulo de “possiveis riscos com ado¢cédo do modelo”.

A estrutura basica necessaria da Avaliacdo de Desempenho, a caracterizacao
do modelo Painel Estratégico e a analogia com o BSC, estdo definidas no capitulo
Revisao Bibliogréfica.

O resultado da pesquisa, definindo o que foi captado nas entrevistas, esta
contemplado no capitulo Coleta e Andlise dos Dados a partir do sub-titulo “A
Avaliagdo de Desempenho” com subdivisfes representando as areas da empresa.

O comparativo entre a estrutura basica existente na empresa pesquisada com
o0 modelo estd em diversos momentos do trabalho apresentando um quadro resumo
no capitulo Coleta e Analise dos Dados.

A caracterizagdo do Painel, como ferramenta de apoio para Avaliagao de
Desempenho para a Metallrgica Trapp, ocorre em diversos momentos do trabalho
mas principalmente no capitulo Coleta e Andlise dos Dados no sub-titulo “possiveis
beneficios” através do quadro 14 e também no capitulo das Conclusdes quando sdo
retratados os pontos fortes do modelo e no sub-titulo “O Painel como ferramenta de
apoio”.

O objetivo geral € alcancado por comparacdo entre 0 método que é utilizado
pela empresa, descrito no capitulo Coleta e Andlise dos Dados, com o modelo do
Painel descrito no decorrer das diversas etapas do trabalho, partindo da Revisao
Bibliogréafica onde se inicia a explanacdo do modelo e posteriormente abordado nos
outros capitulos sem entretanto haver uma configuracdo especifica para tal, mas
identificado com clareza em diversos pontos da exposi¢ao.

As Conclusdes, capitulo 5, foram possiveis pela pesquisa efetuada na
empresa e no modelo do Painel. Porém, ndo foi efetuada nenhuma Avaliacdo de
Desempenho pelo pesquisador, quer pelo método da empresa ou com o modelo
proposto, pois ndo era parte integrante dos objetivos, entretanto foram analisadas

avaliacOes feitas através de ambos.



4 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo dedica-se a apresentacdo do estudo de caso, iniciando pela
descricao da Avaliacdo de Desempenho feita pela empresa objeto.

4.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EMPRESA

Para a construcado do sistema de Avaliacdo de Desempenho, a Metallrgica
Trapp parte da elaboracdo do Planejamento Estratégico, que na empresa €
denominado de “Plano de Negbcios”, onde as estratégias sdo estabelecidas por um
grupo restrito de individuos (grupo dirigente), que detém e concentram o poder de
decisdo da organizacdo. Esses individuos sdo responsaveis pela definicdo de
objetivos, atuam ativamente na implantacdo de estratégias e sdo 0s principais

interlocutores da empresa nas suas relacbes com o ambiente externo.

4.1.1 Definigdo dos objetivos

A definicdo de objetivos € feita de forma bastante genérica, mas, ao mesmo
tempo, é considerada um fator de grande importancia para a organizacdo e que
segundo os entrevistados, influi na escolha de estratégias. O objetivo maior € o
crescimento organizacional e mercadologico.

O controle acionario é composto por cinco cotistas*®, sendo quatro da familia
e um que nao possui vinculos familiares diretos, mas que trabalha na empresa ha 27
anos. A definicdo da estrutura organizacional segue a orientacdo dada pelo contrato
social que define a ocupacdo de cada cargo, por votacdo sendo necessaria a
concordancia representada por 75% do capital acionario, entretanto, dois cotistas

nao participam da diretoria.

49 Fonte: contrato social daempresa (2002).



4.1.2 Orgamento de metas

A ferramenta de maior peso na organizacdo € o Orcamento de Metas que
responde de maneira econémica e financeira, onde a empresa quer chegar para um
determinado periodo. Entre as metas do orgcamento estéo:

A definicdo do investimento de capital e a analise econémico-financeira da
empresa considerando evolucdo horizontal (no tempo) e vertical (a cada periodo)
acompanhada pela projecdo de fluxo de caixa para se obter uma estimativa do
capital de giro necessario;

A definicho da estrutura de custos e despesas, dos investimentos e
desembolsos que emanam do planejamento e que sao transformados em valores
fisicos, em valores financeiros e orienta os valores intangiveis que se pretende
alcancar como a satisfacdo do cliente que a empresa monitora pela acdo dos
promotores de vendas que apesar da nomenclatura da funcdo, sua atuacao é fazer
uma ponte entre ® a empresa ® 8 cliente (revendedor) ® ?0 “balconista” e ® 0
consumidor, que faz com que a venda agregue valor para o cliente e por
consequéncia para a Trapp;

A empresa projeta o Demonstrativo de Resultados do Exercicio — DRE e
também o Balanco Patrimonial para que ela possa antever o resultado positivo ou
negativo e interferir no processo, para as devidas correcgoes.

Sintetizando: do Orcamento de Metas derivam todas as outras analises:
financeira, de mercado, de produtos, de politicas passiveis ou ndo de aplicacdo e
por onde a empresa define o curso das ac¢des para um determinado periodo e que
proporciona a definicdo e o estabelecimento de indicadores para efetuar o controle
estratégico de desempenho *°.

Todas as metas sao identificadas por indicadores, prazos e indices a serem
atingidos e esse conjunto de indicadores passa, entdo, a compor o Sistema de

Avaliacdo de Desempenho, que possui avaliacdo mensal.

*® Dados coletados por observacdo do pesquisador em 2002.



4.1.3 Medigdes de controle e melhorias

A medicao de controle é utilizada na identificacdo de problemas sempre que
um indicador mostrar um desvio maior que o admissivel em relacdo a um padrao
estabelecido. Detectado o problema, a empresa identifica suas causas e atua de
forma a elimina-lo. A avaliacdo € feita comparando-se os resultados com padrées
adotados.

A medicdo de melhorias é feita comparando o desempenho da variavel
medida em relagdo a meta estabelecida. Quando uma meta alcangca um melhor
desempenho, a empresa focaliza quais séo as causas para gerenciar de forma mais
ativa 0s processos para a retencdo e manutencdo desses resultados acima do

esperado ou estabelecido.

4.1.4 Indicadores utilizados

Os quadros a seguir apresentam todos os indicadores utilizados na Avaliacao
de Desempenho aplicada pela Trapp. A primeira classificacdo obedeceu a origem ou
seja onde o indicador é gerado ou utilizado, subdividida da seguinte forma: Industrial,
Vendas, Suprimentos, Financas, Controladoria e RH. A segunda, foi o foco que a
empresa definiu para cada indicador. A terceira, foi a perspectiva que o indicador
atende e a quarta, direcionada para a tangibilidade que cada indicador pode

oferecer. A terceira e quartas classificagdes foram feitas pelo pesquisador.



4.1.4.1 Indicadores da Area Industrial

INDICADOR FOCO PERSPECTIVA AVALIACAO
% utilizacdo de méao de obra Manufatura
Utilizacdo da Capacidade Manufatura
Instalada (%)
Produtividade Fabril Manufatura
Refugo, Retrabalho, Qualidade .
Reprocesso Processos Internos Tangivel
Perdas no Processo Qualidade
Volume de Sucata Qualidade
Horas Perdidas Custos
Horas Extras Custos
Estoque em Processo Manufatura

($ e Dias)

Quadro 4 — Indicadores da area industrial™™

O quadro de indicadores da Area Industrial apresenta um contetdo voltado
inteiramente para a perspectiva de Processos Internos, com objetivos concretos e
mensuraveis pois todos os indicadores atendem ao Tangivel. Observa-se um
equilibrio entre indicadores voltados para a Manufatura com atencédo na Qualidade,

porém, uma pequena atencdo para Custos, que nos conceitos atuais é de suma

importancia para manter a competitividade.

*! Fonte: empresa pesquisada — area Industrial — dados coletados e formatados.




41.4.2

Indicadores da Area de Vendas

INDICADOR FOCO PERSPECTIVA AVALIACAO
Pedidos em Carteira Metas
(Quantidade e $)
Vendas Mercado Interno Metas
(Quantidade e $)
Vendas Exportacéo Metas Processos internos Tangivel
(Quantidade e $)
Faturamento Merc. Interno Metas
(Quantidade e $)
Faturamento Exportagéo Metas
(Quantidade e $)
Prazo médio de vendas Caixa
Ocorréncia em Garantia Qualidade
Gastos com assistencia técnica Qualidade,
(garantia) Caixa e Manufatura
Participacdo no Mercado Competitividade
(% e Valor)
Anédlise do Preco Médio Obtido Vendas
por Produto
Estoque de Acabados Manufatura
($ e Dias)
Estoque de Revenda Capacidade de
($ e Dias) Atendimento
Estoque de Acabados - Fisico e Capacidade de
Financeiro (pelo preco de venda) Atendimento
Estoques de Acabados Capacidade de
(Produtos Faltantes) Resposta ao
( Quantidade e $) Mercado
Despesa Promotores de Vendas Competitividade
($ en)
Devolucdes Qualidade Clientes
Clientes Atendidos no periodo Vendas
(Quantidade e Valor)
Pontualidade Nas Entregas Servico
Reclamacgdes de Clientes Clientes
Pesquisa de satisfacdo do cliente Clientes Intangivel
Pontualidade no faturamento Servigos

Quadro 5 — Indicadores da area de vendas ™

Os indicadores da Area de Vendas também apresentam equilibrio entre as
duas perspectivas priorizadas pela empresa, a de Processos Internos e a de
Clientes. Trés indicadores apresentam avaliacdo pelo Intangivel, que pela pesquisa

feita na empresa, é o resultado mais pela prépria natureza do trabalho de vendas do

*2 Fonte: empresa pesquisada — area de Vendas — dados coletados e formatados.
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que fruto de uma preocupagdo ou objetivo tragcado para a Avaliacdo de

Desempenho.

4.1.4.3 Indicadores da Area Suprimentos

INDICADOR FOCO PERSPECTIVA AVALIACAO
indice de qualidade do fornecedor Qualidade
Faturamento x Compras Caixa
($ e %)
Prazo Médio de Compra Caixa Processos Internos Tangivel
Estoque de Insumos Caixa
($ e Dias)
Estoque de Insumos Manufatura
(Fisico)

Quadro 6 — Indicadores da area de suprimentos™

Na Area de Suprimentos o objetivo € Unico: garantir a eficiéncia e a eficacia
dos Processos Internos. Nas entrevistas efetuadas ficou claro que a meta € interna,
sendo que a empresa ndo possui nenhum acordo de parceria firmado de forma legal,

gue vise garantir duas partes interessadas: fornecedor e a empresa.

4.1.4.4 Indicadores da Area de Recursos Humanos

INDICADOR FOCO PERSPECTIVA AVALIACAO
NUmero de Empregados Pessoas Processos Internos Tangivel
Absenteismo Pessoas
Treinamento de Empregados Pessoas Aprendizado e Intangivel
Crescimento

Quadro 7 — Indicadores da area de recursos humanos

Os indicadores de Recursos Humanos apresentam foco Unico, duas
perspectivas e avanca no Intangivel pelo indicador de Treinamento de Empregados.
Embora nessa pesquisa se apresente como “Treinamento”, a empresa esta
estruturando um projeto de “Desenvolvimento e Treinamento” para o préximo triénio

—2003/2005, onde o Aprendizado e o Crescimento € a tonica do processo.

>3 Fonte: empresa pesquisada — areas de Suprimentos e RH — dados coletados e formatados.



4.1.45 Indicadores da Controladoria

INDICADOR FOCO PERSPECTIVA AVALIAGAO

Orcamento de Metas
(Orgado x Realizado)
Custo por Produto
(Projetado x Realizado)
Custo Produtos Vendidos
($e %)

Custo Mensal
(por centro de custos)
Margem de Contribuicdo

Ponto de Equilibrio

Desp. Administrativas ($ e %)
Desp. Comercial Variavel
($ e%)

Desp. Comercial Fixa ($ e %)
Desp. Financeira ($ e %)
Custo Fixo ($ e %)
Rentabilidade das Vendas
FPE — Fator de Produtividade
Econdmica
Faturamento por Pessoa
Margem Operacional
Lucro Bruto ($ e %)
Lucro Operacional ($ e %)

Giro dos Estoques Caixa

Novos Produtos Competitividade Clientes
(Investimentos — $ e %)
Lucro Liquido ($ e %)
ROl (%)

Retorno s/Patrim6nio Liquido (

%RPL)
indices de Liquidez (todos)
Grau de Endividamento
Grau de Solvéncia
ImobilizagGes ($ e %)

(Investimentos — $ e %)

Quadro 8 — Indicadores da controladoria™

Metas Processos internos

Tangivel

Financeira

Investidores

A Controladoria apresenta o quadro com o maior niumero de indicadores da
empresa, 26, onde a concentracdo € nos Processos Internos com 18 indicadores,
em seguida com 7 indicadores a perspectiva Financeira e completando a soma com

1 indicador para Clientes, e ainda, todos os indicadores séo de cunho tangivel.



4.1.4.6 Indicadores Financeiros

INDICADOR

FOCO

PERSPECTIVA

AVALIACAO

Valores a Receber
a Vencer ($ e Dias)

Valores a Receber
Vencidos ($ e Dias)

Inadimpléncia ($ e %)

Fornecedores
($ e Dias)

Contas a Pagar
($ e Dias)

Juros s/Empréstimos de Curto
Prazo ($ e %)

Juros s/[Empréstimos de Longo
Prazo ($ e %)

Geracdo de Caixa ($)

Caixa

Processos Internos

Capital de Terceiros - Curto
Prazo ($ e %)

Capital de Terceiros
Longo Prazo ($ e %)

Quadro 9 — Indicadores da area

O quadro Financeiro apresenta 10 indicadores, todos voltados ao Tangivel,
atendendo a duas perspectivas, uma dos Processos Internos e a outra Financeira.

Como é natural, atende ao foco “caixa” com oito indicadores e dois para 0s

investidores.

Investidores

Financeira

Tangivel

inanceira™

4.1.4.7 Resumo dos Indicadores

O quadro a seguir apresenta o resumo dos indicadores por area:

Area Indicadores

- area de Controladoria 26

- area de Vendas 21

- area de Financas 10

- area Industrial 9

- area de Suprimentos 5

- areade RH 3
Total 74

Quadro 10 — Resumo dos indicadores por &rea

O quadro 11 apresenta o resumo no aspecto atendimento das perspectivas:

> Fonte: empresa pesquisada — Controladoria — dados coletados e formatados.

55 . . . .
Fonte: empresa pesquisada — &rea Financeira — dados coletados e formatados.
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Perspectiva Indicadores
Dos Processos Internos 53
De Clientes 21
Financeira 9
Aprendizado e Crescimento 1

Quadro 11 — Resumo dos indicadores por perspectiva

E, por fim, o quadro 12 apresenta o resumo dos indicadores pela avaliacdo

voltados ao tangivel e intangivel:

Avaliagéao Indicadores
Voltados ao Tangivel 70
Voltados ao Intangivel 4

Quadro 12 — Resumo dos indicadores pela avaliacéo.

Dos indicadores utilizados, sob o ponto ce vista de onde sdo gerados ou
utilizados, pode-se observar a concentracdo em duas &reas, a primeira na
Controladoria, seguida por Vendas. Sob o ponto de vista das perspectivas, a grande
concentracao ocorre nos Processos Internos. Por final, observa-se que a empresa
utiliza indicadores intangiveis em seu modelo, entretanto, a empresa nao utiliza o
BSC e nem o Painel Estratégico em sua Avaliagdo de Desempenho.

Os indicadores apresentados sdo gerados em 9 subsistemas do ERP da
empresa, reunidos em um Sistema de Informagdes de Gestdo — SIG, montado em
planilhas eletrénicas do Excel. A atualizagdo destes indices além de trabalhosa ela é
estética, isto €, néo integrada.

Os balancetes mensais e o Balanco da empresa sdo gerados pelo sub-
sistema do ERP, que possuem uma vasta e importante gama de informacdes, que
também necessita ser “importado” para as planilhas, gerando demora na montagem

e pouca mobilidade na Avaliacdo de Desempenho.
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4.1.5 Comunicacéao e divulgacéao dos resultados

A geracdo e utlizacdo das informacbes ocorrem diariamente, porém a
Avaliacdo de Desempenho na sua concep¢do maxima é feita mensalmente quando
0s gestores se reunem para avaliar a evolucdo dos indicadores area, por
departamento e por setor, por centro de custo, permitindo até mesmo identificar o re-
planejamento, quando € o caso. Essas informacfes estdo disponiveis apenas para
0s gestores - diretoria e geréncias. Ndo ha uma divulgacéo para os funcionérios do
escaldo abaixo.

4.1.6 A Utilizacdo de tecnologia de informacao (TI)

A partir de 1998 a empresa possui 0 sistema de gestdo totalmente
informatizado, desde o recebimento de materiais, passando por RH, PPCP, MRP®®,
vendas, custos e precos, contabilidade, escrita fiscal e financeiro. A empresa
trabalha com a base de dados e informac¢des no banco de dados pos-relacional
Caché”’.

Todas as areas da empresa possuem acesso aos dados de seu interesse,
liberados por login para cada responsavel. Nesse nivel, as informagfes estéo

democratizadas, 0 que ndo ocorre com as informacgdes globais.

4.2 A ESTRUTURA DO PAINEL ESTRATEGICO

A estrutura do Painel Estratégico, contida ao longo desse estudo, recebe aqui
um destaque para a uma propriedade fundamental, muito importante para a
empresa-objeto, pela possibilidade de substituir a “colcha de retalhos”, que é a
montagem da “Avaliagdo de Desempenho” feita através da utilizagdo da planilha do
Excel, por uma ferramenta onde todas as informacdes e dados estratégicos estaréo
concentrados. Uma segunda vantagem é a possibilidade de “importar” todos os
dados do banco de dados Caché, que a empresa possui, para dentro do Painel

Estratégico. Uma terceira vantagem é a possibilidade de simulacdo a partir dos

*® MRP — Material Resource Planning.
*" Dados extraidos na empresa em marcgo de 2002.
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dados existentes. Em suma: utilizar apenas um instrumento que contém todos os
dados e informacdes, tornando o Painel Estratégico, a ferramenta de Avaliacdo de

Desempenho para a empresa.

4.2.1 Alinhamento entre os objetivos e os indicadores

O Painel Estratégico alinha os objetivos e os indicadores através da “Grade
de Analise Retrospectiva” — figura 5, e da “Grade de Andlise e Simulagédo” — figura 6,
onde séo tratadas e demonstradas as relacdes entre causa-e-efeito, principalmente
guando sao feitas as simulacdes, utilizando mais uma figura chamada de
“alavancador”, que € um facilitador para a identificacédo e uso da causa-e-efeito.

Em muitos indicadores existentes na empresa objeto, a relacdo de causa-e-
efeito ndo esta bem definida, ou seja, a relacdo entre eles € implicita. Somente para
alguns indicadores a relacéo é direta. A melhora da relagdo causa-e-efeito entre os
objetivos e os indicadores sera uma oportunidade de melhoria no sistema de

gerenciamento do desempenho, com a adoc¢éo do Painel Estratégico.

4.2.2 Indicadores nao financeiros

O modelo tradicional de Avaliacdo de Desempenho esta baseado somente em
fatores financeiros. Os indices ndo tangiveis, como satisfacdo do cliente, séo
observados, mas ndo sdo computados nos indicadores, e quando séo inseridos na
pauta de andlise, ndo alteram o curso das ag¢fes, pois no sistema atual ndo existe
pontuacéo para este quesito.

Com a aplicacdo do Painel, outras perspectivas podem ser melhor
observadas e avaliadas, pois no sistema podem e devem ser inseridos e
parametrizados indicadores nado tangiveis, onde sdo atribuidos “pesos”, que nas
simulacdes indicam desvios, que irdo alterar a performance da empresa num
determinado periodo.

Adotando o modelo do Painel como ferramenta para medir a performance, a
empresa podera iniciar um processo de aprendizado onde novas formas de avaliar

estardo sendo inseridas na cultura organizacdo, além da tradicional, contendo
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apenas valores e indices econémicos e financeiros, outras como responsabilidade

ecoldgica, satisfacdo dos clientes e satisfacdo dos empregados.

4.2.3 Passos para aadocao do modelo

Para utilizar o Painel Estratégico, observa-se que nao existem regras rigidas,
0 que existe é uma sequéncia estruturada que o software conduz para a consecucao
de cada etapa. Recomenda-se porém, que seja feito um diagndéstico entre as
métricas do sistema para com as métricas existentes no método da empresa. Com o
diagnéstico pode-se estabelecer a lacuna que existe entre as métricas atuais com as
do sistema em questéao.

E de suma importancia o treinamento dos envolvidos para a utilizagdo do
sistema, ja que ele podera, caso a empresa queira, estar disponivel em rede
tornando-se uma ferramenta corporativa.

Para que a ferramenta se perpetue, € fundamental a utilizacdo metddica e
constante, aliada a um processo de melhoria permanente e, principalmente, adaptar

a ferramenta ao sistema de negécios da empresa e nunca o contrario.

4.2.4 Ponderacgdes para o sucesso do modelo

N&o parece ser boa pratica adotar um modelo de Avaliacdo de Desempenho e
aplicad-lo diretamente a uma organizacdo sem que ele passe por adequada
preparacdo. Nem todas as organizacdes estdo preparadas para enfrentar os
impactos de uma nova ferramenta. A organizacdo candidata deve ser preparada
para receber o modelo proposto, e ndo é colocando as pessoas da organizacdo em
reunides de esclarecimento, ou em cursos e entrevistas que se consegue o estado
adequado.

Muitas jornadas de implantacdo de modelos parecem falhar por copiar
modelos como eles foram concebidos, e seguindo as recomendacfes da rotina de
implementacdo que foi imaginada pelos criadores, ou que esta publicada em
manuais ou na interpretacdo equivocada de um conceito lancado. O exemplo

cldssico foi a implementacdo equivocada, em alguns casos, dos conceitos da



74

Reengenharia®®, onde o préprio criador Michael Hammer (1997) reconhece que
muitas pessoas acreditaram que o termo significava downsizing, reducdo de
tamanho ou corte de pessoal. O autor esclarece que “Reengenharia é 0 processo
pelo qual a empresa € levada a repensar sua forma de trabalhar, descobrindo
melhores formas de realizar um trabalho”. Entdo o que parece dar certo é o
desenvolvimento de ac¢Oes a partir de um grupo de facilitadores, educados e
treinados na filosofia em questéo, e principalmente quando o tema é Avaliacdo de
Desempenho estratégica, por envolver diversos conceitos em uma Unica atividade,
conforme abordado em diversos capitulos no decorrer deste estudo.

E necessario que exista um “estado antes”, pois depende da existéncia de um
conjunto de condicdbes minimas na organizacdo que vai receber a ferramenta.
Portanto, é importante que haja as seguintes condi¢des: vontade politica declarada
das liderancas da organizacéo, alvos a alcancar.

Faz-se necessario um ambiente de pensamento estratégico, onde possam ser
construidas premissas de organizacdo para receber a ferramenta. E preciso ter
clareza do que se quer alcancar e gerar planos de aplicacdo. Também deve haver
uma relacdo bem definida e documentada entre a estratégia e o
desempenho pretendido pela lideranga para a organizacdo. E, um grupo eficiente de
facilitadores treinados para estabelecer, documentar, implementar, manter e
melhorar o desempenho da organizacéo, utilizando-se do Painel Estratégico como
ferramenta de gestéao.

Um “estado depois” depende da disciplina dos gestores para analise critica do
desempenho global com periodicidade definida, e da capacidade de contabilizar os
ganhos de desempenho e implementar acdes corretivas no sistema de gestéo
estratégica. Nenhum sistema “resolve” nada por si s6, € o 6bvio. Entdo para que o
sucesso da ferramenta se verifique € preciso contabilizar ganhos para a
organizacado, através de um desempenho mais elevado através do monitoramento

permanente, de todas as variaveis financeiras e nao financeiras.

>8 Reengenharia, conceito langado por Michael Hammer em 1993.
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4.2.5 Estrutura necessaria para aimplantac&o®®

Para a implantacdo, deve-se ter basicamente estes requisitos minimos:

contabilidade gerencial atualizada (integrada ou paralela), confiavel, para a
tomada de decisdes e monitoramento das acgoes;

custos de producédo (para calculo de margens e identificacdo de produtos
ganhadores e perdedores);

capacidade cultural e gerencial de sobrevivéncia;

disposicdo de adaptacdo as mudancas e instabilidade conjunturais, em

mercado agressivo, altamente competitivo, desigual e globalizado.

Os requisitos relacionados a seguir, sdo chamados de desejaveis, pois sédo

facilitadores no processo de implantagao:

alimentacéo por ERP ou sistemas transacionais (contabilidade, PPCP®°,
custos, faturamento, folha, e outros);

cultura e pratica orcamentaria;

business case®!, antes da implantaco;

parametrizacdo do sistema (usuérios elegendo os indicadores analiticos); e
estrutura operacional participativa, segundo Paiva (1999) para agilizar os
processos de comunicagao, de criagdo, decisao e de operacao produtiva,

com importante reducdo nos custos, diante de acirrada competicéo.

O quadro 13 demonstra claramente que a empresa possui as condicdes

necessarias atendidas tanto nos requisitos basicos quanto nos desejaveis, havendo

apenas um requisito que os entrevistados afirmaram que caso o modelo for adotado,

seria possivel atendé-lo e que a estrutura operacional participativa, embora hoje nao

exista, todos afirmaram ser possivel implantar.

Outro item que nédo é aplicado com muita freqiéncia, mas que a empresa ja

7z

fez uso é o Business case antes da implantacdo. O método foi utilizado nos

processos de desenvolvimento e implantacdo das normas série ISO 9000, e os

entrevistados confirmaram o sucesso alcancado em duas certificacbes obtidas.

% Fonte Kahrbek (2002), Volume 1, p. 32.

% ppcp -

Planejamento, Programacé&o e Controle de Producao.

®1 Estudos de caso.
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Itens Existe capacidade Seria
interna Possivel
Contabilidade gerencial atualizada Sim
Custos de produgéo Sim
Capacidade cultural e gerencial Sim
Disposi¢éo de adaptacdo as mudancas Sim
Alimentacéo por ERP Sim
Cultura e prética orcamentaria Sim
Business case, antes da implantacéo Sim
Parametrizacdo do sistema Existe
Estrutura operacional participativa Sim

Quadro 13 — Estrutura necessaria para a implantagédo

4.2.6 Clareza nas estratégias

A clareza nos objetivos e nas estratégias € fundamental para a redugédo do
tempo de implantacdo de uma ferramenta, pois poderdo ocorrer diferentes visdes
sobre 0 que a empresa esta objetivando alcancar. A aplicacdo da ferramenta podera
gerar uma sobrecarga de trabalho para os gestores. Alguns dados requeridos podem
nao estar estruturados, no estagio que a empresa se encontra e, entdo, necessitam
serem coletados especificamente para esta finalidade.

Algumas pessoas podem nédo se entusiasmar com uma demanda adicional de
tempo. Outras empresas tém o habito de comecar e depois abandonar iniciativas
semelhantes. Como resultado pode ocorrer um desgaste diante de esforcos de
mudanca e, em conseqiéncia, ndo acreditar que o processo seguird em frente.

Além da resisténcia ao aumento da carga de trabalho, podera nédo estar claro
gual a importancia deste trabalho para a empresa. Ou ainda, a centralizacdo das
informacdes num so instrumento podera gerar inseguranca pela democratizacao das
informacdes, antes dominio de cada area, agora de dominio de todos os gestores.

Pelos motivos citados, é importante que haja transparéncia de objetivos e
para isso acontecer 0s gestores devem ser coerentes em suas decisfes para
alargar a perspectiva da uma limitada énfase em um sistema estético que n&o

permite simulagbes. Muitos sd0 0s quesitos que se tornam importantes para que o



processo nao sofra descontinuidade e atinja o resultado esperado, a gestao

estratégica de desempenho.

4.2.7 Envolvimento da alta administracao

O ponto de partida do Painel € entender a estratégia do negocio, isto €,
entender o que é e 0 que ndo € importante no mercado e na propria empresa, pois
essa é uma forma de obter a concordancia quanto ao sistema a ser utilizado.

Um ponto a ser observado € que nem todas as informacfes estdo
estruturadas de maneira a serem utilizadas em seu estado natural, sendo
recomendavel que se faca um estudo de adequacao para evitar possiveis distor¢cdes

Por isso, 0 envolvimento de todos os gestores é de fundamental importancia e
isto deve estar muito transparente para todas as pessoas envolvidas no projeto e na
implementac&o. E prudente que haja consenso dos gestores em torno da ferramenta
a ser adotada, e um segundo fator € definir claramente quem sera o administrador

do projeto de implementacgao.

4.3 O METODO ATUAL E O MODELO PROPOSTO

A Avaliagdo de Desempenho atual da empresa nado traduz uma situacao
dindmica de analise que correlacione causa-e-efeito, pelo simples principio de que
ela é estatica e de cunho econdémico e financeiro. Nao se pode porém, dizer que
esse modelo néo surta efeitos na gestdo da empresa. Contudo, as correntes atuais
de pensamento voltadas ao desempenho de organizacdes em mercados com
acirrada competicdo, vém demonstrando que empresas onde sdo levados em conta
outros indicadores além dos tradicionais, elas, as empresas, estdo tendo uma
performance acima de seu proprio desempenho anterior. Acrescentando uma
observacédo feita por Schmidt et al.(2002), que, com o ambiente de operacdo das
empresas cada vez mais competitivo e turbulento, o processo de gerenciamento
precisa estar cada vez mais bem minuciado com informacdes sobre o desempenho
empresarial.

E importante salientar que existem algumas criticas ao modelo Balanced

Scorecard, ressaltando que a teoria € muito recente para que possa ser avaliada
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como definitiva. Neely (2000b). Conclui ainda, que, as organiza¢des que o adotaram,
ja eram empresas que possuiam sucesso empresarial. Entretanto, isso ndo parece
suficiente para invalidar a adocdo de novos conceitos para uma Avaliagdo de
Desempenho estratégica.

4.3.1 Possiveis beneficios com a aplicacdo do Painel Estratégico

A utilizacdo do Painel Estratégico como instrumento-base na estruturacéo dos
dados transformando-os em informagdes que correlacionam causa-e-efeito,
proporcionando velocidade nas conclusdes, com a possibilidade de simulacbes para
a tomada de deciséo, apresenta-se como a possibilidade real de uma grande avanco
na simplificacédo da anélise.

A analise do negocio, sob novas perspectivas, proporciona a empresa a
possibilidade de identificar os componentes da sua cadeia de valor e, baseada nela,
estabelecer os processos que agregam valor ao produto ou servigo ao cliente e,
principalmente, aqueles que s6 agregam custos.

A utilizacdo de cores e simbolos na tela facilita a compreensédo imediata do
resultado de uma deciséo, quer seja de cunho tangivel, quer intangivel.

Sob o ponto de vista financeiro, a avaliagdo, a partir da variagdo dos
resultados econdmicos em exercicios consecutivos, ja € utilizada pela empresa em
estudo. Entretanto, o desenvolvimento de conceitos que relacionam esta perspectiva
as demais é essencial, pela relacéo de interdependéncia entre eles.

O crescimento da receita da Trapp esta muito vinculado ao lancamento de
novos produtos no mercado, 0 que, conseqlentemente, requer também o uso de
indicadores de desempenho para o novo mix da receita. Contudo, o langcamento de
novos produtos, na empresa, € um dos grandes tomadores de recursos, tanto
financeiros, quanto de recursos humanos.

A Trapp possui na sua estrutura de analise os indicadores relativos a
aplicacdo de recursos para o desenvolvimento e lancamento de novos produtos;
porém ndo faz o cruzamento entre causa-e-efeito, entre a aplicacdo e os resultados
obtidos com o esforco despendido. Esse podera ser um indice novo e importante
para a empresa, pois demonstrara a performance da atividade. Pelo atual sistema,

pelo Excel, exige um esforco muito grande para fazer a correlacdo. Com o modelo
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proposto serd necessario apenas cadastrar este novo indicador, definir a métrica e

executar o sistema.

Painel Estratégico podera proporcionar a melhoria no processo de
elaboracdo e avaliacdo das estratégias competitivas em muitos aspectos,
especialmente pela adocdo de um método estruturado, dindmico e que torna o
processo mais consistente, rdpido e seguro.

O quadro a seguir, ‘Painel Estratégico no Processo Decisoério”, apresenta um
comparativo entre o0 método atual e o proposto para uma rapida visualizacdo da

evolucdo possivel, adaptado do original com implementacdes feitas com o objetivo

de maior compreensao.

PAINEL ESTRATEGICO NO PROCESSO DECISORIO
DIFERENCAS COM O METODO ATUAL

MEIO DE COMUNICAGAO

METODO ATUAL

PAINEL ESTRATEGICO

Avaliacdo de Desempenho

Por Critérios

Por Parametros

Diagnostico

Retrospectivo

Prospectivo,
Antecipado por Simulacéo

Anéalise Descritiva

Relatorios/ Listagens /
Planilha Excel

Gréfico Global e Perceptivo de
Causa-e-Efeito

Simulacgdes Estaticas Dinamicas, Sem Restri¢cdes de
Quantidade
Proposta de Solugbes Rotina Inovadoras / Simuladas
Prioridades Intuitivas Investigadas
Decisbes Corretivas Preventivas e Corretivas

Comunicacgéo Gerencial

Interpretacgéo individual, Linguagem
Diversificada

Linguagem Homogénea

Participacao/Integracao Instavel Estavel
Consenso Operacional Tacito Expresso
Percepcédo e Memorizacao Audicéo Visualizagéo

Raciocinio Mental

Cérebro Intuitivo (Direito)

Cérebro Intuitivo (Direito)
e Analitico (Esquerdo)

Monitoramento Por Impulsos Por Reciclagem
Fluxo Informativo Estético Dindmico
Informacgdes Segmentadas, Estéaticas Aglutinadas e Dinamicas
Dados da Empresa Segmentados Estruturados e Integrados

Coleta de dados e Informacdes

Coleta Segmentada, manual, sujeita
aerros de transcri%g\o

Quadro 14 - O Painel Estratégico no processo decisério

Coleta Eletrbnica, rapida, livre de
erros de transcri¢do

62 Origem: Kahrbek (2002), p.23, com adaptacfes feitas pelo pesquisador.



4.3.2 Possiveis riscos com adoc¢éo do modelo

Embora tenha sido abordado anteriormente, € importante destacar que,
apesar de ser uma ferramenta que podera proporcionar um salto qualitativo na
Avaliacdo de Desempenho para a empresa-objeto da pesquisa, a adocdo podera
nao se traduzir no sucesso esperado, conforme topicos a seguir analisados.

Possiveis Riscos:

a) Por falta de clareza de objetivos: é preciso estar bem claro para todos os
participantes do que se quer alcancar;

b) Pela falta de Marketing da Ferramenta: é preciso que todos ‘comprem” a
idéia, para quando surgir a primeira dificuldade o clima seja de solugéo e
nao de criticas;

c) Por néo definir o coordenador: nenhum projeto sobrevive sem possuir um
coordenador disposto a fazé-lo funcionar.

d) Pela falta de treinamento: sendo uma ferramenta nova, sempre havera o
risco de querer retornar ao sistema antigo, mais conhecido e de maior
dominio de todos; por isso o treinamento deve ser adequado e constante,
nao so para o coordenador, mas para todos os envolvidos.

e) Por ndo abandonar ou desativar o sistema antigo: com o sistema antigo
desativado serd mais dificil retornar ao que era, pois a atualizacdo costuma
ser mais dificil.

f) Por ndo definir o prazo para operacionalizar: serve para evitar que o projeto
sucumba antes do inicio de utilizacdo por pura comodidade de usar o
modelo antigo ou pelo fato da nova ferramenta demorar muito para entrar
em funcionamento.

g) Pelo ndo envolvimento efetivo: fator fundamental para o sistema vigorar € o
envolvimento da alta administracéo.

Somente a aplicacdo e o uso sistematico € que fardo do modelo proposto uma

efetiva ferramenta de Avaliagdo de Desempenho estratégica bem como auxilio a

tomada de decisao.
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4.3.3 Inteligéncia Competitiva

Esse conceito abrange conhecimento, empreendedorismo e inovacdo. A
inteligéncia competitiva, entretanto, ndo vem sozinha. Para otimizar a deciséo, a
acao e a realizacdo, o pressuposto é uma boa base de informacdes, em tempo real,
confiavel e treinamento para usa-la. — "Como visualizar e fazer?" — “O que tem que
ser feito ?"— “O que acontece se..."

Nas organizagfes é fundamental localizar, identificar e corrigir a causa-raiz
das falhas nos produtos e servicos. A maioria das causas esta localizada nos
valores abstratos, de dificil quantificacdo, e é nos tangiveis que se reflete e se mede
0 impacto da deficiéncia dos intangiveis. O desafio é localizar o atributo ou sub-
atributo que causa a ineficiéncia..

A base tradicional para a tomada de decisdes, estd na medicdo e correcao
dos bens tangiveis, entretanto suas principais causas muitas vezes estdo nos
intangiveis, mais dificeis de mensurar. Porém, € neles que residem as maiores
oportunidades de crescimento organizacional.

A inteligéncia nas solugbes vem dos indicadores operacionais — produgéo,
tecnologia e outros, aliados aos organizacionais — estruturas, sistemas e métodos.
Na procura de solucdes € importante que 0s gestores dominem o conhecimento
dessa inter-relacdo entre causas e efeitos, na analise de seus negocios e de seus
processos operacionais e organizacionais.

O diferencial do Painel em relacdo as outras formas de andlise de
performance é que sua constru¢do aponta onde a empresa “pode chegar” contra a
idéia de “onde se quer chegar”. A andlise indica restricbes de maneira ampla e
antecipada, com isso leva a empresa a produzir questionamentos e gerar idéias

como formas potenciais de melhorias, para superar as restricdes apontadas.
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4.4 A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A existéncia da Avaliacdo de Desempenho foi investigada de forma a buscar
subsidios e determinar a abrangéncia de sua execu¢cao bem como quais e quantos
indicadores sédo utilizados e quais areas sao contempladas.

A pesquisa efetuada identificou a concentracdo nos dois escaldes superiores
da hierarquia (diretorias e geréncias) sendo que abaixo deles os resultados da
avaliacdo ndo sao divulgados, apenas existe o conhecimento dos indicadores e

indices gerados pela propria area ou setor.

4.4.1 Area Industrial

O foco da Area Industrial esta voltado totalmente ao operacional sendo que 0s
nove indicadores analisados possuem sub-sistemas com uma gama maior de
informacbes que vao desde indices que orientam e informam ao gerente de
producdo o caminhar da produgdo por turno, por dia e outros periodos que forem
necessarios, até o volume processado e a qualidade dos produtos fabricados.

O subsistema citado esté alicercado no ERP que a empresa possui voltado ao
gerenciamento fabril e da qualidade, porém, em nenhum momento a producdo
gerencia seus custos, 0 que de certa forma a geréncia deixa de ter nUmeros mais
adequados na gestdo do chéo de fabrica e seus resultados.

A area é comandada por um gerente que esta ligado diretamente ao
Superintendente da empresa. Embora a area possua muitos indices e indicadores,
nao ha caracterizacdo clara que a Avaliacdo de Desempenho seja feita com a
participacdo direta de todos envolvendo chefias e supervisores que é onde as
medidas surtem efeito, mas sim apenas com o gerente de forma individual com o

Superintendente e de forma coletiva com os outros diretores e gerentes.

4.4.2 Areade Vendas

A Area de Vendas estad segmentada em trés partes: uma responde pelos
clientes “Vips”, outra pelo restante dos clientes no mercado do Brasil e a terceira tem

como base de atuacdo o mercado internacional. A geréncia de mercado



internacional ndo aparece no organograma da empresa por ser gerida por uma
empresa terceirizada, porém possui status de geréncia operacional tendo inclusive
um espagco fisico definido junto da Area de Vendas sendo que as trés geréncias
estdo subordinadas ao Superintendente.

A Area de Vendas apresenta um numero bastante elevado de indicadores,
vinte e um, e também possui outros indices de acompanhamento para avaliar os
resultados obtidos. Aqui aparecem trés indicadores de cunho intangivel, dois
voltados aos clientes e um voltado aos servicos mas que também vinculado a
clientes.

Essa &rea também possui uma restricdo que é a de ndo conhecer o resultado
final do balanco da empresa que fica restrito apenas a direcdo, o que dificulta a
andlise de resultados decorrentes de estratégias de vendas e das promocgdes
efetuadas no mercado. Sabe-se se as metas fisicas e financeiras foram atingidas ou
nao e qual seu grau de acerto, entretanto a area desconhece o resultado obtido com
as acoes implementadas.

Ainda, acoplada a dificuldade antes descrita, esta o ndo acesso as
informacgdes a respeito da rentabilidade por produto e por cliente, o que faz com que
0 gerente saiba apenas uma parte de sua responsabilidade e desconheca os
resultados e por conseqiéncia gera-se a dificuldade de novas acdes tanto corretivas

guanto preditivas.

4.4.3 Areade Suprimentos

O objetivo da Area de Suprimentos da empresa composta por compras,
recebimento, controle de qualidade e armazenagem de insumos, é abastecer a
producdo com os materiais e servicos conforme o plano de producdo projetado.
Além do controle habitual de precos, prazos e quantidades, possui dentro do ERP
um sub-sistema que faz a administracdo da qualidade dos insumos e servigos que
faz parte do sistema de qualidade das normas ISO 9000.

Essa &area possui um supervisor e esté ligada ao Diretor de Controle e ndo
tem acesso ao processo de avaliacdo, apenas procede e efetua os
acompanhamentos conforme os indicadores, portanto ndo possui nenhum feedback

de sua forma de atuacdo, apenas no que tange aos processos operacionais como



novas formas de aquisicao, alteracbes de prazos, aquisicdo de novos insumos e
servicos, porém possui intenso relacionamento com o Superintendente que € o
gestor do desenvolvimento de novos produtos.

A area faz o acompanhamento da situacdo de cada insumo e de cada
fornecedor sem no entanto ser uma area proé-ativa, com contratos de garantia de
fornecimento que, segundo a propria direcdo da empresa, existem grandes
dificuldades em fazé-los pela sazonalidade existente, que € uma das grandes

caracteristicas da empresa.

4.4.4 Areade Recursos Humanos

Essa é&rea também é comandada por um supervisor e esta ligada ao Diretor
de Controle, onde suas ac¢des estdo restritas ao operacional ndo fazendo portanto
parte da avaliacdo como forma ativa.

A area também possui uma gama maior de informacgdes advindas do sistema
de RH, mas que sao de uso restrito da direcdo da empresa e sempre que um gestor
de outra area necessitar, obrigatoriamente devera possuir autorizacao por parte da
diretoria para ter acesso aos dados, a nédo ser que sejam de cunho nitidamente
operacional.

Assim como a Area de Vendas, essa area possui um indicador de cunho
intangivel que est4 focado no treinamento dos empregados, entretanto nao
apresenta nenhum indicador voltado a qualidade de vida ou voltado a satisfacdo dos
empregados e nem ao clima da organizagdo, caracterizando assim um método

mecanicista.

4.45 Areade Controladoria

A Area de Controladoria, composta pelos setores de Contabilidade, Custos,
RH, Suprimentos e Escrita Fiscal, € comandada por um diretor e esta subordinada
ao Superintendente. Essa area possui 0 maior niamero de indicadores e onde
efetivamente séo gerados os relatérios da Avaliacdo de Desempenho.

A participagdo de cada supervisor ligado a Controladoria na Avaliacdo de

Desempenho esta restrita seu campo de atuacdo, com uma exce¢ao que € o setor



de custos que onde sdo elaboradas as informacdes, comparativos e as analises bem
como a montagem do orcamento de metas. Mas também participa de forma
operacional, sem que haja maiores envolvimentos no ato de avaliar.

A avaliagdo feita pelo Diretor de Controle possui efetivamente o carater
classico da Avaliacdo de Desempenho, pois em conjunto com o Superintendente e o
Diretor Financeiro sdo tomadas as medidas corretivas e preditivas. Num segundo
estagio a avaliacdo é feita com as geréncias em conjunto com a diretoria e depois

segmentadas entre o Superintendente e cada gerente.

4.4.6 Area Financeira

Composta pelos setores de Caixa e Bancos, Contas a Pagar, Crédito e
Cobranca, e pelo setor de Contratos, € comandada pelo Diretor Financeiro e
subordinada ao Superintendente.

Possui um relacionamento forte dentro da organizagdo interagindo
principalmente com os processos de vendas e suprimentos.

Existem dez indicadores utilizados na avaliacdo, entretanto ela é feita apenas

em nivel de diretoria.

4.4.7 Geral empresa

Ha um consenso unanime entre os entrevistados, diretores e gerentes, de que
na empresa existem indicadores e indices em quantidade e qualidade que superam
as expectativas, entretanto todos afirmaram de maneira espontanea, que somente
iISso nao proporciona uma melhoria significativa na gestdo de uma empresa, mas sim
0 que é feito apos ter tido o conhecimento dos mesmos. Ou seja: a efetiva tomada
de decisdo € que gerara resultados diferentes dos obtidos até o momento. A adocdo
de uma nova ferramenta, € vista como uma melhoria potencial para a empresa, que
trarA mais oportunidades, entretanto, sera necessario treinamento especifico para

tomada de decisdo com base no modelo, como forma de gerar ganhos efetivos.



4.5 COMENTARIOS FINAIS

Observa-se que o processo de Avaliacdo de Desempenho é feito de maneira
segmentada com informacdes analisadas somente entre diretores, ou entre diretor
de area e cada gerente subordinado a ele, ou entre diretores e gerentes numa
reunido mais ampla. Porém, em nenhum momento todas as informagcdes sédo
repassadas a todos os envolvidos.

Outra caracteristica da empresa é a ndo propagacao de informacdes para os
niveis operacionais da organizacdo — supervisores. Alguns setores sdo avaliados
pelas informacdes e indices gerados pelo sistema integrado — ERP, porém ndo séo
repassadas as informacfes aos supervisores.

Outro fato importante é que os setores ndo tém as informacgdes sobre o custo
do seu setor, 0 que faz com que a gestao seja feita apenas por indices quantitativos,
0 que deve dificultar bastante a participacdo dos empregados na solucdo de
problemas e apresentacao de solu¢des de melhoria.

Observa-se que, em todos os indicadores existentes, ndo existe comparacao
com o mercado ou com 0s concorrentes, embora ndao haja justificativa pois no
mercado existem pelo menos mais quatro players atuando nesse segmento,

conforme informagdes da propria empresa.



5 CONCLUSOES

O proposito dessa pesquisa foi avaliar a possibilidade de aplicacdo do Painel
Estratégico como ferramenta de Avaliacdo de Desempenho, que se utiliza de
simulacBes para perscrutar o futuro, numa empresa do ramo metallrgico do norte
Catarinense, que utiliza a abordagem de controle, buscando uma analogia com a
teoria do Balanced Scorecard. O estudo teve sua estrutura composta pela referida
fundamentacdo tedrica, sequenciada pelo estudo do Painel Estratégico em sua
concepcao tedrica e pratica. Posteriormente houve a verificagcdo da estrutura
existente na empresa-objeto e, finalmente, a confeccéo do relatorio.

A motivacéo para realizacao do trabalho surgiu da constatacéo de caréncia de
trabalhos académicos sobre o Painel Estratégico, uma ferramenta de Avaliacdo de
Desempenho que possui a vantagem de ter um software de aplicacdo ja
desenvolvido. Ferramenta essa, que utiliza tanto os conceitos antigos (financeiros),
guanto 0os novos conceitos (intangiveis) para a gestdo futura de desempenho, de
grande valia para as organizacfes, considerando as crescentes dificuldades de

sobrevivéncia e crescimento em ambientes competitivos.

5.1 SOBRE O PAINEL ESTRATEGICO

O gerenciamento da Avaliagdo de Desempenho, quando utilizado de maneira
estratégica, torna-se uma importante ferramenta de melhoria da gestdo da empresa,
auxiliando a focalizar as coisas certas, no lugar certo, no tempo certo, e
principalmente, estimulando determinado grau de acerto pela visdo antecipada do
resultado que podera ser alcancado. Além de fornecer variaveis que representam o
desempenho passado, fornece também variaveis que possibilitam o planejamento

futuro do desempenho, tanto a curto quanto a longo prazo.



A comparacgédo do modelo utilizado pela empresa, baseado em controle, com o
modelo do Painel Estratégico focado em estratégia e organizacdo baseado em
simulac¢des permitem concluir que:

a) o Painel Estratégico adiciona valor através da informacdo concisa,
relevante e estruturada, criando cenarios que poderdo conduzir a organizacao para a
aprendizagem e para o crescimento.

b) uma caracteristica a ser ressaltada no Painel Estratégico € a possibilidade
de comparar, alinhar e verificar antecipadamente o impacto de uma decisédo no
resultado da empresa, através dos sinalizadores, que indicam a performance da
deciséo tomada.

c) avaliar uma decisdo antes de ser tomada requer conhecimento e um certo
grau de risco. Através do Painel Estratégico, o risco pode ser avaliado em tempo
habil e também, qual o impacto que tera nos resultados, no caixa e no retorno sobre
0 investimento.

d) a empresa em questdo possui toda a estrutura basica necessaria para a
aplicacdo do modelo proposto, pela existéncia de contabilidade gerencial, sistemas
de custos, ERP e por estar totalmente informatizada e principalmente por ja utilizar
um modelo de Avaliacdo de Desempenho estruturado.

A vida dos gestores de uma organizacdo gravita em torno de decisdes e
riscos. Em todas as decisbes tomadas ocorrem sempre perguntas: dara certo? que
impacto trara? qual sera o resultado? Uma decisdo pode impactar em diversas areas
de diferentes modos, porém as organizacdes necessitam de resultados positivos
para que possam sobreviver e crescer.

Ao comparar o Painel Estratégico com o BSC, observa-se que ele néo
contrapde 0s conceitos, mas sim atua como uma ferramenta de
complementariedade, no instante em que nele sédo inseridos 0s conceitos intangiveis
do BSC. Porém, o Painel atua de maneira independente, e ndo é derivado do BSC.
Aqui cabem algumas observagdes relativas ao Painel Estratégico:

Pontos Fortes:

- 0 Painel Estratégico é um framework®

especifico para Avaliacdo de
Desempenho empresarial, estruturado, com analise do passado,

permitindo simular resultados futuros e planejar melhorias;

%% Framework — Armacéao/Estrutura/Sistema.



- possui relacionamento entre causa-e-efeito, entre as medidas, indicadores
e alavancadores;

- possui um software aplicativo com documentacao explicativa para sua
implementagcdo. Essa € a maior e mais forte vantagem, pois ndo €
necessario buscar conceitos e indices tradicionais, ja que estdo contidos
no software; sé os indicadores especificos para cada caso é que
necessitam ser cadastrados;

- utiliza sinais graficos e cores que facilitam a andlise instantanea do
resultado obtido, tais como vermelho (perigo), azul (positivo) e outros
conforme padrdes estabelecidos;

- permite simula¢cdes que traduzem resultados do cenario tracado;

- amontagem e o uso do Painel Estratégico poderao ser utilizados como um
exercicio poderoso de montagem de equipe;

- permite utilizar indicadores ndo tangiveis que influenciam nos resultados;

- pode facilitar uma cultura mais aberta;

- permite combinar informacdes;

- fornece sinais de alerta antecipados;

- permite centralizar a atencéo no que € importante;

- melhora a tomada de deciséo.

Pontos a serem melhorados:

- possui bibliografia restrita, embora, a teoria de concepc¢ao esteja alinhada
com as melhores praticas, e com as teorias atuais, como 0 BSC;

- nao possui apoio direto de nenhuma Universidade de renome;

- existem poucos estudos académicos sobre sua aplicabilidade;

- necessita de um grau de cultura empresarial elevada,

- poucas empresas estao utilizando a ferramenta.



5.2 O PAINEL COMO FERRAMENTA DE APOIO

A Avaliacdo de Desempenho deve reunir informacdes internas e externas a
empresa, capacitando-a a controlar a consecuc¢ao dos objetivos estratégicos, através
de um conjunto de medidas, ndo exclusivamente financeiras.

Devem ser providas informacg@es relativas ao negoécio e a seus competidores
para serem usadas no desenvolvimento e manutencdo da vantagem competitiva,
particularmente informacgdes relativas a niveis e tendéncias.

Por outro lado, além dessas informacdes externas, € importante que as
vertentes competitivas, estrategicamente adotadas pela empresa, sejam
desdobradas em objetivos funcionais, e que haja o controle da consecucédo de tais
objetivos. E essencial que exista um processo de aprendizagem, fundamentado no
feed-back da Avaliacdo de Desempenho estratégica, que permita que os objetivos
sejam revistos de acordo com uma viséo atualizada dos resultados estratégicos e do
cenario ambiental, com a possivel definicdo de novos vetores de desempenho. Deve
haver orientacdo para o longo prazo, facilitando as decisGes estratégicas e seu
controle posterior. Para isso € necessario que a informacdo seja voltada para o
futuro e para a geracao de cenarios.

O modelo de Avaliacdo de Desempenho utilizado pela empresa em estudo
possui as caracteristicas dos sistemas tradicionais, cujo foco € o controle, onde se
especificam as acdes a serem tomadas pela medicdo dos resultados do passado
sem levar em conta as possiveis implicacdes do futuro. Esse sistema tenta controlar
comportamentos.

As medidas contempladas pelo Painel Estratégico, por outro lado, estédo
direcionadas para a organizacdo do futuro, colocando a Visdo, a Estratégia e a
Integracdo como seus focos, num sistema de continua monitoracdo, em substituicdo
ao controle.

Assim, o Painel Estratégico como ferramenta de apoio para a Avaliacdo de
Desempenho para a Metallrgica Trapp Ltda., ajudara a apontar o diferencial
competitivo da empresa, possibilitando que esfor¢os sejam dirigidos para suas areas
de maior competéncia e, ainda explicitando areas com determinados graus de
incompeténcia (0 proprio sistema de avaliagdo facilita para que incompeténcias

sejam detectadas e minimizadas), pois eleitos 0s objetivos estratégicos a partir de
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dada visao, sua gestéo é atribuida aos gerentes, que tém a responsabilidade, desde
a melhoria da satisfacéo do cliente - independentemente em que area esteja, até a

melhoria nos seus processos internos.

5.3 LIMITES

Uma das limitacbes da pesquisa foi ter sido realizada em apenas uma
organizacdo. Outra limitacdo € que as abordagens encontradas na literatura sobre a
aplicacdo do BSC foram de cunho e exemplos genéricos, o que € compreensivel,
pois as organizacdes ndo colocam suas estratégias a publico e, mesmo quando o
fazem, ndo divulgam seus indices, por questdes 6bvias.

A maior limitacdo que um estudo dessa natureza pode sofrer € a néo
aplicacdo da ferramenta em questdo, Painel Estratégico, na empresa-objeto da
pesquisa, por algumas questbes técnicas, tais como: tempo para implantar a
ferramenta, tempo habil para geracdo de simulacdes e tempo para tirar conclusées
consistentes. O que esta em guestdo ndo sao numeros ou indices que o modelo
possa fornecer, mas sim o gerenciamento estratégico da Avaliacdo de Desempenho
e para que isto possa ocorrer de maneira adequada, € necessario que haja um
momento antes, um momento durante e principalmente um momento depois, para
gue as conclusdes ndo sofram de miopia da “ansia de resultados comprobatorios”,

guer positivos ou negativos.

5.4 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Esse trabalho apresentou o Painel Estratégico como ferramenta de Avaliacdo
de Desempenho, estratégica e integrada, cujo diferencial esta na aplicacdo de
cenarios através da simulacdo de tomadas de decisdo, rlacionado causa-e-efeito,
apresentando um “retrato” instantaneo do resultado que cada decisdo trara para a
organizagao.

Assim, recomenda-se:

- estudar, acompanhar e avaliar as etapas da implantacéo da ferramenta;
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estudar, acompanhar e avaliar os resultados parciais da aplicacdo da
ferramenta;

avaliar o impacto da implementagcdo do Painel Estratégico em uma ou em
diversas organizacoes;

avaliar a viabilidade de aplicacdo do Painel Estratégico em empresas de
pequeno porte, ou com estruturas enxutas e

estudar e avaliar os resultados obtidos por uma ou diversas organizacdes

com a utilizagdo do Painel Estratégico.
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ANEXO A — ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA



INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA

Levantar as informacOes da empresa, sua estrutura, para contextualizar a

pesquisa através das informacdes a seguir: historico da empresa, controle acionario,
linhas de produtos, nimero de empregados, composicdo da diretoria, estrutura

comercial, estrutura da Tl, e o organograma atual.

ESTUTURA NA EMPRESA

= Verificar que tipo de Avaliacdo de Desempenho a empresa faz, e que
ferramentas a empresa utiliza.

» Para a possivel implementacdo do Painel Estratégico, verificar se a empresa
possui estrutura basica necessaria.

= Verificar a intencdo de implantar a ferramenta.

A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EMPRESA

Estrutura da Avaliacdo de Desempenho (AD)

A empresa faz Avaliacdo de Desempenho?

Como o processo teve inicio?

De quem partiu a iniciativa?

Quem é o lider?

Como ele foi escolhido?

Como é feita a Avaliacdo de Desempenho?

Qual a periodicidade da AD na empresa, mensal?, bimestral?, trimestral?,

semestral?, Anual?

Que tipo de informacdes e anélises contém a AD?
Financeiras
Comerciais
Producao
Custos

Qual a abrangéncia das informacdes da AD?
Genérica — empresa como um todo?
Setorial — &rea /centro de custos /?

Mensuracdes de tangiveis e intangiveis?



Qual o horizonte da Avaliagao de Desempenho?

A empresa busca fontes externas para AD?

Qual a importancia da AD para a empresa?

A Tomada de Decisdes e a Avaliacdo de Desempenho estéo atreladas entre si?

Como a AD influencia nas tomadas de decisao?

Indicadores utilizados na Avaliacdo de Desempenho

Verificar a existéncia e utilizagdo dos indicadores, na AD da empresa,;
Indicadores Financeiros
Margem de Contribuicao
Margem Bruta
Margem Liquida
Resultado Final Liquido
Custos de Producéo
Despesas Operacionais
Despesas Financeiras
Geragéao de Caixa
Retorno para os acionistas
ROI — Retorno sobre o Investimento
indices de Liquidez
Estrutura do capital
Perfil de endividamento
Custo do capital de terceiros
Custo do endividamento
EVAO - Economic Value Added
Indicadores de Producao
Utilizacado da mao de obra
Utilizagdo de maquinas
Produtividade
Producéo prevista x Producdo Realizada
Volume fisico e financeiro do estoque em processo
Volume fisico e financeiro do estoque de acabados

Indices e Desvios



Perdas
Reprocesso
Paradas
set-ups
Faltas
Horas Extras
Indicadores de Suprimentos
Rotacao dos estoques
Tempo de suprimento
Analise da Cadeia de Valor
Desenvolvimento de novos materiais
Desenvolvimento de novos fornecedores
Custo dos insumos
Qualidade dos fornecedores
Qualidade dos insumos
Paradas por falta de insumos
Capital, e custo do capital aplicado em estoque de insumos
Indicadores Voltados ao Mercado e Clientes
Afericao da Satisfagdo do Cliente
Segmentacao da Clientela
Avaliacao do Pés-Venda
Rentabilidade por produto ou linha
Rentabilidade por cliente
Custo da distribuicao
Tempo de Resposta ao Mercado
Indicadores Voltadas a RH
Afericdo da Satisfacdo dos Empregados
Avaliagao do Turn-over
Qualidade dos recursos humanos da empresa
Indicadores para P&D
Tempo para pesquisa, desenvolvimento e lancamento de novos produtos.
Receita obtida com o langamento de novos produtos.

Retorno com novos produtos.



Capacidade de P&D.

Tempo de resposta ao mercado.

Fontes de informacao

A contabilidade é a maior e a principal fonte de informacfes?
Qual a importancia do ERP no processo de geracao de dados e informacdes?
O processo de atualizacao das informacfes é continuo ou estanque?
Se o processo for estanque:
Qual acausa?
Quais séo as fontes de informag&o?
Como séo buscadas as informacdes?

Como séo estruturadas as informacgbes?

Quanto a comunicacdo da AD

Como a empresa faz a divulgacao dos resultados?
Qual o processo de comunicacéo utilizado?

Que canais sao utilizados?

Utiliza relatorios formais?

Os relatorios estéo vinculados a estratégia?

Quem tem acesso as informacdes da AD?

Até que nivel hierarquico a empresa repassa a AD?

Quanto a continuidade da AD

O processo é continuo?
Existe documentacdo da AD?
Quais procedimentos adotados para reavaliar estratégias?

Qual a periodicidade dos relatorios de AD?

A Tecnologia da Informacao e a Avaliacdo de Desempenho

Qual o grau de informatizacdo da empresa?
Que banco de dados a empresa utiliza?
Utiliza Sistema Informatizado de gestao?
Utiliza ERP?



A empresa utiliza Tl para a montagem da AD?
Que ferramenta a empresa utiliza?

A Tl facilita a AD na empresa?

Qual o papel da Tl na Avaliacdo de Desempenho?
Como a Tl contribui para a AD?

Caso negativo:

De que forma a Tl é substituida?

Indicadores da Alta Administracao

Quais sao os processos estratégicos da empresa?

Quais os temas estratégicos?

Quais sao os objetivos estratégicos?

Que estratégias a empresa adota, crescimento ou reducao de custos?

Os indicadores utilizados na AD, sédo balanceados ou todos tem 0 mesmo peso?
A empresa define claramente as metas?

Todos conhecem claramente as metas?

Caso a empresa ndo tenha AD:

Como a empresa age diante das dificuldades?
Como séo conduzidas as decisfes?
Quem tomas as decisdes?

Por que n&do adotou este modelo?

NOVAS FERRAMENTAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO (AD)

Sobre o Balanced Scorecard

A empresa aplica conceitos do BSC?
De que forma?
Qual amplitude?
Desde quando aplica estes conceitos?
Que resultados a empresa vem obtendo?
Qual a maior dificuldade encontrada?

E de carater cultural?



Caso negativo:
Existe disposicdo em utilizar?
O que impede a empresa de adotar?
Qual a dificuldade para implementar?
De que forma a empresa poderia utilizar?
Quanto tempo a empresa necessitaria para implementar?

A empresa esta preparada para a mudanca?

Sobre o0 “Painel Estratégico”

A empresa conhece a ferramenta Painel Estratégico?
Se Sim:
Héa quanto tempo conhece?
O que impediu a utilizacdo da ferramenta?
Caso negativo:
Existe disposicdo em utilizar?
De quem deve partir a iniciativa?
Que tipo de apoio havera na empresa?
Podera fazer parte da estratégia da empresa?
Qual a relagao entre os indicadores e o Orgamento?

Que outro programa de gestao esta em implantacédo?

NECESSIDADES PARA O PAINEL ESTRATEGICO

Planejamento estratéqico

Possui este instrumento?
Caso Positivo:

Ano de inicio do planejamento estratégico?

De quem partiu a iniciativa?

Esta consolidado como instrumento de gestao?
Se nao:

Como a empresa opera com a questdo do futuro?

Que impedimento existe para sua utilizacdo?



Orcamento de Metas

Possui este instrumento?
Caso Positivo:
Ano de inicio?
Em que fase se encontra?
Esta consolidado como ferramenta?
Hé controle sobre esse instrumento?
Caso Negativo:
Que motivo(s) impede de existir?
Ha interesse em utilizar?

Existem barreiras culturais para aplicacao?

Missdo/Visdo

A empresa aplica este conceito?
Caso Positivo:
De que forma?
Ele direciona as a¢des da empresa?
Possui importancia estratégica?
Qual a Misséo da empresa?
Qual a visdo da empresa?
Que posicao estratégica que a empresa adota?
Exceléncia operacional?
Lideranca de produto?
Em que fase se encontra:
inicial?
Consolidado?
Caso Negativo:
Por que nao utiliza estes conceitos?
E por questées culturais?
Como a empresa define sua atuacao?
O que orienta as acdes da empresa?
Como elas séo tracadas?

Existe interesse em aplicar?



Planejamento de Cenérios

A empresa utiliza este método?

Se sim:
De que forma?
Ha separacéo entre curto e longo prazo?
Faz simulacdes e projecfes de balan¢co com o cenarios?
Faz simulacdes e projecdes do DRE, e Balanco Patrimonial?
Com base em que variaveis séo efetuadas as simula¢gfes?
Utiliza um software especifico?

Caso a empresa nao utilize a técnica de cenarios:
Haveria condi¢cGes de implementar?
Com as ferramentas de Ti atuais?
Haveria restricdes?

De que tipo?

OUTROS INSTRUMENTOS DE APOIO A GESTAO

Que outras ferramentas, instrumentos e modelos a empresa utiliza como apoio a

gestdo da empresa?
Gestao da Qualidade
Reengenharia de Processo e Produto

Reducao de Tempo de Ciclo

APOIO DA ALTA ADMINISTRACAO
Existe apoio da alta administracéo para a implementagéo de novas tecnologias?

A empresa esta aberta para novidades?

A diretoria é receptiva a novas técnicas de gestao?



ANEXO B — ORGANOGRAMA DA METALURGICA TRAPP LTDA.



SUPERINTENDENTE

P&D COMITE
QUALIDADE
DIRETOR DE DIRETOR
CONTROLE FINANCEIRO
GERENTE GERENTE DE GERENTE
DE CLIENTES DE
PRODUCAO VIPS VENDAS
CONTABI- CAIXAE PPCP ESTAMPA VENDAS
LIDADE I~ | BANCOS E SOLDA ]
CUSTOS CONTAS A MANU- USINA- ADM. DE
™ PAGAR ] TENCAO GEM | VENDAS
SUPRI- CREDITO FERRAME TRATAM./ ASSIST.
MENTOS — COBRANG NTARIA PINTURA TECNICA
LY
RH L_| CONTRA- ALMOXA- MONTA- EXPEDI-
TOS RIFADO GENS ] GAO
ESCRITA CONS- PLASTI-
FISCAL — | TRUGAO Ccos




