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RESUMO

Esta dissertagcdo apresenta como tema o sistema de indicadores de desempenho em
uma unidade de uma concessionaria de energia elétrica. O objetivo principal do trabalho é
implantar um sistema de indicadores de desempenho no departamento de suprimentos da
RGE (Rio Grande Energia) alinhado as diretrizes estratégicas tracadas pelo conselho de
acionistas e diretores. Como objetivos secundarios pretende-se: identificar os principais
modelos de gestdo baseados em indicadores de desempenho; dentre os modelos de gestdo
levantados, adaptar um método de implantacdo adequado a estrutura funcional da RGE e;
discutir os fatores criticos de sucesso do método proposto para implantacdo do sistema
gerencial. Para tanto, buscou-se um embasamento teérico a partir dos seguintes modelos de
avaliacdo de desempenho: Gerenciamentos pelas Diretrizes (GPD), Capital Intelectual,
Modelo Quantum, Rummler & Brache, Sink & Tutle e Balanced Scorecard (BSC); de onde
se concluiu que os modelos mais adequados para a realizagdo do trabalho seriam o GPD,
considerando-se que a empresa trabalha a partir de uma estrutura mais verticalizada, e 0 BSC,
visto que, este leva em conta ndo apenas perspectivas financeiras para a avaliacdo de
desempenho. Quanto ao modelo que foi proposto e posteriormente, implantado, observou-se
que no ambito exclusivo da utilizagdo do método os resultados mostraram-se efetivos. Por
exemplo, a obtencdo do alinhamento dos objetivos de todos os colaboradores do
departamento visando ao alcance de uma meta Unica. Também, as iniciativas estratégicas da
equipe ficaram consistentes, uma vez que, foram elaboradas a partir do entendimento dos
pontos fortes e fracos de todo o departamento. Ainda, o departamento alinhou melhor suas

metas a missdo e a visdo da concessionaria de energia elétrica.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho, Balanced Scorecard, Gerenciamento por
diretrizes, setor elétrico.



ABSTRACT

This dissertation is about the subject key performance indicator system in a unit of
electric power utilities. The main target of this work is to develop a model of implementation
of a management system, based on performance evaluation align with the strategies settled
by the shareholders council and directors of an enterprise of electric power utilities. As
secondary targets is intended to: Identify the main models of key performance indicator
management based; among these studied models, choose which one is more suitable to be
used in the company and; discuss the critical success keys of the proposed method to
implement the management system. In order to do this, it was looked for theory based upon
the following performance evaluation models: Policy Management (PM), Knowledge
Capital, Quantum model, Rummler & Brache, Sink & Tuttle and Balance Scorecard (BSC);
which was conclude that the more adequate model to do this work was the PM, since the
company works using a functional structure, and the BSC, since it consider other perspectives
besides than just the financial perspective in order to evaluate the performance. Consider the
proposed model, which was implemented, it was verified that in the exclusive scope of the
method utilization the results showed to be effective. For example, the alignment of
objectives of all the employees of the department targeting the accomplishment of the goal,
was obtained. Also, the strategic initiatives of the team become consistent, since they were
done from the understanding of the weakness and strength points. Besides, the department

aligned better his goals to the mission and vision of the electric power utilities.

Key words: Key performance Indicator, Balanced Scorecard, Policy Management, electrical

Entreprises.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O ambiente de negdcios, seja ele de produtos ou servigos, encontra-se hoje dentro de um
contexto altamente competitivo e num processo acelerado de mudancas. Frente a um cenario
com caracteristicas tdo dinamicas e de elevada competitividade, as organizagdes estdo buscando

novas estratégias e sistemas gerenciais que Ihes garantam vantagem competitiva.

Em termos de estratégia, algumas empresas buscam eficiéncia e eficacia desenvolvendo
uma viséo clara de si mesmas, o que significa ter uma gestdo do conhecimento bem elaborada e
bem aplicada. Em termos de sistema gerencial muitas ferramentas foram desenvolvidas nas
Gltimas décadas a fim de atender a uma nova dindmica do mercado. Algumas destas ferramentas
apresentam sucesso em situacdes especificas, mas poucas conseguem dar uma visdo completa do

desempenho da empresa.

Cada sistema gerencial disponivel no mercado possui um enfoque préprio, valorizando
um conjunto de dimensdes empresariais distintas. Alguns deles com énfase no valor humano,
outros no valor financeiro, nos processos produtivos, entre outros (MARCHESAN;
MIORANDO; CATEN, 2003).

De todos os sistemas gerenciais, um dos mais utilizados nas empresas e referenciados
na literatura € o Balanced Scorecard (BSC). Por se tratar de um sistema que possui um enfoque
com forte alinhamento estratégico e ser bastante abrangente, é tido como um dos sistemas que
melhor traduz a realidade da empresa (MARCHESAN; MIORANDO; CATEN, 2003).
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1.2 TemA E OBJETIVOS

O tema do presente trabalho é o sistema de indicadores de desempenho em uma unidade

de uma concessionaria de energia elétrica.

O setor elétrico Brasileiro vem sofrendo forte transformacéo desde que se iniciou sua
privatizacdo ap6s o ano de 1997. As empresas advém de um modelo estatal de gestdo com
grande influéncia politica nas estratégias coorporativas e com recursos publicos sendo utilizados

sem a devida cobranga direta de resultados.

Ao longo dos ultimos anos apds as privatizagdes tem-se assistido a uma forte onda de
reducOes de quadros e cobranca de resultados nestas empresas. Paralelamente a este fendmeno,
verifica-se também uma crescente onda de fusbes e incorporacbes em busca de ganhos de

sinergia.

Considerando que a Rio Grande Energia (RGE) insere-se no modelo acima o mote da
gestdo deve ser buscar diferenciais competitivos de modo a atingir a perpetuagdo de seu negdcio

como empresa independente, ou lider em seu segmento.

O objetivo principal desta dissertacdo € a implantacdo de um sistema de indicadores de
desempenho no departamento de suprimentos da RGE (Rio Grande Energia) alinhado as

diretrizes estratégicas tracadas pelo conselho de acionistas e diretores.
Como objetivos secundarios pretende-se:

a) Identificar os principais modelos de avaliacdo de desempenho baseados em

indicadores de desempenho;

b) Dentre os modelos de avaliacdo de desempenho levantados, adaptar um método de

implantacdo adequado a estrutura funcional da RGE;

c) Discutir os fatores criticos de sucesso do método proposto para implantacdo do

sistema de indicadores de desempenho.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

O tema desta dissertac¢ao foi escolhido por estar alinhado com as diretrizes tragadas pela
direcdo da empresa de divulgacdo e acompanhamento da estratégia da mesma para todos os
departamentos envolvidos. O projeto apresentado neste trabalho faz parte de um projeto maior de

aplicagdo da metodologia Seis Sigma aos processos e fornecedores da empresa estudada.

Segundo Takashina (1999), os indicadores de uma organizagdo devem sempre estar
associados as areas de negdcio cujos desempenhos causam maior impacto no sucesso da
organizacdo, de modo a dar suporte a anélise critica dos resultados do negocio, as tomadas de

deciséo e ao re-planejamento.

O departamento de suprimentos da empresa € responsavel por todas as compras,
logistica de entrada e de distribuicdo dos materiais, contratos de servicos e controle da qualidade
de fornecedores da RGE. A RGE foi criada a partir da privatizacéo de parte dos ativos da CEEE
(Companhia Estadual de Energia Elétrica) em 1997. A empresa teve que montar 0 respectivo
departamento a partir do zero, haja vista as diferengas existentes entre 0 modelo de aquisigdo
estatal, baseada na lei 8666 e o privado, que prima por parametros de controle e resultados bem
distintos. Todos os indicadores de desempenho atualmente utilizados no departamento foram
baseados em modelos comumente utilizados por outras industrias e ndo alinhados a estratégia da
empresa, bem como focados somente nos aspectos financeiros e de resultados alcangados no

passado.

As oportunidades de criagdo de valor hoje deslocaram-se da gestdo de ativos tangiveis
para a gestdo das estratégias baseada no conhecimento que se utilizam dos ativos intangiveis da
organizacdo (KAPLAN & NORTON, 2000). Outro ponto que se pode considerar é que a
diferenca do valor de mercado de empresas de capital aberto e o seu valor contabil oficial é igual
ao valor dos bens intangiveis na maior parte das empresas, sendo que o valor dos ativos

intangiveis é bem superior ao valor dos ativos tangiveis (SVEIBY, 1998).

Para Hronec (1994), as medidas financeiras por si s6 ndo ajudam a administracdo a
focalizar o que é verdadeiramente importante para o cliente (qualidade, atendimento, prazos,

precos, servicos e outras).
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Considerando o amadurecimento da empresa ap6s oito anos de privatizagdo, com a
mudanca de orientacdo estratégica para a busca de resultados com ganhos de sinergia entre 0s
departamentos ao invés de resultados otimos individuais, o tema desta dissertacdo torna-se
premente, haja vista o potencial de alinhamento proporcionado por um conjunto de indicadores

em acordo com as estratégias da empresa.

A RGE atualmente passa por um processo de centralizagdo de suas atividades baseada
na viséo de gestdo por processos em detrimento da viséo tradicional vertical, com isto todos 0s
processos que envolvem geracdo de contratos e de aquisigdo passam a ser centralizados no
departamento de suprimentos, necessitando de um conjunto de indicadores de avaliagcdo de
desempenho diferentes dos da CEEE (Companhia Estadual de Energia Elétrica) atualmente em
uso. A avaliacdo deste indicadores, bem como o alinhamento dos mesmos as diretrizes tracadas

pela direcdo constitui-se bom material para pesquisa e base para este trabalho.

As empresas do setor elétrico estdo passando por uma grande transformacdo desde a sua
privatizacdo com exigéncias de ganhos crescentes por parte dos acionistas, concomitantemente
ao endurecimento das regras de controle por parte do 6rgdo regulador, a ANEEL (Agéncia
Nacional de Energia Elétrica). O correto balanceamento destas demandas e acompanhamento das
mesmas ao longo de todos os processos das empresas é fator chave de sucesso dentro das
empresas do setor elétrico. Considerando o exposto, a correta identificacdo dos indicadores e de

suas metas de otimizagdo torna-se imprescindivel.

Apesar da farta bibliografia sobre BSC disponivel, a mesma ndo define de modo
objetivo um método detalhado para definicdo dos indicadores de desempenho a partir da
definicdo da missao e visdo. Nesse sentido, este trabalho apresenta a proposta de um método de
implantacdo de um sistema de indicadores alinhado as diretrizes estratégicas em uma empresa

com estrutura funcional.

1.4 METODO DE PESQUISA

O trabalho se desenvolve com base nos objetivos que foram previamente definidos. O
método aplicado focaliza-se na geracdo de conhecimentos dirigidos & solucdo de problemas
especificos, ou seja, uma pesquisa aplicada. A abordagem adotada é basicamente quantitativa

para a pesquisa que se caracteriza como descritiva.
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O método utilizado € o de pesquisa participante onde um conjunto de discusdes entre o
pesquisador e grupos ligados ao problema constitui o ponto de partida de uma tomada de
consciéncia, porém nem sempre ha uma acdo planejada para elucidagdo da realidade,
identificacdo dos problemas e respectiva busca e experimentacdo de solucdes. (THIOLLENT,
1998).

Paralelo a implantagdo do sistema de indicadores de desempenho, foi desenvolvida uma
pesquisa focando os conceitos necessarios ao desenvolvimento do trabalho, o que culminou na
elaboracdo de uma revisdo bibliografica. Nessa revisdo bibliogréfica sdo apresentados topicos
que ddo embasamento e uniformidade aos conceitos utilizados na implantagdo do modelo de
gestdo de desempenho. S&o abordados, neste momento da pesquisa, alguns modelos de avaliacdo
de desempenho, sendo eles o Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri), o Capital
Intelectual, Modelo Quantum, Rummler & Brache, Sink & Tutle e Balanced Scorecard (BSC).
Ao final da revisdo bibliografica sdo contemplados os objetivos secundarios de identificar os
principais modelos de gestdo baseados em indicadores de desempenho. Posteriormente € feito
um comparativo entre os modelos estudados com o intuito de adaptar um método de implantagdo

do sistema de indicadores adequado a estrutura funcional da RGE.

Posteriormente, 0 modelo proposto foi implantado no departamento de suprimentos da
RGE. Os fatores criticos de sucesso foram discutidos ao longo das etapas do método de
implantacéo e por ultimo foram elaboradas as conclusdes do trabalho. As conclusdes refletem de

forma concisa as observaces realizadas ao longo da dissertagéo.

1.5 LIMITACOES DO ESTUDO

O presente trabalho ndo pretende esgotar o tema proposto, modelos de avaliacdo de

indicadores de desempenho, estando sujeito a algumas limitagoes.

Esta dissertacdo ndo se propde ao desenvolvimento de estratégias e temas relacionados a
mesma. Para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos, metas e indicadores de desempenho

procurou-se alinhar o trabalho aos planos de negocios tracados pela diretoria da empresa.
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O projeto de implantagcdo foi modelado adequando-se 0 mesmo ao departamento de
suprimentos da empresa, e ndo para empresa toda, apesar de que, ndo obstante possa em um

proximo trabalho ser estendido para outros locais.

Devido ao tempo restrito para conclusdo do trabalho ndo sera avaliada a implantagdo do
mesmo, bem como a respectiva validagdo da relacdo de causa e efeito dos Objetivos Estratégicos
mapeados.

O modelo foi aplicado em uma empresa concessionaria de energia que presta servigos
publicos e portanto tem suas particularidades, quais sejam, 6rgaos reguladores de seus servicos a
ANEEL ao invés de clientes diretos. Em funcdo do exposto salienta-se que o modelo pode ser

aplicado em outras empresas, porém com seus devidos ajustes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO
Este trabalho esta organizado em cinco capitulos estruturados como segue:

O Capitulo 1 discute informacBes que se configuram como relevantes para a
compreensdo inicial do trabalho e sua contextualizagdo. S8o focos dessa primeira parte as
consideragcOes iniciais, 0 tema e objetivos, as justificativas do tema e dos objetivos, a

metodologia proposta, as limitagdes do trabalho e a estrutura da dissertagao.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica objetivando dar embasamento e
uniformidade aos conceitos utilizados na dissertacdo, enfocando elementos ligados ao
planejamento estratégico, aos indicadores de desempenho e as ferramentas utilizadas na

implantacéo do projeto focado na pesquisa.

No Capitulo 3 € apresentado o modelo proposto para a implantacdo de um sistema de

indicadores de desempenho no departamento de suprimentos da RGE.

O Capitulo 4 apresenta a implantagdo do método proposto no Capitulo 3, apresentando
também, dados relevantes para o escopo da dissertacdo e a discussdo dos fatores criticos de

sucesso ligados ao projeto.



21

O Capitulo 5 apresenta as conclusbes da dissertacdo, com sugestdes para trabalhos
futuros. Na sequéncia deste capitulo estdo as referéncias bibliogréficas, apéndices e anexos da

dissertagéo.



CAPITULO 2

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Sink & Tuttle (1993), uma medicdo tem por objetivo verificar e melhorar o
desempenho, trazendo a percep¢do do quanto um sistema estd ou ndo sob controle. Como
complemento, Rummler & Brache (1994) propde que uma organizagdo € um sistema que deve
ser gerenciado a fim de se obter saidas que sejam consistentes e de alto nivel. Este sistema deve
ser medido para que se possa monitorar, controlar e aperfeigoar seu desempenho. Sem medidas

0s gerentes ndo tém base para:

= Comunicar especificamente as expectativas de desempenho dos colaboradores;

= Dar ciéncia do que estd ocorrendo na organizagao;

= Identificar falhas de desempenho que possam ser analisadas e eliminadas;

= Fornecer “feedback” que compare o desempenho a um padrdo estabelecido;

= |dentificar o desempenho que merece recompensa;

= Apoiar a tomada de decisbes sobre recursos, planos, politicas, esquemas e

estruturas.

Com relagdo aos colaboradores de outros niveis também néo teriam base para:

= Saber especificamente 0 que a organizagéo espera deles;
=  Avaliar seu préprio desempenho e seu proprio “feedback”;
= Identificar pontos para aperfeicoar seu desempenho;

= Gerar suas proprias recompensas.
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Da mesma forma Hansen (1996) salienta que para a organizacdo manter a
competitividade a mesma deve esta estar alinhada com a estratégia escolhida e o seu sistema de
medicdo deve induzir nos seus processos 0s objetivos e as estratégias, sendo que este Ultimo

deve ser o elo de ligacdo entre os objetivos e a operacdo da organizagéo.

Muller (2003) coloca que apos a definicdo do negdcio, missao, valores e ser tracada a
estratégia da organizacdo devem ser respondidas as seguintes perguntas: (i) a empresa esta
alcancando suas metas? (ii) ela estd no caminho definido pela visdo? (iii) a missdo da
organizacdo estd sendo cumprida? (iv) os empregados estdo cientes de e alinhados com a
estratégia da empresa? Conseqiientemente, ndo basta a organizacdo definir a rota, a mesma

precisa medir se esta nela. E neste ponto que se inserem as medidas de desempenho.

Assim sendo, a rigor qualquer sistema de medicdo deve comecar na visdo de futuro que
a organizacdo tenha definido para si e & visdo segue-se a estratégia através dos objetivos
estratégicos. Os objetivos estratégicos devem ser transformados em acdes tangiveis que sdo
consideradas fatores criticos de sucesso. No sentido de verificar seu desenvolvimento é
estruturado o sistema de medidas de desempenho (MOREIRA, 1996).

O sistema de medicdo € um componente integral do processo de aprimoramento de
performance. Na verdade, esse aprimoramento € a finalidade principal, sendo que o sistema de

medicdo e o ciclo de aprimoramento sdo os meios (SINK & SMITH, 1999).

A organizacdo precisa saber se estd saindo-se melhor hoje do que ontem, ou se esta
melhor ou pior do que seus concorrentes. Para tanto, necessita-se de um modelo que avalie a
gestdo a identificar, medir e gerenciar o maior nimero possivel de indicadores de desempenho,
verificando se a empresa esta no caminho certo, através do aprimoramento da performance em
alguns atributos chaves, propiciando a empresa vantagem competitiva. Alcanca-se esta meta

através de um sistema de medicg&o de performance (MOREIRA, 1996).

Como o objetivo final é o aprimoramento da performance e, segundo Harrington
(1993), se néo se pode medir ndo se pode controlar, se ndo se controla ndo se pode gerenciar, se
ndo se gerencia ndo se pode melhorar, a medicdo adquire um papel de importancia vital na

gestdo das organizacdes.

Conforme Sink & Tutlle (1990) um passo importante no processo de gestdo de

performance é o foco no aprimoramento do processo de medicdo e avaliacdo de desempenho.



24

Deve-se desenhar e redesenhar o sistema de medi¢do com relacdo aos critérios de efetividade,

qualidade, produtividade, qualidade no tempo de vida e finalmente inovacao.

O foco do aprimoramento da gestdo de performance ndo deve ser a satisfacdo dos
clientes ou moral dos empregados; na verdade, 0 motivo real pelo qual as empresas necessitam
desse processo de aprimoramento é o de aumentar os lucros (HARRINGTON, 1997). O processo
de aprimoramento de performance ndo é parte do jogo , hoje ele é o jogo, pois todos em uma

organizagéo querem transformar as operac6es para melhor (HARRINGTON, 1995).

Conforme uma pesquisa realizada em 2003 pela Bain & Company em 708 empresas nos
5 continentes, foi identificado um grande incremento no uso de ferramentas de gestdo de
desempenho no ano de 2002, um ano de grandes turbuléncias econdmicas. Esta explicacdo
deriva de que, em tempos dificeis, as empresas precisam que seja obtida a maior eficiéncia

possivel de todos os instrumentos de gestdo (RIGBY, 2003).

EVA
TOM
BSC
1 Capital Intelectual

Declaracéo da
misséao e valores

Benchmarking

Planejamento

Estratégico
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: adaptado de Righy (2003).

Figura 1 Grafico de adogdo de ferramentas de gestdo de desempenho em 2002 (% de empresas pesquisadas que
adotaram).

Se uma organizacdo tem medidas de desempenho em excesso, e tudo é medido, as
pessoas ficam sobrecarregadas e acabam ndo produzindo. Muitas organizagfes gastam mais
tempo coletando dados para medidas do que lidando com o cliente. Estudos mostram casos em
que 90% do tempo da forga de vendas é gasto em tarefas burocraticas e apenas 10% em contato
com o cliente (HRONEC, 1994).
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Para Hronec (1994) as organizagOes atendem seus clientes por meio de processos que
cruzam o0s organogramas funcionais e caso a organizacdo focalize apenas o desempenho
funcional os resultados globais seréo sub-otimizados, pois serdo desenvolvidas metas e medidas
de desempenho de forma independente, somente melhorando umas em detrimento de outras.

Assim sendo, no sentido de entender e aprimorar, a organizacao deve focalizar seus processos.

Visando suprir esta necessidade que as organizacbes como um todo possuem de
monitorar e gerenciar seu desempenho, uma série de modelos de gestdo sdo propostos. Nesta
dissertacdo pretende-se abordar alguns deste conceitos. Os modelos que se pretende abordar

neste trabalho sdo os seguintes:

= Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri);
= Capital Intelectual,

=  Modelo Quantum;

= Rummer & Brache;

= Sink & Tuttle;

= Balanced Scorecard (BSC).

2.1.1 Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri)

A abordagem de gestdo Hoshin Kanri foi inicialmente desenvolvida no Japao nos anos
60 e apresentada e desenvolvida para o ocidente em um texto traduzido do Japonés e editado por
Yoji Akao em 1991 (WITCHER, 2002). A traducéo literal do Japonés de Hoshin Kanri é: Ho
significa método; Shin significa metal brilhante mostrando a direcéo e por fim, Kanri significa
planejamento. No sentido de facilitar o entendimento traduz-se como: determinar a diregdo
estratégica (TENNANT & ROBERTS, 2000).

Hoshin Kanri ¢ um dos trés componentes do TQM (Total Quality Management -
Gerenciamento da Qualidade Total), sendo que os outros dois sdo o0 gerenciamento da rotina e 0s
times de melhoria da qualidade. O Hoshin Kanri trata do gerenciamento das diretrizes da alta
direcdo (WOOD & MUNSHI, 1991).

Conforme Witcher & Butterworth (2001) o modelo “Hoshin Kanri” é um sistema de

gestdo corporativo que combina a gestao estratégica e a gestdo operacional fazendo a ligacao do
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alcance das metas da alta diregdo com a gestéo diaria no nivel operacional. Atualmente o modelo
é reconhecido e aplicado em grandes multinacionais japonesas, incluindo suas subsidiarias
gerenciadas em paises estrangeiros. Porém, fora do Japdo sua relevancia ndo é largamente
reportada (WITCHER & BUTTERWORTH, 2001; TENNANT & ROBERTS, 2000).

O modelo Hoshin Kanri é apresentado na Figura 2. O processo de planejamento é o
primeiro passo, atraveés do mesmo a alta dire¢do determina a viséo e 0s objetivos da organizag&o.
A média geréncia estuda estes objetivos e determina a forma como os mesmos serdo alcangados.
Apo6s a determinagdo dos planos de acdo terem sido acordados sdo definidos times de
implementacdo com responsabilidade de executar os planos de agdo. O processo do Hoshin
Kanri comeca a partir da especificacdo pela alta direcdo das metas para a média geréncia. Apos,
esta Ultima estabelece projetos no sentido de alcancar as referidas metas, como também designa
estes projetos aos times de implementagdo. Este processo é feito a partir de uma negociagao
entre os trés grupos e é chamado de “catchball”, espécie de jogo japonés onde pessoas
participam de um didlogo da mesma maneira que um grupo de jovens brinca de apanhar a bola.
Os trés grupos tém que negociar até concordarem com as metas e planos de a¢do (BEECROFT,
1999; AKAO, 1997).

Acao
Programa

Objetivos |

Equipe de
Geréncia

Implementag&o

Estratégia
Recursos

Média
Geréncia

Fonte: adaptado de Akao (1997)
Figura 2 Modelo Hoshin Kanri

Muitas vezes a lacuna entre a performance de uma empresa e a necessaria para seu

sucesso é de tal monta que somente a melhoria continua ndo é suficiente para que a mesma
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alcance a performance necessaria. Nestes casos a empresa precisa de um modelo de otimizagdo

chamado de Breakthrough (ruptura). Neste modelo freqlientemente é necessario um redesenho

de todos os processos para corrigir problemas cronicos. Conforme Tennant & Roberts (2000) o

Hoshin Kanri é a metodologia que melhor se adequa ao Breakthrough, pois sua abordagem

traduz uma visdo de longo prazo da empresa para prioridades estratégicas que sdo desdobradas

em planos anuais 0s quais sdo controlados e ajustados regularmente. Esta explicagdo pode ser

melhor compreendida pela Figura 3.

Performance
Necessaria

Cliente Satisfeito

KAIZEN

A

Estratégia
Breakthrough

Hoje Data objetivo

Fonte: adaptado de Tennant & Roberts (2000)
Performance breakthrough

Figura 3

2.1.1.1 Beneficios do Hoshin Kanri

Performance
Necessaria

KAIZEN

Hoje

Data objetivo

Conforme Watson apud Akao (1997) a principal vantagem do modelo é a melhoria da

comunicacdo em fungdo do sistema documentado e aberto de planejamento, implementacdo e

revisdo. As vantagens especificas sdo:

= Cada colaborador sabe como o seu trabalho relaciona-se com a operacgéo estratégica

(Hoshin) e tatica (gerenciamento diério) da empresa;

*= Obtém-se um aprimoramento nas negociagbes entre as unidades funcionais da

empresa devido ao aprendizado propiciado pelos objetivos essenciais e as

estratégias de implementacao;

»= Devido a revisdo do progresso ser estruturada abre-se a possibilidade de uma

discussdo dos objetivos essenciais do gerenciamento no sentido de aperfeicoar o

sistema-empresa;
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Em funcédo de o modelo ser revisto continuamente na busca de aprimorar o sistema
de planejamento operacional da empresa, evita-se deixar um sistema né&o

questionado, estético ou com foco apenas nas finangas.

2.1.1.2 Definicdes

No sentido de dar inicio ao primeiro passo, que é o passo de Planejamento, Campos

(1996) estabelece algumas defini¢des bésicas:

Planejar é definir o que deve ser feito para atingir a meta;

Meta é um ponto a ser atingido no futuro e é constituida de trés partes: Objetivo

gerencial, valor e prazo para alcance da mesma;

Como todas as coisas estdo ligadas em uma relagdo meio-fins a meta de cada um é

estabelecida sempre em relagéo aos seus fins;
Gerenciar é atingir a meta, ndo existe gerenciamento sem meta;
Diretor é aquele que da a direcdo e a direcdo é a meta;

Problema € um resultado indesejavel de um processo, consequentemente o

problema de cada um € ndo atingir sua meta;
Medidas sdo 0os meios ou métodos especificos para que se atinja a meta;

Diretriz ¢ composta de uma meta, estabelecida sobre os fins e das medidas
prioritarias e suficientes para que se atinja a meta, esta € estabelecida para resolver

problemas e usa-se 0 processo de planejamento para estabelecé-la.

Conforme Akao (1997), metas podem ser definidas como “resultados esperados”. Meios

podem ser definidos como “dire¢cBes para atingir a meta”. Os meios mostram, em outras

palavras, como atingir a meta.

Geralmente, a diretriz € utilizada num sentido mais amplo, de maneira que a meta e 0s

meios combinados possam ser denominados com uma diretriz. Se 0os meios mostram a direg&o,

entdo se esclarecem os passos especificos para atingir as metas baseando-se nestes meios. Assim

se pode determinar um plano de acdo com o cronograma.

Segundo Campos (1996) planejar consiste em estabelecer um plano, ou seja, um

conjunto de medidas prioritarias e suficientes para atingir uma meta. O processo de planejar
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consiste em quatro etapas distintas: (i) conhecer a meta e consequentemente o problema; (ii)
analisar o fendmeno (fins); (iii) analisar o processo (meios); (iv) estabelecer o plano (meios). O

Hoshin Kanry pode ser entendido em sintese, pela Figura 4.

processo

Aqui s6 existem Aqui estdo os
CAUSAS PROBLEMAS
) Produto )
Sociedade
Processo Satisfagio
Seguranga das Pessoas
> pessoas do

7 17T

Medidas + Metas

gy

DIRETRIZ

Fonte: adaptado de Campos (1996)
Figura 4 Conceito de diretriz e problema

2.1.1.3 Desdobramentos de Diretrizes

O desdobramento de diretrizes consiste em dividir uma diretriz em varias outras
diretrizes sob responsabilidade de outras pessoas, sendo que as mesmas ficam intimamente
ligadas em um relacionamento meio-fim. Somente deve-se desdobrar aquilo que é prioritario
para 0 ano e as diretrizes desdobradas devem garantir o cumprimento da diretriz original
(CAMPOS, 1996).

As medidas de uma diretriz dividem-se entre: medidas desdobraveis e medidas nao
desdobraveis, sendo que as primeiras serdo executadas pelos niveis hierarquico inferior ou por
outros processos e as segundas serdo desdobradas pelo proprio responsavel pela diretriz e devem
ser transformadas em acéo através da ferramenta 5W1H, gerando um plano de agdo (CAMPOS,
1996).

Segundo Akao (1997) quando se realizar o desdobramento das metas e dos meios de

forma independente, ambos se tornaram deficientes, pois 0 primeiro enfatiza somente o resultado
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possivelmente ndo levando em conta a causa verdadeira e 0 segundo tem uma tendéncia de
tornar-se somente um controle formal focado nos métodos. Unir as metas e 0s meios € a Unica
forma de desdobrar a ambos, para tanto se utiliza a matriz de relagdes metas-meios, conforme

apresentado na Figura 5.

Quadro de
desdobramento das metas

e}i A\ © Afetam fortemente a meta
\)@%@P O Tem algum efeito na meta

@ A Efeito limiado na meta
\ M)
/N O

Fonte: adaptado de Akao (1997)
Figura 5 Matriz de relagBes metas-meios (quadro conceitual)

Quadro de
desdobramento
dos meios de recursos
O
7
Y

Campos (1996) propde dois métodos para desdobrar uma diretriz: (i) para cada meta,
sdo estabelecidas medidas prioritarias e suficientes para atingi-las e, a partir destas, sdo
originadas novas metas; (ii) as metas devem ser desdobradas em todos os niveis hierarquicos,

para depois ser feito o estabelecimento das medidas para cada nivel, conforme Figura 6.

METODO 1
META ==[==== =P META ==T====1 > MVETA
@ /ﬂ /@ Diretriz
o I g
c——p Orientacdo
METODO 2
= Desdobramento
META » META » META
MEDIDAS =4 = === > NVEDIDAS =4 ====— B MEDIDAS ﬂ Anélise

Fonte: adaptado de Campos (1996)
Figura 6 Modelo utilizado para desdobrar uma diretriz
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Implementacéo Basica do Hoshin Kanri

O processo de implementagdo do Hoshin Kanri consiste de dez passos conforme

Passo 1 — estabelecer um lema para empresa, uma politica de qualidade e um plano
de promoc¢do: O modelo inicia-se a partir do estabelecimento, pela geréncia do
lema da empresa, de um proposito, uma missdo ou uma visdo gerencial que séo
apoiados pela politica de qualidade e de promocdo do controle da qualidade
(AKAO, 1997).

Passo 2 — delinear estratégias gerenciais de longo e médio prazos: Nesta etapa
devem-se desenvolver estratégias de rapida adequacdo a mudancas estabelecendo-
se também planos de longo e médio prazo. Os planos devem estar alinhados com os
objetivos e prioridades da empresa. A partir da coleta e analise dos dados sdo
estabelecidas as prioridades estratégicas para atingir os objetivos de longo e médio
prazos (AKAO, 1997).

Passo 3 - coletar e analisar informagdes: Nesta etapa séo seguidos o0s seguintes
passos (i) analisar os dados de desempenho do ano anterior de modo a compreender
0s problemas atuais; (ii) estudar as informagOes (dados previstos) existentes das
condicdes internas para compreensdo dos problemas; (iii) estudar as informacdes
(dados previstos) externas de modo a compreender os problemas; (iv) organizar e
estratificar os problemas levantados nos processos anteriores, isolando 0s que sao
realmente importantes como problemas criticos (AKAO, 1997). No planejamento
pelas diretrizes o ciclo PDCA (Plan-do-check-act que significa planejar, fazer,
checar e atuar) primeiramente desenvolvido por Walter Shewhart em 1939 troca de
ordem para checar (review), atuar (revision), planejar (deployment) e por fim
executar (Implementation) (WOOD & MUNSHI 1991).

Passo 4 - planejar as metas e 0os meios: Esta etapa é dividida em trés fases (i) a
partir da andlise dos resultados do ano anterior, determinar as diretrizes e um plano
(meios e metas); (ii) preparar uma folha de diretrizes e uma de plano de acdo
definindo o responséavel e o cronograma de execucdo; (iii) praticar o catchball,

conforme descrito acima com os seus liderados (AKAO, 1997).
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= Passo 5 - estabelecer os itens de controle e preparar uma lista dos mesmos: Esta
etapa consiste de trés passos: (i) Definir os itens de controle para o desdobramento
das diretrizes; (ii) elaborar uma lista de itens de controle que especifique os
trabalhos, as pessoas encarregadas, a frequéncia de controle, 0 método de controle,
os dados de controle, os critérios de tratamento emergencial e outras categorias
importantes e, por fim; (iii) uma reunido entre o coordenador, seu liderado e demais
pessoas ligadas ao processo (Catchball) (AKAO, 1997).

= Passo 6 - desdobrar a diretriz: A partir do plano de diretrizes obtidas anteriormente
procede-se para o desdobramento das mesmas ao longo da estrutura (AKAO,
1997).

=  Passo 7 - desdobrar itens de controle.

» Passo 8 - implementar o plano de diretrizes: a implementacéo é feita baseada no
plano de diretrizes, ou do plano de acdo, variando de empresa para empresa
(AKAO, 1997).

= Passo 9 - verificar os resultados da implementagéo: Realiza-se o seguinte processo:
(i) comparar a meta com os resultados reais e verificar a diferenca; (ii) se existem
diferencas, analisar o processo buscando as causas; (iii) atuar sobre as causas que
surtem maior efeito; (iv)se a medida corretiva surtir efeito, aplica-la no plano do
proximo ano, caso contrario mencione no plano do proximo ano para nao ser
repetida; (v) preparar o relatorio de situacdo das diretrizes relatando os resultados
alcancados (AKAOQ, 1997).

= Passo 10 - preparar o relatério de situacdo para implementacdo do hoshin kanri: O
relatorio de situacdo relata o PDCA do desdobramento das diretrizes do ano em
vigéncia e deve ser feito quando necessario, para cada trabalho, se¢do ou

departamento e distribuidos para seus respectivos departamentos (AKAO, 1997).

Campos (1996) propde um modelo de implementacdo segmentado por faixas

semelhante as artes marciais. O modelo comega com a faixa branca, conforme Figura 7.
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Fluxograma do sistema de gerenciamento das diretrizes para uma empresa faixa branca.

Fonte: adaptado de Campos (1996)
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Apobs a aprendizagem da sistemdtica, da aplicagdo do gerenciamento da rotina do
trabalho do dia-a-dia, bem como do ciclo PDCA e das ferramentas da qualidade (Diagrama de
relagdes, afinidades, arvore, matriz, matriz de priorizagdo, setas, processo decisorio e outras
ferramentas basicas de controle da qualidade), a empresa deve evoluir para a faixa marrom,

onde:

= Deve ser adotado o modelo de gerenciamento das diretrizes (citado acima) de

desdobramento.

» A cada ano deve ser utilizada mais informagdo e conhecimento técnico, bem como

a maior parte da anélise devera ser feita por grupos de trabalhos de técnicos .

Por fim a etapa mais avangada do modelo Hoshin Kanri conforme Campos (1996) é
chamada de faixa preta. Nesta fase passa-se a trabalhar com o desdobramento das diretrizes
através das estruturas horizontais (interfuncionais) em detrimento do desdobramento através das

estruturas verticais.

2.1.2 Capital Intelectual

Em 1959 Peter Drucker utilizou pela primeira vez o termo “trabalhador do
conhecimento”. O autor afirma que o conhecimento e ndo o capital serd a nova base de riqueza
em uma sociedade pds-capitalista e que as empresas ndao serdo mais medidas por seus tijolos,
argamassa e maquinas. Drucker completa que, o conhecimento sera o recurso chave e ndo havera
fronteiras geograficas para o0 mesmo (BIRKNER & BIRKNER, 2000).

O capital intelectual representa a maior parte do valor real de uma empresa e é formado
por ativos indiretos como: conhecimento organizacional, satisfacdo do cliente, inovacdo do
produto, disposicdo dos empregados, patentes e marcas registradas que ndo sao apresentados nos
seus demonstrativos financeiros. Pode-se dizer que existe uma lacuna entre o valor da
organizacdo, de acordo com seu balanco patrimonial, e o valor indicado pelo mercado e esta
lacuna € a origem do capital intelectual (EDVINSSON & MALONE, 1998).

Em julho de 1994 um grupo formado por representantes de diversos grupos
econdmicos, académicos e analistas politicos reuniu-se na busca de uma maneira de permitir que
0 capital intelectual pudesse ser colocado na mesma base firme, comparativa do capital

financeiro. Em outubro de 1994 a revista Fortune publicou um artigo com o seguinte titulo: “O
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ativo mais valioso de sua empresa: O capital intelectual”. Porém o real avango sobre o estudo do
Capital Intelectual ocorreu em maio de 1995, quando uma empresa sueca de seguros e Servicos
financeiros da Escandindvia chamada Skandia emitiu o primeiro relatério anual pablico sobre
capital intelectual, como relatério suplementar (MELYMUKA, 2000; EDVINSSON &
MALONE, 1998).

E o resultado da aplicagdo do modelo acima fica claro, quando, apds obter um recorde
de crescimento de novos negocios e crescimento de vendas no primeiro trimestre de 2004, da
ordem de 75% superior ao igual periodo de 2003, o diretor de operagdes da Skandia ressalta:
“Este é um comeco soberbo para 2004 e demonstra a habilidade e a experiéncia do nosso time de
gestdo, em atacar as areas corretas de foco para desenvolvimento de negdcios e contencdo de
custos enquanto se adaptava para as mudancgas demandadas por nosso mercado (RECORD...,
2004)”.

Edvinsson & Malone (1998) propde uma metafora para facilitar a compreensdo do
capital intelectual. Uma empresa pode ser considerada um organismo vivo, como uma arvore,
assim o que é descrito em organogramas, relatérios anuais, demonstrativos financeiros e outros
documentos constituem-se o tronco, galhos e folhas. O investidor busca frutos maduros para
colher. O que esta imediatamente visivel ndo se constitui a arvore inteira, pois a maior parte do
conteudo esté abaixo da superficie no sistema de raizes. Embora o sabor das frutas e a situacao
das folhas fornegam evidéncias do estado de saude da arvore naquele momento, entender o que
ocorre nas suas raizes é uma maneira muito eficaz de conhecer o estado de saide da mesma nos
anos vindouros. O estudo do capital Intelectual é o estudo das raizes também, porém das raizes
de valor da empresa, através da mensuracdo dos fatores dindmicos ocultos da mesma. Estes

fatores podem ser:

= Capital Humano: Conhecimento, habilidade, poder de inovacao e a habilidade dos
colaboradores de uma organizacdo em realizar as tarefas do dia-a-dia, incluindo

valores, cultura e filosofia da empresa. Nao constitui propriedade da empresa;

= Capital Estrutural: Equipamentos de informatica, softwares, banco de dados,
patentes, marcas registradas e toda a capacidade gerencial que apdia a
produtividade dos colaboradores, além do capital dos clientes, baseado no
relacionamento com os mesmos. Esse capital pode ser considerado propriedade da

empresa e assim é passivel de negociacao.
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De tal andlise pode-se concluir que o Capital Intelectual nada mais é que a soma do
Capital Humano e do Capital Estrutural. O modelo Skandia, conforme pode ser visto na Figura
8, propde que o capital estrutural pode ser desdobrado na soma do capital de clientes e o capital
organizacional e finalmente este ultimo pode ser também desdobrado em capital de inovacéo e

capital de processos.

Valor de
Mercado
[ |
Capital Capital
Financeiro Intelectual
[
Capital Capital
Humano Estrutural
[ ]
Capital Capital
Clientes Organizacional
[ ]
Capital de Capital de
Inovacéo Processos

Fonte: adaptado de Edvinsson & Malone (1998)
Figura 8 Esquema Skandia para o valor de mercado através do desdobramento da Capital Intelectual.

O ponto chave do modelo baseia-se na idéia de que o valor real do desempenho de uma
organizacdo estd na habilidade da mesma em criar valor sustentavel através da aplicacdo de uma
visdo empresarial e sua estratégia resultante. Através da estratégia, determinam-se os fatores de
sucesso que devem ser maximizados. O modelo apresenta estes fatores em quatro reas distintas
de foco: financeira, cliente, processo, renovacao e desenvolvimento e, ainda, em uma quinta area
partilhada pelas anteriores: humana. E finalmente, determina-se em cada uma das cinco areas 0s
indicadores para medicdo de desempenho, e a este modelo holistico a Skandia chamou de
Navegador, o qual é apresentado na Figura 9 (EDVINSSON & MALONE, 1998).

Conforme Olve, Roy & Wetter (2001), o interesse por acrescentar um foco separado
sobre recursos humanos advém do desejo de acentuar a interacdo entre a sua perspectiva e a dos

outros. Assim, por exemplo, a relagdo existente entre o foco de recursos humanos e o foco de
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processos € descrita como multiplicadora, pois os resultados sdo produzidos por pessoal

competente, assim como o foco no cliente precisou utilizar o potencial do processo.

Corroborando a visdo de Olve, Roy & Wetter (2001), Sveiby (1998) coloca que as
pessoas sdo 0s unicos verdadeiros agentes nas empresas, assim sendo, todos os ativos e
estruturas séo resultados das a¢gdes humanas. Enfim, todas dependem das pessoas, para continuar

existir.

Foco financeiro Histérico
A A *
4 Py N
= O
% Foco no Foco Focono | |, .
° cliente Humano processo )
o
E N
2 \ - /
O
| Foco na renovagao e desenvolvimento | Amanha
A\ 4

Fonte: adaptado de Edvinsson & Malone (1998)
Figura 9 Navegador Skandia

2.1.2.1 Focos do Capital Intelectual

Os cinco blocos do Navegador Skandia, clientes, processo, humano, financeiro e
renovacgdo e desenvolvimento criam uma bussola direcional para a lideranca utilizar de modo a
focar a capacidade organizacional em direcdo a &reas de importancia estratégica. S&o
estabelecidos para cada um destes blocos um conjunto especifico de medidas de performance
que melhor monitoram o progresso em direcdo a atingir o estado de prontiddo estratégica
(BUKOWITZ, 1997).

No que tange ao foco financeiro, Edinvisson & Malone (1998) afirmam que o fluxo do
dinheiro gerado por uma empresa se constitui no final a medida de valor mais tangivel, como

também é a fonte de retribuicdo em termos de lucros, salérios e rendimentos.

No modelo do Capital Intelectual, os demonstrativos financeiros assumem um novo
papel, onde todo o Capital Intelectual, caso tenha algum valor, precisa ser convertido em moeda,

processo este que pode levar décadas ou horas, mas que efetivamente ocorrera em algum
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momento do futuro. indices de satisfacdo de clientes, disposicdo dos empregados e outros
analogos devem traduzir-se em receitas maiores, custos fixos menores ou lucros maiores.
Conforme ocorre esta conversdo, a medida se desloca da renovagéo e desenvolvimento para
clientes e processo para no final realizar-se em langcamento nos demonstrativos financeiros
(BUKOWITZ, 1997).

O modelo propbe que novas medidas devem ser refletidas nos balancos patrimoniais
enquanto que outras devem ser retiradas através de um processo de tentativa e erro. Este
processo deve ocorrer em trés fases: (i) dados financeiros preliminares, que sdo as notas
financeiras da empresa de natureza subjetiva, ndo empirica e ndo diferenciada; (ii) capitalizacéo
Financeira nesta etapa do processo realiza-se a procura, filtragem, traducéo e medicao das dados
financeiros preliminares e, finalmente; (iii) documentacdo financeira onde estdo as tabelas
financeiras tradicionais representando a transformacéo final dos ativos de capital intelectual em
recursos financeiros (BUKOWITZ, 1997). O modelo do processo de selecdo de medidas

financeiras € apresentado na Figura 10.

>

Passado
distante

Registro da Contabilidade Financeira

Documentacéo

Passado Financeira

recente

Capitalizacéo
Financeira

Dados Financeiros
Presente Preliminares

Fonte: adaptado de Edvinsson & Malone (1998)
Figura10  Processo de selecdo de medidas financeiras.

O modelo sugere alguns indicadores de foco financeiro: Ativo total ($), Ativo
total/empregado ($), Receitas/ativo total ($), Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas

trabalhadas pelos empregados (%).

No que se refere ao foco no cliente, as organizagGes aplicam uma quantidade cada vez
maior de recursos corporativos, bem como ferramentas tecnoldgicas de modo a atingir suas

metas e manter os clientes satisfeitos, até mesmo em éxtase, pelo maior periodo possivel. O
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sucesso de uma empresa que encontrou a combinacdo certa de recursos humanos e tecnologia
elevando mais o nivel de servigcos necessarios para vencer a concorréncia, estabelece um novo
patamar de competi¢do. A partir da percepgédo deste novo patamar de servigos pelos clientes, 0s
mesmos passam a exigir das demais empresas este patamar. O resultado deste processo é que
cada vez mais as empresas sdo forgadas a concorrer para garantir a satisfacdo plena de seus
clientes.

A avaliagdo do capital intelectual com foco do cliente consiste em encontrar parametros
que captem a recente realidade das relagGes eficazes e inteligentes entre empresas e clientes. Os
pardmetros em termos de indices e indicadores devem capturar de forma cumulativa o fluxo de
relacionamentos entre empresas e clientes em potencial. Assim, a partir da multiplicagdo dos
parametros A,B,C,D e E citados no grafico abaixo o resultado obtido indicaria o “indice de
atracdo do cliente” , posicionando 0 quanto se estd perto do sucesso total com o cliente,

conforme Figura 11.

A. Tipo de
Cliente

E. Sucesso B. Duragéo do
do Cliente Cliente

D. Suporte ao C. Papel do
Cliente Cliente

Fonte: adaptado de Edvinsson & Malone (1998)
Figurall  Gréfico do “indice de atracéo do Cliente”

Edvinsson & Malone (1998) sugerem alguns indicadores para este foco: Participacdo de
mercado, numero de clientes, numero de clientes perdidos, acesso através do telefone,
classificacdo dos clientes, nimero de visitas dos clientes & empresa, cobertura de mercado, indice
de ociosidade.

J4, no que se refere ao foco no processo, 0 modelo trata do papel tecnolégico como

forma de apoiar a criacdo de valor global da empresa. A tecnologia tornou as empresas mais
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rapidas, adaptaveis e permitiu uma maior flexibilidade organizacional e por fim, através de
ferramentas de intercdmbio eletronico de dados permitiu a adogdo de novas formas de
relacionamento virtual com fornecedores e clientes. Assim todos estdo comprometidos com a

espiral tecnoldgica ascendente que podera criar cada vez mais riqueza e produtividade.

Alguns indicadores sugeridos para o foco no processo pelo autor sdo: Despesas
administrativas/ativos administrados, despesas administrativas/receita total, custo dos erros
administrativos/receitas  gerenciais, contratos redigidos sem erros, PCs/empregados,
Laptops/empregados, despesas administrativas/empregado ($), despesas de Tl/empregado ($),

Despesas com Tl/despesas administrativas (%).

Por fim, no que tange ao foco na renovagdo e desenvolvimento, busca-se projetar o
futuro imediato, verificando o que a empresa esta fazendo no presente de modo a preparar-se de

forma adequada para captar oportunidades futuras.

O modelo propde, a partir da experiéncia, que existem seis areas distintas de encarar e
se preparar para as mudancas iminentes do ambiente competitivo, promovendo sua propria
renovagdo como resposta. As mesmas séo: Clientes, atracdo no mercado, produtos e servicos,
parceiros estratégicos, infra-estrutura e empregados. Relacionando mudancas na base de clientes,
investimento em inteligéncia de mercado, quantos produtos e servigos novos estdo em
desenvolvimento, quanto a empresa investe no desenvolvimento de parcerias estratégicas, qual o
valor, idade e expectativa dos equipamentos de apoio ao capital organizacional, o nivel de

instrucéo dos colaboradores da empresa, etc.

Alguns indicadores sugeridos para 0 foco no processo sdo: despesas com
desenvolvimento das competéncias/empregado ($), indice de “empowerment dos empregados,
despesas de marketing/Cliente ($), porcentagem das horas de treinamento (%), despesas de
R&D/despesas administrativas (%), despesas de treinamento/empregado ($), numero de

empregados empreendedores/nimero total de empregados.

2.1.2.2 Gestdo do Capital Intelectual

O modelo Skandia antes de ser um instrumento para investidores e analistas constitui-se

em uma importante ferramenta para a lideranca da empresa, pois a gestdo do capital intelectual é
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mais do que a simples gestdo do conhecimento ou da propriedade intelectual é, na realidade a

alavancagem da combinag&o entre capital humano e capital estrutural.

O processo de gestdo eficaz do capital intelectual é formado por quatro etapas:

= Compreensdo dos componentes que demonstre ter capacidade de criacdo e

obtencdo de valor

= Alavancagem do valor através da interacdo e troca de idéias a respeito das

capacidades ociosas.

» Focalizacdo no fluxo e intercambio da “transparéncia” das habilidades da
organizacdo atraves da criacdo de um bufé de conhecimentos, onde os tomadores

de decisdo podem optar em que precisam ser mais produtivos.

= Capitalizacdo do processo através da divulgacdo, codificacdo, reciclagem e

intercdmbio dos componentes.

2.1.3 Modelo Quantum

O modelo Quantum foi descrito em meados da década passada por Steven M. Hronec,
socio da empresa de consultoria Arthur Andersen, no livro nomeado Sinais Vitais, tragcando uma

analogia entre os sistemas da empresa e 0s sistemas do corpo humano.

Hronec (1994) considera que as medidas de desempenho sdo como os “sinais vitais” da
organizacdo, informando aos colaboradores o que estdo fazendo, como eles estéo se saindo e se
estdo agindo como parte do todo, a partir da associagdo da medida de desempenho com a

estratégia da organizacéo, de forma a todos os colaboradores usarem as mesmas defini¢des.

Podem-se citar os seguintes beneficios das medidas de desempenho:

= Satisfagédo dos Clientes.

= Monitoramento do Progresso — A partir das medidas certas de desempenho torna-se

possivel a melhoria de processos e de forma continua.

= Benchmarking de processos e atividades — Fornecem informagdes de modo a

focalizar os melhores processos e comparar empresas (melhores praticas).
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= Gerando mudanca — As medidas corretas de desempenho auxiliam as empresas a
realizar as mudangas necessarias com sucesso, pois elas rompem as barreiras e em
muitos casos as evitam por definirem e recompensarem 0 novo comportamento das

pessoas.

As melhores medidas de desempenho equilibram as operagfes da empresa
interligando estratégias e processos. Medidas de desempenho podem ser divididas em dois tipos:
medidas de desempenho do processo e medidas de desempenho do output. As mesmas devem ser
definidas em forma de cascata associando a missdo, estratégia, metas e processos dentro da

organizagéo, e devem ser avaliadas a partir de uma visao horizontal.

O modelo Quantum divide-se em trés dimensdes de medidas de desempenho,
apresentadas abaixo, onde a “exceléncia” é definida pela parte interessada: cliente define para a
dimensdo qualidade; Administracdo define para o tempo e, por fim, os acionistas e a

administracdo definem para a dimensé&o custo.

= Qualidade — Posiciona a “exceléncia” do produto ou servico.
=  Tempo — Posiciona a “exceléncia” do processo.

= Custo — Quantifica o lado econémico da “exceléncia”.

As dimensdes acima se inter-relacionam, assim quando os clientes recebem produtos
de alta qualidade, atendendo ou excedendo suas expectativas, a um custo razoavel ou baixo eles
recebem um alto valor. Ou seja, a relagdo de custo e qualidade corresponde a valor para o
cliente.

De outro modo, quando recebem um produto ou servico de alta qualidade que atenda
ou exceda suas expectativas, muito rapido, créem estar recebendo um alto nivel de servigo.

Assim sendo a relagdo entre as dimens@es de qualidade e de tempo é chamada “servigo”.

O desempenho Quantum é o nivel de realizacdo que vai otimizar o valor e 0 servigo
de uma empresa para seus interessados,sendo que esta otimizagdo deve ser geral e ndo de apenas
um departamento, funcdo ou fator e também de todas as trés dimensdes, custo, tempo e

qualidade simultaneamente. O modelo Quantum é apresentado esquematicamente na Figura 12.
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QUANTUM

Desempenho

Qualidade

Fonte: adaptado de Hronec (1994).
Relacionamento das dimensdes do modelo Quantum.

Figura 12

O Modelo Quantum segue os trés niveis de mobilizacdo das medidas de desempenho do
modelo Rummler & Brache (ver Tabela 1); Organizacdo, processo e humano (trabalho/executor)
e alinha os mesmos com as trés dimensdes de medicdo de desempenho; Qualidade, custo e

tempo.

= Nivel Organizacdo — Empresas estdo tradicionalmente organizadas funcionalmente

e a medicao neste nivel é orientada para o output e ap6s o fato ocorrido.

= Nivel Processo — Os processos permeiam as estruturas funcionais e séo eles que
atendem as necessidades dos clientes. A medicdo neste nivel é intermediéria e

orientada para 0 processo.

» Nivel de Pessoas — Dentro das organizagdes, processos e fun¢des. A medicdo neste

nivel é acionavel e imediata.

Tabela 1 Matriz Quantum de medicdo de desempenho (detalhada)
Custo Qualidade tempo
Organizagdo -Financeiro. -Empatia -Velocidade
-Operacional. -Produtividade -Flexibilidade
-Estratégia. -Confiabilidade -Responsividade
-Credibilidade -Maleabilidade
-Competéncia
Processo - “Inputs” -Conformidade -Velocidade
- Atividades -Produtividade -Flexibilidade
Pessoas -Remuneracgéo -Confiabilidade -Responsividade
-Desenvolvimento -Credibilidade -Maleabilidade
-Motivacao -Competéncia

Fonte: adaptado de Hronec (1994).
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A operacionalizagdo do modelo Quantum se subdivide em quatro grandes etapas,

conforme apresentado na Figura 13: geradores, facilitadores, processo em si e melhoria continua.

Implementacéo
Medidas do
Processo
Atividade- \
Chave

Medidas do
Output

/o

Melhoria Continua

Processos
Criticos

NN NN

Comunicagdo
Treinamento
Benchmarking

Lideranca
Interessados
Melhores Préticas

Fonte: adaptado de Hronec (1994).
Figura13  Modelo Quantum de medicéo de desempenho.

2.1.3.1 Geradores do Modelo Quantum de Medic¢do de Desempenho

O modelo comega com a estratégia, a qual deriva de trés fontes: lideranca, interessados
e melhores praticas. A mesma se precipita por toda a empresa através das medidas de
desempenho, mantendo o foco da empresa no que é importante. Segundo Hronec (1994) as

empresas devem focalizar no pensamento estratégico, um processo dindmico que continuamente
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revé a missdo, estratégias e operagdes sob os olhos dos clientes a forgas do mercado. Uma
maneira de garantir que o pensamento estratégico (ao invés do planejamento estratégico) seja
utilizado é desenvolver e utilizar indicadores de desempenho, balanceando custo, qualidade e

tempo para guiar o0 comportamento organizacional.

= |Interessados — Individuos, grupos ou organizacOes afetadas pelos processos
produtos e servigos. Ao desenvolver a estratégia, a administracdo deve identificar
0s grupos de interessados e entender suas expectativas e desejos
concomitantemente.

= Melhores Préaticas — S8o as melhores maneiras de se executar os processos. Na
definicdo da estratégia devem ser levadas em conta as melhores praticas para os
executivos saberem o que suas organizagdes podem fazer. As melhores praticas
provocam a ruptura entre a organizacgdo e seu paradigma, ajudam a definir alvos,
provocando melhorias de até 300% quando feitas externamente e estabelecem um
modelo para mudanga, economizando tempo e dinheiro encurtando a curva de

aprendizagem.

= Lideranca - Considerando que as medidas de desempenho orientam a organizacao é
importante que a lideranga direcione o sistema de gestéo de desempenho. O modelo
proposto por Hronec (1994) trabalha com trés fases: conscientizacdo da lideranca,

aceitacao e por fim dominio pela lideranca.

2.1.3.2 Facilitadores da Implementacé@o do Modelo

O modelo define quatro facilitadores: comunicagdo, treinamento, recompensas e
“benchmarking” que auxiliam a organizacdo a desenvolver, implementar e utilizar novas
medidas de desempenho.

Entende-se por comunica¢do no modelo o processo de troca de idéias dentro da
organizagéo. O treinamento ajuda a ressaltar as habilidades gerenciais, devendo ser um processo

continuo.

A definicdo para recompensas no modelo é: algo dado em troca de servigo ou
realizacéo, ndo necessariamente dinheiro. E por fim o “benchmarking” que permite as empresas
avaliarem a sua posi¢do “como esta” e sua posi¢cdo “como deve ser”. O trés beneficios do

“benchmarking” sdo fornecer uma diretriz para entender e exceder os desejos do cliente,
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estabelecer metas focalizadas no cliente e crescer a conscientizagdo em relacdo as melhores

préticas.

Para implementar novas estratégias, as pessoas precisaram trabalhar diferentemente e

deveriam ser medidas diferentemente. Assim, as empresas lideres precisardo revisar e comunicar

suas estruturas de recompensas para suportar estas novas medidas de performance (HRONEC,

1994)

2.1.3.3 Processo do Modelo de Desempenho Quantum

Meta - A primeira etapa do processo é a definicdo da meta para as dimensdes custo,
qualidade e tempo, para tanto se utiliza a ferramenta “benchmarking” em trés
diferentes visdes; interno, competitivo e classe mundial e uma técnica de
“benchmarking” chamada custeio-alvo baseada no custo méximo de produgdo que

permite o retorno esperado pela organizagéo.

Processos criticos — O processo de desenvolvimento de medidas de desempenho
inicia-se pela estratégia da organizagdo ou unidade de negdcio, e em cascata de
forma descendente estabelecem-se as metas e a identificagdo dos processos criticos.
E importante a identificacdo dos processos criticos pois focaliza todos naquilo que
é importante para a organizagdo. Os processos criticos sao aqueles que tém impacto
direto sob a consecucdo das estratégias e metas. Para estes processos definem-se

metas simultaneas de custo, qualidade e tempo sob o enfoque do cliente.

Medidas de desempenho de “output” — Os relatorios financeiros tradicionais séo
tipicamente as medidas de “output”, podemos citar contabilidade, or¢camento e
sistema orcamentario. As Medidas de desempenho de “output” devem abordar o
custo, qualidade e tempo, de modo a administrar as expectativas dos clientes
(qualidade), as demandas sobre seus processos (tempo) e a economia da

organizagéo (custo) e tudo ao mesmo tempo.

Atividades chaves - A principal ferramenta para se entender 0s processos € através
do seu mapeamento, a partir dele se identificar quando, onde e como melhorar os
processos. A partir do mapeamento se identifica a atividade chave que € a etapa
crucial para a integridade do processo e 0 seu output. O nimero de atividade chave

deve variar de duas a seis por processo.
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» Medidas de desempenho do Processo — Ap0s a determinacdo das atividades chaves
devem ser desenvolvidas as medidas de desempenho. As mesmas relatam as
atividades do processo e motivam as pessoas a controla-lo. Estas devem monitorar
0S processos, prever e evitar problemas, melhorar continuamente 0s processos,

verificar a selecéo das atividades chaves e finalmente motivar as pessoas.

* Implementacdo e melhoria continua - Problemas que podem ser encontrados na
implementacdo: As pessoas do processo ndo julgam que as medidas de desempenho
selecionadas sejam importantes. As proprias medidas de desempenho podem nao
ser confidveis ou as mesmas serem usadas para criticar os colaboradores e ndo para
a melhoria dos processos. Ha também as medidas de desempenho em excesso que
ndo sdo necessarias na execucdo das tarefas exigidas e por fim que os
colaboradores, em fungdo do entusiasmo inicial, podem pensar que mais é melhor e

criar muitas medidas.

= A implementacdo é baseada em seis etapas: validar a rotina dos relatérios, obter o
endosso da administragdo para as medidas de output, a freqiéncia que sdo
necessarias as informacBes e qual o motivo da necessidade das informagoes,
submeter o plano a todos os interessados, captar, monitorar, analisar relatar as
medidas de desempenho, avaliar a efetividade das medidas de desempenho e

finalmente, a melhoria continua.

2.1.4 Rummler & Brache

Para Rummler & Brache (1994) a visdo de sistemas de uma organizagdo é o ponto de
partida para a criagdo e gerenciamento de organizacdes que respondam de modo eficiente a
realidade atual de concorréncia acirrada e de expectativa de mutagdo dos clientes. Para lidar com
essa realidade considera-se que a varidvel-chave na habilidade da organizagdo em adaptar-se de

forma eficiente e rapida é o seu gerenciamento.

O modelo considera que o “ecosistema” interno e externo de uma organizagéao (Clientes,
produtos e servigos, sistemas de recompensa, tecnologia, estrutura da organizacdo etc.) estdo
conectados, de modo que para aprimorar o desempenho individual e da organizagéo deve-se

reconhecer a interdependéncia entre as variaveis de desempenho.
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Os autores afirmam que a forma de compreender as varidveis acima é através da
aplicacdo da visdo dos sistemas nos trés niveis de desempenho: Organizacdo, Processo e

Trabalhador/Executor.

O nivel da organizacgdo trabalha o relacionamento da empresa com o mercado e a
configuracdo basica das principais fungdes da organizacdo e contém as variaveis de desempenho
como estratégias, objetivos e medidas da organizagdo. O nivel de processos apresenta o fluxo de

trabalho, como ele é feito, focando além das fronteiras funcionais que comp&em o organograma.

Por fim, temos o Nivel de Trabalho/Executor. Os autores propdem que 0S processos
produzem as saidas das organizacfes e 0s mesmos sdo executados e gerenciados por pessoas que
executam trabalhos variados. Segundo Rummler & Brache (1994) pode-se afirmar que uma

organizacéo é tdo boa quanto forem 0s seus processos.

Os trés niveis de desempenho propostos acima constituem uma dimensdo do modelo de
Rummler & Brache, a outra dimensdo proposta € compreendida de trés fatores, chamados
Necessidades de Desempenho que véao determinar a eficiéncia de cada nivel: Objetivos, Projetos,
Gerenciamento. As nove variaveis de desempenho resultantes podem ser observadas na Tabela

2.

Tabela 2 As nove Variaveis de desempenho

Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel de Organizacéo Objetivos da Organizagéo Projeto da Organizag&o Gerenciamento da
Organizagéo
Nivel de Processo Objetivos do Processo Projeto do processo Gerenciamento do
Processo
Nivel de trabalho/ Objetivos do Trabalho Projeto do trabalho Gerenciamento do
executor /Executor Trabalho / Executor.

Fonte: Adaptado de Rummler & Brache (1994).

Os objetivos definem os padrdes que refletem quais sdo as expectativas do cliente
quanto a qualidade, a quantidade, a disponibilidade e ao custo do produto ou servigo, o0 Projeto
define quais sdo 0s componentes necessarios e de que maneira 0s mesmos precisam configurados
de forma a permitir que os objetivos sejam atingidos e por fim, o gerenciamento define quais sdo

as préaticas que vao garantir que os objetivos sejam atuais e que vao ser atingidos.
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A estrutura de trés niveis (conforme Tabela 3) é usada como; um instrumento para
diagnostico e eliminacdo do desempenho deficiente, um motor para o aperfeicoamento continuo

dos sistemas, um mapa para nortear a organizacdo em uma nova direcdo, um projeto para

desenvolvimento de uma nova operacao.

Tabela 3

As nove variaveis de desempenho com perguntas.

Objetivos

Projetos

Gerenciamento

A estratégia /direcdo da
organizacao foi articulada e
comunicada?

Todas as funcoes relevantes
estdo posicionadas?
Existem fun¢des

Foram estabelecidos objetivos de
func¢do adequados?
O desempenho relevante é medido?

@ Esta estratégia faz sentido em | desnecessarias? Os recursos sdo adequadamente
S | termos de ameacas e O fluxo atual de entradas e alocados?
I oportunidades externas e de saidas entre as funcdes é As interfaces entre as fungdes estéo
o pontos fortes e fracos adequado? sendo gerenciadas?
© | internos? A estrutura formal da
© Dada esta estratégia, foram organizagdo apdia a estratégia
e determinadas e comunicadas e melhora a eficiéncia do
= as devidas saidas da sistema?
organizacdo. bem como, o
nivel de desempenho esperado
de cada saida?
o Os objetivos dos processos Este é o processo mais Foram estabelecidos os devidos sub-
2 chaves estdo ligados aos eficiente /efetivo para atingir objetivos do processo?
§ requisitos da organizacdo e do | os objetivos do projeto? O desempenho do processo é
5 cliente? gerenciado?
2z Séo alocados recursos suficientes para
< cada processo?
= As interfaces entre as etapas do

processo estdo sendo gerenciadas?

As saidas e os padrfes de
trabalho estdo ligados aos
requisitos do processo (e
conseqliente aos requisitos da
organizacdo e do cliente)?

Nivel de Trabalho / Executor.

Os requisitos do processo se
refletem nos respectivos
trabalhos?

As etapas do trabalho tém uma
seqliéncia logica?

Foram desenvolvidos
procedimentos e politicas de
apoio?

O ambiente de trabalho faz
sentido em termos
econdmicos?

Os executores compreendem os
objetivos do trabalho?

Os executores tém recursos suficientes,
sinais e prioridades claras e um projeto
l6gico?

Os executores sdo recompensados
quando atingem os Objetivos do
trabalho?

Os executores tém conhecimento
/habilidades devidas para atingir 0s
Objetivos do trabalho?

Caso as respostas acima sejam sim, 0s
executores tém capacidade para atingir
0s objetivos do trabalho?

Fonte: adaptado de Rummler & Brache (1994).

O primeiro passo para o desdobramento dos objetivos estratégicos em ac¢des estratégicas
se da a partir do Mapa de Relacionamentos no Nivel da Organizacdo que descreve relagcdes entre

cliente-fornecedor, fungdes que formam o negdcio, tornando visiveis as entradas e saidas entre as
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funcBes. A partir desta analise identificam-se os “fios desligados”, isto é, entradas ou saidas
inexistentes, desnecessarias, confusas ou mal direcionadas. A partir desta analise é elaborado o
Mapa de Relacionamento ideal. Apés, no Nivel de processos identificam-se os processos criticos
e elabora-se 0 Mapa de Processos Atual. Elabora-se 0 Mapa de Processos Ideal a partir da anélise
dos fios desligados e finalmente estabelece-se um plano de acdo para migrar do processo atual

para o ideal.

No sentido do sistema da organizagdo ser efetivamente gerenciado torna-se necessario:
Medidas sélidas que garantam o monitoramento das coisas corretas, Um Sistema de Medicdo
Total, e ndo uma colecdo de medidas ndo-relacionadas e finalmente um processo de
gerenciamento de desempenho que converta os do sistema de medi¢do em acdo inteligente. O

modelo propde:

Desenvolvimento de medidas solidas - No sentido de medir o desempenho, ou seja, a

saida, deve-se seguir a seguinte seqliéncia:

= Identificar as saidas mais significativas dos trés niveis (Organizacdo, Processo,
Trabalho).

= |dentificar as “dimensdes criticas” de desempenho: Qualidade (Precisdo,Facilidade
de uso,Confiabilidade, Facilidade de Conserto e Aparéncia), Produtividade
(Quantidade, indice, Cumprimento de Prazo) e por fim, Custo (Trabalho, Materiais
e Despesas Gerais). As mesmas originam-se das necessidades dos clientes internos

e externos e das necessidades financeiras do negécio.
= Estabelecer medidas para cada dimenséo critica.

= Desenvolver objetivos, ou padrdes, para cada medida, traduzindo um nivel

especifico de expectativa de desempenho.

Estas medidas devem ser: (i) Dirigidas aos Clientes, contrastando com a pratica
freqlente de estabelecer indicadores baseados na facilidade de medicédo; (ii) Voltadas para o
cliente, deste modo, as saidas, dimensdes criticas e 0s objetivos sdo determinados todos pelos
requisitos dos clientes, e por fim; (iii) que a maioria das saidas devem ser multidimensionais, isto

é, devem atender varias dimensdes criticas a0 mesmo tempo.
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2.15 Sink & Tuttle

Este modelo propde quatro areas de melhoria de performance para responder com éxito
aos novos desafios. Sao elas; (i) Planejamento para melhoria da performance; (ii) Medicdo e
avaliagdo da performance; (iii) Melhoria e controle da performance e (iv) Sistemas de apoio

cultural.

Conforme Sink & Tuttle (1993) o processo de planejamento estratégico é tdo importante
quanto o préprio plano e deve: (i) Envolver mais pessoas dentro da organizagdo; (ii) Ser mais
estruturado, porém menos formal; (iii) Enfocar o plano e o processo; (iv) Comandar o
orcamento; (v) Criar um maior equilibrio entre marketing, finangas e operaces; (vi) Ampliar os
horizontes do planejamento; (vii) Vincular mais eficazmente o planejamento das acles e a
implantacéo eficaz.

O planejamento da melhoria da performance é uma importante responsabilidade de
todos os colaboradores da organizagdo. O mesmo exigira que todas as pessoas, em todos 0s
niveis da organizagdo, pensem, controlem e executem. O processo de planejamento para
melhoria de performance é projetado para motivar o controle e a realizacdo das metas de longo

prazo, como: Sobreviver, Crescer, Competir e melhorar o nivel de performance.
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Os autores propdem duas estratégias para energizar a melhoria de performance, a
primeira é a estratégia de empurrar, movida pela medicéo e a segunda consiste na estratégia de
puxar, baseada na visdo compartilhada de uma organizacdo do futuro, onde esta visdo é a grande

fonte de forca e energia e onde 0s numeros vém apos a visao.

No modelo Sink & Tuttle a medicao esta separada da avaliacdo, o processo de medi¢ao
ndo é baseado em valor, e é o processo onde se decide o que medir fazendo-se a coleta e a
andlise dos dados. Em contrapartida, é no processo de avaliacdo que se estabelecem os padroes,
especificagdes, requisitos, valores e julgamentos, determinando o grau no qual a performance

satisfaz as necessidades e ou expectativas dos clientes.

O modelo apresenta que a performance de um sistema organizacional é funcdo de um

complexo inter-relacionamento de sete critérios de performance, sendo eles:

= Eficacia — Critério de performance que verifica a realizacdo efetiva das coisas
certas no momento certo e dentro dos requisitos de qualidade esperados. A medida

€ uma relagdo entre a saida obtida e a saida esperada.

= Eficiéncia — Medida de performance que compara através de uma relagdo o

consumo previsto pelo consumo efetivamente realizado.

» Qualidade — A medicéo da qualidade esta difusa em todo o processo, pois trata-se
de um critério importante em todos os estadgios do ciclo de vida do fluxo de
recursos e gerenciamento do sistema. No sentido de melhor definir o conceito de
qualidade, o melhor é descrevé-la nos seis pontos de verificacdo da Qualidade, e

que também pode ser entendido pela Figura 15.

o0 Ponto da Verificacdo da Qualidade 1 — Selecéo e gerenciamento de sistemas
a montante, como fornecedores, vendedores etc., e esta ligado a projeto e
desenvolvimento de produtos e servi¢os, comunicacdo de especificacdes,

necessidades e requisitos.

o Ponto da Verificagdo da Qualidade 2 — Verifica 0 que o sistema
organizacional estd recebendo a montante e compara com aquilo que

necessita, quer e merece.

o0 Ponto da Verificagdo da Qualidade 3 — Gerenciamento da qualidade total,

enfocando a cria¢do da qualidade no produto e no servico.
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o Ponto da Verificagdo da Qualidade 4 — Este ponto foca na garantia de o que
estd sendo produzido pelo sistema organizacional estd efetivamente

satisfazendo as especificagdes e requisitos estabelecidos.

o Ponto da Verificagdo da Qualidade 5 — Avalia os sistemas a jusante e esta
ligado a compreensdo detalhada e pré-ativa do que os cliente querem,
precisam, esperam e exigem, e de que modo eles estdo reagindo com
relacio a entrega dos bens e servicos fornecidos pelo sistema

organizacional.

o Ponto da Verificacdo da Qualidade 6 — E o ponto de coordenacio e

gerencial global do processo.

< Qualidade >
y
v v v v v
) N e N '
Sistemas a _ o Processos de o | Sistemaa
Montante " P Transformagio P "|  Jusante
J/ (& J (&
]
| Inovagédo | | Eficacia |
A4

| Qualidade de vida no trabalho |

Fonte: adaptado de Sink & Tuttle (1993)
Figural5 O sistema organizacional e os sete critérios de performance.

Produtividade — Estabelece a relagcdo entre o que foi gerado por um sistema

organizacional e 0 que entra neste sistema.

Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) - Como as pessoas respondem afetivamente
a certos estimulos do sistema organizacional, tais como: Remuneracdo, condicOes
de trabalho, cultura, liderancga, relacionamento com os colegas, “feedback”, tomada

de decisoes etc;

Inovagéo - Processo de modificar o que esta sendo feito, ou mesmo o modo como

estdo sendo feitas as coisas, estruturas, tecnologias, produtos, servigos, métodos,
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procedimentos, politicas etc.de modo a reagir com resultado frente a pressoes,

oportunidades, desafios e ameacas externas e internas.

= Lucratividade — Medida ou conjunto de medidas que relacionam receita e custo, no
caso de centro de lucros e medidas da relacdo entre orcamento, metas, entregas e
prazos combinados, e custos, cumprimentos e prazos efetivos quando for o caso de

ser um centro de custos.

O modelo apregoa que se forem bem definidas as coisas certas a serem feitas (Eficacia),
com uso dos recursos corretos (Eficiéncia) e com os produtos, servigos e processos satisfazendo

0s requisitos (Qualidade) a Produtividade vird como consequéncia.

Os autores também consideram os critérios de Qualidade de vida no trabalho e Inovagédo
como varidveis moderadoras na equacao, podendo aumentar a performance ou diminui-la a partir
da moderagdo da relacdo entre produtividade e lucratividade. A longo prazo uma ma
performance nas areas de qualidade de vida no trabalho e Inovacdo freqientemente significa
prenuncio de fracasso para a empresa. Em contrapartida, os resultados almejados de longo prazo
tais como, sobrevivéncia, crescimento e melhoria e exceléncia sdo obtidos a partir da Otica da
produtividade dominando a lucratividade (Equagdo da Esquerda para direita). Observar Figura
16.

SE O SISTEMA PROVAVELMENTE i
ORGANIZACIONAL TEM TERA PRECISARA MANTER PARA MANTER
EFICACIA QUALIDADEDE VIDA E
INOVAGAO.
A
E
->| EFICIENCIA (€ »| PRODUT IVIDADE |« Y »{ LUCRAT IVIDADE
E SEUSPRODUTOS, SERVIGOSE
PROCESSOS SATISFAZEM PARA
OSREQUISITOS. AVANCAR
A\ 4
QUALIDADE EXCELENCIA
AS COISAS
CERTAS(PONTUALMENTE)
QUANTIDADE CERTA
DERECURSOS.DO MODO CERTO

\ \ \
< IMPULSO DA DIREITAPARA ESQUERDA

| CONSEGUINDOEQUILIBRIO

l l l

(PRIMEIRA VEZ)
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Fonte: adaptado de Sink & Tuttle (1993).
Figural6  Relagdo entre os sete critérios de performance

Na maior parte das empresas existe uma forte propensdo de que o orcamento dirija o
plano das mesmas. Haja vista, a auditéria e 0 orgamento serem muito poderosos na maior parte
das empresas, forcando que as equipes gerenciais dirijam a equacéo da direita para esquerda no

processo de gestao.

2.1.6 Balanced Scorecard (BSC)

Em torno de 1900, empresas francesas usavam um sistema de gestdo estratégico
chamado “tableau de bord” o qual traduzindo literalmente para o portugués significa “Painel de
Instrumentos”. O sistema de gestdo consistia na tomada de decisdes a partir da compreenséo das
mensagens obtidas dos Indicadores chaves de performance, tal como os pilotos tomam a partir
da leitura do painel de instrumentos para garantir o controle e a seguranga do avido durante o
vbo. No “tableau de bord”, o sucesso para atingir 0s objetivos requeria comprometimento
gerencial e lideranca na atencdo as forcas chaves e varidveis através do desenvolvimento dos
planos de acdo (BALANCED..., 2004).

A semelhanca do “tableau de bord” Por volta de 1980, as maiores corporagdes como
IBM, HP and Hershey Food Corp. comegaram a aplicar o “Benchmarking” de maneira a
identificar pontos fortes e fracos que poderiam auxilia-las a ganhar ou manter sua
competitividade. Estes pontos incluem satisfacdo do consumidor, ciclo de vida do produto e
produtividade do colaborador sendo que estes conceitos foram refinados e simplificados por
Robert Kaplan da Havard Business School, Boston, e David Norton, presidente do Renaissance
Strategy Group no Conceito “Balanced Scorecard” (WESTON, 2003)

O embrido do modelo de gestdo a partir do “Balanced Scorecard” comegou no inicio
dos anos 90 a partir de um estudo patrocinado pela consultoria KPMG. Este estudo, chamado
“Measuring the performance in the organization of the future” durou aproximadamente 1 ano
envolvendo diversas empresas. O mesmo apoiou-se na crenca de que os métodos tradicionais de
gestdo baseados em indicadores financeiros e contabeis tornaram-se obsoletos, pois se baseavam

em dados consolidados, ndo apoiando a empresa na geracdo de valor futuro.
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Dentre as empresas que participavam do projeto, uma delas, a Analog Devides havia
desenvolvido um sistema de avaliacdo baseado em um “Scorecard” que incorporava além das
medidas financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho que envolviam indicadores
operacionais. A partir da constatagdo pelo grupo, de que a adogdo de um “sorecard”
multidimensional seria mais promissor, amplia-se 0 escopo inicial e surgem as quatro

perspectivas a saber: Financeira, Cliente, Interna e Aprendizado.

A partir da ampliagdo do escopo o0 “Scorecard” passa a chamar-se “Balanced
Scorecard” refletindo o equilibrio entre os objetivos de curto e medio prazo, medidas financeiras

e ndo financeiras, indicadores de tendéncia e ocorréncia e perspectivas internas e externas.

A conclusdo do estudo acima foi sintetizada no artigo “The Balanced Scorecard-
Measures That Drive Performance (KAPLAN & NORTON, 1992). Apos foi descrita a
importancia da escolha de medidas de performance baseadas realmente nos processos
estratégicos no artigo “Putting the Balanced Scorecard to Work” (KAPLAN & NORTON,
1993). Por fim foram reunidas as principais evolug¢Ges ocorridas a partir das primeiras aplicagdes
do “Balanced Scorecard” no artigo “Using the Balanced Scorecard as a strategy Management
System”( KAPLAN & NORTON, 1996).

O Balanced Scorecard pode ser descrito como um sistema gerencial que traduz a
missao e a estratégia da empresa em um conjunto de medidas de desempenho abrangentes que

sera a base para um sistema de Medicao e Gestdo (SILVA, 2002).

Shih-jen & McKay(2002) ampliam o conceito definindo o Balanced Scorecard como
um sistema de medicdo de performance e gestdo estratégica que traduz a missao e a estratégia
em um conjunto balanceado de medidas integradas de performance, e a partir destas medidas, ira
prover um conjunto completo do progresso da organizagdo em direcdo a sua missao e objetivos,
sendo que o Balanced Scorecard também pode ser usado como uma ferramenta de motivacéo e

feedback de performance.

O BSC consiste em um sistema gerencial flexivel para selecionar e mostrar medicoes de
“indicadores-chave” sobre a empresa em um formato de facil leitura. Esse sistema gerencial
carrega em si alguns fatores que o colocam a frente de outros sistemas de aplicacdo similar.
Primeiramente, 0 BSC permite aos principais lideres da empresa visualizarem de forma rapida e

eficaz como esté se desenvolvendo o trabalho que devera consolidar o que foi determinado pelo
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planejamento estratégico. Em segundo lugar, o BSC diferencia-se dos relatorios financeiros
tradicionais que olhavam para trés refletindo apenas gastos incorridos e receitas auferidas. Tais
relatdrios, ndo medem a criagdo nem a destrui¢do de valor econdmico futuro. Em contrapartida o

BSC é um recurso que permite as empresas obter uma visao de sua situagéo futura.

E um conjunto resumido de medidas de performance que propicia uma visdo da
empresa em um unico relatorio gerencial. Conforme uma pesquisa realizada em 2001 pela Bain
& Co. sobre ferramentas de gerenciamento, a alta direcdo comumente utiliza 3 ferramentas
quando desenvolve o “Business Plan” e avalia a performance na empresa: Planejamento
estratégico é utilizando por 80% dos gerentes, Missdo e Visdo por 76%, e Benchmarking por
68% (WESTON, 2003).

Berton (2003) assim como Weston (2003) acima, também traca um paralelo entre a
ferramenta do BSC e a do Planejamento estratégico ponderando que o mesmo trabalha com o
estabelecimento de metas e com construcdo de indicadores capazes de proporcionar a alta
direcdo e gestdo o acompanhamento das agdes da empresa e resultados obtidos, enquanto que a
ferramenta do Planejamento estratégico trabalha com estabelecimento de objetivos e metas, e
com varidveis passiveis de controle pela organizagdo. Neste caso, ndo constitui nenhuma
novidade a utilizacdo do BSC em relacdo a ferramenta Planejamento estratégico. O diferencial
do BSC é que o mesmo simplifica o processo de estabelecimento de metas e seu controle e, de
modo essencial, a comunicagdo clara e transparente dos objetivos estabelecidos bem como o

equilibrio entre os setores da empresa (BERTON, 1998).

O Balance Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais adicionando medidas
dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas utilizadas pelo BSC
advém da visdo e estratégias da empresa. Estes objetivos e medidas se concentram no
desempenho organizacional sob quatro perspectivas, que formam sua estrutura, financeira,
interna, clientes e aprendizagem e crescimento (KAPLAN & NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard proporciona meios para ligar a estratégia de diferentes unidades
de operagéo dentro de uma organizagdo considerando a missao e a visdo, mas 0 mais importante
aspecto é que ele permite a organizacdo ligar uma estratégia de longo prazo com acfes de curto
prazo (CAMERON, 2002).
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2.1.6.1 Objetivos do Balanced Scorecard

O BSC preenche a lacuna dos principais sistemas gerenciais, ou seja, a falta de um

processo sistematico para implementar e acompanhar a estratégia.

A construcdo dos processos gerenciais a partir do “Scorecard” propicia o alinhamento
da organizagdo e focaliza a mesma na implementacdo da estratégia a longo prazo. Além disso,

podemos também considerar os seguintes objetivos (ver Figura 17):

= Esclarecer e traduzir a Viséo e a Estratégia.
= Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
= Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

= Melhorar o “feedback” e o0 aprendizado estratégico.

Esclarecer e traduzir a viséo e
a estratégia
- Esclarecer a visdo.
- Estabelecer o consenso.
Comunicar e estabelecer Dar feedback e aprendizagem
vinculacoes estratégica
. BALANCED . . .

- Comunicar e educar. SCORE - Articular a visdo compartilhada.
- Estabelecer metas. ) - Fornecer “feedback "estratégico.
- Vincular recompensas as medidas - Facilitar a revisdo e o aprendizado
de desempenho. estratégico.

Planejar e estabelecer metas.

- Estabelecer metas.

- Alinhar iniciativas estratégicas.

- Alocar recursos.

- Estabelecer marcos de referencia.

Fonte: adaptado de Kaplan & Norton (1997)
Figura17  Relacionamento entre os objetivos da BSC.

O primeiro passo do BSC consiste em reunir a alta direcdo para traduzir a estratégia da
empresa ou a unidade de neg6cio em objetivos estratégicos especificos. O estabelecimento de
metas financeiras deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, lucratividade ou geragao

de fluxo de caixa.

Apbs o estabelecer as metas financeiras e as do cliente, a organizacdo deve estabelecer

0s objetivos e medidas para seus processos internos, e, concluida esta etapa parte-se para
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estabelecer as metas de aprendizado e crescimento, onde se estabelecem o0s motivos para
investimento significativos em reciclagem de funcionarios, tecnologia e sistemas de informagdes
(KAPLAN & NORTON, 1997).

Em seguida, os objetivos e medidas estratégicas devem ser transmitidos para a empresa
inteira através de e-mail, intranet, jornais internos, reunides, cartazes e outras formas. A
comunicagdo serve para apresentar aos colaboradores os objetivos estratégicos que devem ser
alcancados de modo a viabilizar a Estratégia da empresa. O importante é que todos o0s
funcionérios estejam alinhados com estes objetivos, pois, a partir deste alinhamento e da sua
compreensdo, eles podem estabelecer metas locais que apoiem a estratégia global da unidade de
neg6cios (KAPLAN & NORTON 1997).

A divulgacdo de forma ampla dos objetivos e metas estratégicas, dentro do escopo do
Balanced Scorecard, propicia dois aspectos de vital importancia para a gestdo da organizacao:
participagcdo e comprometimento. Considerando que todos os colaboradores da organizagdo
conhegam 0s objetivos e medidas estratégicas, 0s mesmos tém oportunidade de opinar, discordar,
concordar e sugerir mudangas gerando a participagdo interna. Esta participagdo fomenta o

comprometimento natural das pessoas com os objetivos da organizagéo (SILVA, 2002).

Na sequiéncia, a alta direcdo deve estabelecer metas para os objetivos estratégicos com 3
a 5 anos de antecedéncia visando a transformacgdo da empresa, ou seja, as metas serdo definidas

de modo a propiciar uma descontinuidade no desempenho da unidade de negdcio.

Para a alcangar uma meta financeira ousada, metas de superacdo para os processos de
atendimento dos clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento devem ser
estabelecidos. Pode-se utilizar o benchmarking de modo a estabelecer referenciais de atuacéo e
obtencdo que incorporem as melhores praticas do mercado evitando que as metas internas pifias
restrinjam a performance estratégicas da unidade. Apds a definicdo das metas, deve-se alinhar as
iniciativas estratégicas para alcancar os objetivos estabelecidos através da reengenharia, melhoria
continua e processos de transformacdo (KAPLAN & NORTON, 1997).

Esta fase focaliza a organizacgdo a quantificar os resultados pretendidos no longo prazo,
identificando os mecanismos e recursos necessarios para atingi-los. Referenciais de curto prazo,
criados nesta fase, auxiliam na gestdo do curso das acdes e dos resultados parciais permitindo as

aplicacBes de acBes corretivas quando necessarias. E de vital importancia estabelecer objetivos
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estratégicos claros, tangiveis e compreensiveis para todos os colaboradores da organizacéo
(SILVA, 2002).

Por fim, deve-se melhorar o “feedback” e o aprendizado estratégico, 0 que segundo
Kaplan & Norton é o processo mais inovador e importante de todo o scorecard, pois 0 mesmo
permite que a alta direcdo receber o feedback sobre sua estratégia e testar as hipoteses que a
norteiam, possibilitando o monitoramento e ajuste da implementacdo da mesma e, caso

necessario, a adocao de mudangas fundamentais na propria estratégia.

Este feedback é de suma importancia para que os gestores possam verificar se as metas
foram atingidas, mas também se as estratégias definidas continuam validas, ou seja, se as
premissas em que as estratégias foram baseadas continuam atualizadas. Podemos chamar este
efeito de “aprendizado de circuito duplo”, no qual os gestores recebem o feedback sobre o
desempenho do processo com relacdo as metas acordadas e informagdes que propiciam o
questionamento sobre se 0s pressupostos nos quais as metas foram definidas continuam validos
(SILVA, 2002).

Com o estabelecimento de referenciais de curto prazo para medidas financeiras e ndo
financeiras do BSC, pode-se avaliar minuciosamente mensalmente ou trimestralmente se
determinada unidade de negocios estd alcancando suas metas em relacdo a clientes, processos
internos e inovacdo. Estas metas terdo impacto na expectativa de resultados futuros da
organizacdo propiciando que as revisdes e atualizacbes deixem de analisar o passado para

apreender sobre o futuro.

= Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.
= Propiciar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas.

= Aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicod-la através do feedback
obtido do BSC.

= Obter consenso em relacdo a estratégia.
= Comunicar e esclarecer a estratégia a toda a empresa

» Propiciar o alinhamento das metas departamentais e pessoais a estratégia da

empresa.
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= Alinhar as metas de longo prazo e 0 orcamento da empresa aos objetivos

estratégicos.

= Considerando o exposto 0 BSC torna-se a base para o gerenciamento das empresas
(KAPLAN & NORTON, 1997).

O BSC ¢ representado por quatro diferentes perspectivas que representam as principais
variaveis, as quais, em equilibrio, garantem as condi¢Bes de gestdo nos processos de

planejamento e controle das acOes estratégicas (BERTON, 2003).

Pode-se considerar que a existéncia destas quatro perspectivas torna 0 BSC um sistema
rigido, pois o0s objetivos geralmente transcendem as dimensdes originais (REDI 2002; BONTIS,
NICK, DRAGONETTI, JACOBSEN, ROOS, 1999).

Deve-se considerar que estas quatro perspectivas tem-se revelado adequadas a varios
tipos de empresas e mercados, mas conforme Kaplan & Norton (1997) ndo devem ser vistas
como uma camisa de forca, pois trata-se de um modelo, dependendo das circunstancias do setor

e da estratégia da unidade de negocios talvez seja necessario agregar uma ou mais perspectivas.

2.1.6.2 Perspectiva Financeira

Conforme Silva ( 2002) as perspectivas financeiras sdo tradicionais em qualquer sistema
gerencial, e no Balanced Scorecard aparecem as medidas financeiras. Elas séo essenciais, pois
demonstram a intencdo, quando estabelecem os objetivos financeiros de longo prazo e propiciam
a constatacdo da eficacia das estratégias e acOes implementadas em chegar nos resultados

esperados.

Para Kaplan & Norton (2000) a definicdo da perspectiva financeira é o primeiro passo
para montar 0 mapa estratégico da empresa, onde se busca aumentar o valor das a¢Ges para 0s
acionistas (Em empresas sem fins lucrativos ou governos sdo colocados os clientes e cidadaos -
ndo financeiros no topo do seu mapa estratégico). Esta perspectiva se subdivide em duas
diferentes estratégias, crescimento do faturamento e aumento da produtividade. O crescimento
do faturamento esta relacionado ao ganho de novos mercados, novos produtos e novos clientes e
ao aumentar do valor dos clientes atuais através do aprofundamento do relacionamento com o0s
mesmos por meio da expansao das vendas. O ganho de produtividade esta relacionado também a

duas estratégias, otimizar a estrutura de custos da empresa reduzindo despesas diretas e indiretas
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e a partir da utilizacdo mais eficaz dos ativos, reduzir o custo de capital de giro e o custo fixo
para um mesmo nivel de operagdo. Clarke & Tyler (2001) ponderam que além dos valores
econdmicos e de produtividade elencados acima devemos avaliar também o valor econémico
agregado (EVA- Economic Value Added).

Esta perspectiva, além de ser a primeira a ser definida, conforme exposto acima, exerce
um duplo papel pois define o desempenho financeiro esperado da estratégia e também vai ser a

base para os objetivos e metas das demais perspectivas (RECH, 2002).

Os indicadores da perspectiva financeiras podem diferir fortemente, dependendo do
estagio atual de cada unidade de neg6cio, para tanto, pode-se classificar os estagios de ciclo de
vida das unidades de negocio conforme é apresentado na Tabela 4, e explicado na seqiéncia
(MORONI, 2003; KAPLAN & NORTON, 1996, 1997):

Tabela 4 Medicéo dos temas financeiros estratégicos.

Estratégia da Unidade | Crescimento do Faturamento e Otimizag0es Utilizagdo dos
de Negacio. Mix Ativos
Crescimento -Crescimento das vendas por -Receita / Funcionario. -Investimentos.
segmento. -Pesquisa &
-Percentagem das vendas por Desenvolvimento.
novos clientes e segmentos. (Ambos em percentual
das Vendas)
Manutencéo -Vendas Cruzadas. -Custo interno versus -Taxa de utilizacdo dos
-Percentual de faturamento de concorréncia. ativos.
novas aplicacoes. -Taxa de reducéo de -indice de capital de giro.
-Lucratividade por linha de custos. -ROCE por categoria-
produto e por cliente. -Gastos indiretos chave de ativo.
-Participacéo de mercado por (percentual das vendas).
cliente e conta.
Colheita -Lucratividade por cliente e - Custo por unidade. -Retorno.
produto. -Rendimento.
-Percentual de clientes ndo
lucrativos.

Fonte: adaptado de Norton & Kaplan (1996) e Norton & Kaplan (1997)

= Crescimento: A unidade de negdcios esta no estagio inicial do ciclo de vida.Devem
ser feitos pesados investimentos para desenvolver e aprimorar novos produtos e

servigos, construir e expandir novas plantas industriais.
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= Manutengdo: Provavelmente a maior parte das empresas estdo nesta fase, em que
ainda sdo necessérios investimentos e re-investimentos, porém 0S mMesmos

necessitam ter taxas de retorno excelentes.

= Colheita: Fase na qual o negdcio entra na maturidade do seu ciclo de vida e a
empresa quer “colher” os investimentos feitos nas duas fases anteriores. Nesta fase
a empresa deve-se limitar a projetos especificos com rapido retorno € o minimo

necessario para a manutencao dos equipamentos e sistemas em uso.

2.1.6.3 Perspectiva dos Clientes

O segmento-alvo é definido através da perspectiva dos clientes e é destes clientes do
desenvolvimento que a perspectiva financeira vai retirar seus rendimentos (MORONI, 2003;
CLARKE & TYLER, 2001). Devido ao exposto, Kaplan & Norton (2000) descrevem que o foco
de qualquer estratégia de negocios é a proposicao de valor para o cliente que descreve a relagdo
de produtos e servicos, o relacionamento com os clientes e a imagem corporativa que a empresa
dispde. Esta proposicdo de valor é crucial para diferenciar a empresa de seus concorrentes, no

que se refere a atrair, manter e aprofundar a relacdo com os seus clientes.

A proposicdo de valor conforme exposto acima estabelece o contexto para que seja
criado valor através dos ativos intangiveis. Por exemplo, se o Valor para o cliente é qualidade e
tempo de entrega, entdo as competéncias, sistemas e processos que produzem, garantem e
entregam produtos e servicos de qualidade s&o altamente valorizados pela organizagdo. Em suma
um alinhamento consistente das agdes e capacidades com a proposi¢do de valor do cliente é o
foco e a execucdo da estratégia (NORTON & KAPLAN, 2004c).

Aprofundando e detalhando a questdo, Kaplan & Norton (1996) afirmam que é nesta
perspectiva que os gerentes detalnham os segmentos de mercado e os clientes com quem a
unidade de negdcio vai competir, e definem quais devem ser os indicadores de performance de
negocio da unidade neste segmento objetivo. Os indicadores tipicos podem ser; Satisfagdo dos
Clientes, Retencdo dos Clientes, Aquisicdo de novos Clientes, lucratividade por cliente e

participacdo de mercado por segmento-alvo. Vide Figura 18.
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’ Objetivos Financeiros ‘

= Saida Perspectiva Clientes |_|
Participagdo
de Mercado Participagdo Lucratividade
da Conta por Cliente

Aquisicdo de Retengéo de

Clientes ‘ ' Clientes

Satisfacdo
dos Clientes

’ Medidas dos processos Internos

)

Fonte: adaptado de Kaplan & Norton (1996).
Figura1l8 Relacionamento dos indicadores de performance de clientes.

2.1.6.4 Perspectiva dos Processos Internos

As perspectivas financeiras e de clientes descritas acima determinam o0s produtos
desejados da estratégia, e ambas perspectivas contém muitos indicadores de ocorréncia. Para a
organizacdo produzir estes resultados desejados, ela se vale da perspectiva dos processos
internos. Nessa perspectiva, sdo identificados 0s poucos processos internos dos quais se espera
terem grande impacto na estratégia. Por exemplo, uma unidade de negdcios pode investir forte
em pesquisa e desenvolvimento e alterar o processo de desenvolvimento de produtos, de modo a
desenvolver produtos de alta-performance e inovadores para seus clientes (KAPLAN &
NORTON, 2004)

A perspectiva de processos internos do BSC demonstra duas diferengas fundamentais
entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC. A abordagem tradicional tende a
monitorar e otimizar os processos existentes, focalizando as medidas financeiras de performance
e incorporando métricas de qualidade e tempo, enquanto a abordagem BSC busca identificar
processos totalmente novos, nos quais a organizagdo precisa se distinguir para atingir 0s

objetivos dos clientes e financeiros.

A abordagem BSC também se difere por incorporar o processo de inovagdo (Long-
Wave de criagdo de valor) enquanto que a abordagem tradicional busca controlar e otimizar as

operacgdes existentes (short-wave de criacdo de valor) focando-se no processo de entrega dos
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produtos e servicos atuais para os clientes atuais (FIGUEIREDO, 2002; KAPLAN & NORTON,
1996, 1997).

Existem literalmente centenas de processos acontecendo simultaneamente dentro de
uma organizacgdo, cada um criando valor de alguma forma. Conforme Kaplan & Norton (2004),
“A arte da estratégia € identificar e distinguir quais sdo 0s poucos processos criticos que sdo mais
importantes para proposi¢cdo de valor dos clientes”. Todos 0s processos devem ser bem
gerenciados mas 0s poucos processos estratégicos devem receber especial atencéo e foco, pois 0s
mesmos criam a diferenciagdo estratégica. Estes processos estratégicos devem ser desenhados
para todas as perspectivas. Cada estratégia deve identificar processos na Gestdo das operacoes,
Gerenciamento de Clientes e de Inovacdo de modo que o processo de criagdo de valor seja

balanceado no curto e no longo prazo.

A partir da identificacdo dos processos internos deve-se definir os pontos criticos ao
longo da cadeia de valor interna da empresa. A partir da identificacdo das necessidades atuais e
futuras dos clientes deve-se desenvolver novas solugdes que atendam estas demandas. O
proximo passo é analisar e detectar como esta o processo das entregas dos produtos e prestacdo
de servicos aos clientes existentes, e por finalmente proceder a analise dos servigos de pés-venda
(LIMA, 2003).

Apesar de cada empresa possuir seu conjunto de processos especificos conforme o
mercado em que atua, de modo a gerar valor para seu cliente e produzir resultados financeiros,
Lima (2003), Moroni (2003), Figueiredo (2002), Kaplan & Norton (1996b, 1997) propdem uma
cadeia de valor genérica que serve como modelo para que as empresas possam adaptar ao

construir a perspectiva dos processos internos.

O modelo proposto é composto por trés processos: Inovacao, Operagdes e Servico Pos-
Venda, que descrevemos a seguir (LIMA, 2003; MORONI, 2003; FIGUEIREDO, 2002; RECH
2002; KAPLAN & NORTON, 1997):

= Processo de Inovagdo: Parte do processo de criacdo de valor, no qual as empresas
primeiro localizam e cultivam novos mercados, novos clientes e as necessidade
emergentes e latentes dos atuais clientes. Apds, partem para projetar e desenvolver

novos produtos e servicos buscando alcancar novos mercados e clientes.
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= Processo de OperacOes: Parte do processo de valor que se inicia a partir do
recebimento do pedido do cliente e termina na entrega do bem ou servico ao
solicitante. O foco deste processo esta na entrega eficaz, regular e pontual dos bens

e servicos existentes aos atuais clientes.

* Processo de Servigos de Pos-Venda: Parte do processo de valor que inclui garantia
e conserto, correcdo de defeitos e devolugdes, além do processamento dos
pagamentos, faturamento e cobranca. Os parametros tempo, qualidade e custos séo
utilizados para avaliar o desempenho dos servicos de pos-vendas das empresas que

buscam atender as expectativas dos seus clientes-alvo.

Kaplan & Norton (2004a) propdem nova classificagdo dos processos internos em:
Gestdo operacional, Gestdo de clientes, Inovacdo e Regulatério e Social (Este tema sera

aprofundado mais a frente no item Mapas Estratégicos).

Olve, Roy & Wetter (2001) ponderam que os indicadores referentes aos processos
internos do BSC sdo originarios na sua maioria do TQM (Total Quality Management) ou

projetos similares que envolvem tempo, qualidade da producdo e rejeicoes.

2.1.6.5 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Os Indicadores de performance devem enfatizar a importancia de investir no futuro, nas
areas de infra-estrutura (pessoas, sistemas e procedimentos) e ndo apenas nas areas tradicionais
de investimento (Novos equipamentos e pesquisa /desenvolvimento de novos produtos), pois as
areas tradicionais nao seriam suficientes por si s6. Esta idéia pode ser compreendida quando se
entende que, por mais tecnologia que a empresa possua, sempre havera necessidade de pessoas
fazendo o processo funcionar (LIMA, 2003; WILLIAM apud CAMPOS, 1996).

Conforme Kaplan & Norton (2004b, 2000) as empresas constroem seus mapas
estratégicos da cabeca da empresa para baixo (TOP DOWN), comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e entdo determinando o que ird gerar o crescimento de faturamento
especificado para este objetivo, identificando 0s processos mais criticos para criagao e entrega da
proposicdo de valor e finalmente determinando o capital humano, de informagdo e
organizacional requerido pelo processo que € o0 escopo da perspectiva de aprendizagem e

crescimento.
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A perspectiva de aprendizagem e crescimento identifica os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia. O objetivo desta ¢é identificar quais trabalhos (Capital humano),
quais sistemas e que tipo de clima organizacional sdo necessarios para suportar a criagdo de valor
nos processos internos. Estes ativos intangiveis devem ser agrupados e alinhados com o0s
processos internos criticos (KAPLAN & NORTON, 2004c, 2004a, 2004b,2000).

Conforme Frangos (2004) o mundo empresarial mudou nos Gltimos 20 anos, apenas 15
% do valor de uma organizacdo contemporanea pode ser valorado pelos ativos tangiveis. O

capital humano se tornou o ativo dominante na moderna estratégia de negécios.

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard, descreve os ativos intangiveis da
organizacdo e seu papel na estratégia. Os mesmos podem ser agrupados em trés categorias
(KAPLAN, 2004; KAPLAN & NORTON, 2004c, 2004b, 2000): (i) Capital Humano - a
disponibilidade de habilidades, talentos e capacidades necessarias para suportar a estratégia; (ii)
Capital de Informacgéo - a disponibilidade de um sistema informacdes, redes e infra-estrutura
necessaria para suportar a estratégia; e (iii) Capital da Organizacdo — a habilidade da organizagdo

para mobilizar e sustentar o processo de mudancga necessario a execugdo da estratégia.

Chianenatto (2002) e Sveiby (2001), definem os ativos intangiveis como capital
intelectual e os dividem como Capital Externo, Capital Interno e Capital Humano estabelecendo
que a tecnologia de informacgdo funciona como uma plataforma de suporte e valorizando o

conhecimento das pessoas da organizagdo, como segue:

a) Capital Externo (Estrutura Externa da Corporagdo): Relagdo com os clientes e
fornecedores, marcas, reputagdo e imagem. Dependem basicamente de como a organizagédo

resolve e oferece solugdes para os problemas dos clientes.

b) Capital Interno (Estrutura Interna da Corporacdo): Sdo o0s conceitos, modelos,
patentes, sistemas administrativos e informacionais criados pelas pessoas e utilizados na gestdo

das organizagoes.

c) Capital Humano (Competéncias Individuais): habilidades das pessoas em agir em
determinadas situacdes. Esta relacionado a educacdo, experiéncia, valores e habilidades sociais

das pessoas
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Conforme Kaplan (2004) “Vocé ndo pode dar valor a ativos intangiveis, mas,
certamente pode avaliar seu alinhamento com estratégias de alto valor da sua empresa”. Este
alinhamento entre os ativos intangiveis e as estratégias da empresa é chamado de “Prontiddo
Estratégica”. O grau de “Prontiddo Estratégica” esta relacionado com a capacidade de Criar valor
em ativos intangiveis diferindo fortemente da criacdo de valor no gerenciamento ativos tangiveis
fisicos e financeiros (KAPLAN & NORTON, 2004c).

Se vocé tem uma forca de trabalho muito bem treinada, com todas as aplicacdes e a
infra-estrutura de Tl (Tecnologia da Informagéo) de que necessitam, vocé pode fornecer valor
sobre a estratégia muito rapido. Vocé tem um alto grau de prontidao estratégica. Se vocé adota
uma nova estratégia, os funcionarios tém que ser re-treinados e adquirir novas habilidades e vocé
precisa de um novo conjunto de aplica¢fes de T, hd um baixo grau de prontiddo estratégica. Vai
demorar muito para que ativos intangiveis sejam plenamente capazes de fornecer valor. E uma

medida da rapidez com que pessoas, sistemas e cultura podem criar valor com uma estratégia.

a) Criacdo de Valor é indireta - Ativos intangiveis como conhecimento e tecnologia
raramente tém impacto direto em resultados financeiros como aumento do faturamento, redugao
dos custos e aumento dos lucros. A otimizagdo nestes ativos intangiveis ir4 afetar os resultados
financeiros indiretamente através da cadeia de relacionamento de causa-e-efeito. Por exemplo,
podemos considerar que o treinamento em seis sigmas pode otimizar a qualidade do processo.
Esta melhoria pode influenciar positivamente a satisfacdo do cliente, 0 que pode aumentar a
lealdade do mesmo e esta, por sua vez, leva a um aumento das vendas e da margem em uma

relacdo de longo prazo com o cliente.

b) Valor é contextual - O valor dos ativos intangiveis depende de seu alinhamento com
a estratégia. Por exemplo, o treinamento em seis sigmas tem um valor maior para as
organizagdes que buscam uma estratégia de reducédo do custo total do que em empresas que se

focam em lideranca no produto ou em estratégias de inovacao.

c) Valor € potencial — O custo de investimento em ativos intangiveis representa uma
fraca estimativa de seu valor para a organizagdo. Exemplificando, o treinamento em técnicas
estatisticas do seis sigmas tem um valor potencial, ndo um valor de mercado pois é necessario
que 0s processos internos como; Engenharia, Producdo e Logistica transformem este valor

potencial dos ativos intangiveis em valores tangiveis. Caso 0s processos internos ndo estejam
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alinhados com as proposi¢es de valor dos clientes ou melhoria financeira, entdo o valor

potencial das capacidades dos colaboradores, e os ativos intangiveis em geral ndo se realizardo.

d) Ativos devem ser Agrupados - Ativos intangiveis raramente criam valor por eles
mesmos. Eles ndo tém valores intrinsecos, que possam ser isolados do contexto da organizagdo e
da estratégia. O valor dos ativos intangiveis advém da combinagdo efetiva dos mesmos com
outros ativos quer sejam tangiveis ou intangiveis. Por exemplo, o treinamento em qualidade é
amplificado quando os colaboradores tém acesso a dados detalhados de sistemas de informagéo

orientados no processo.

Esta perspectiva é a fundagdo de qualquer mapa estratégico do Balanced Scorecard e
apesar de os executivos reconhecerem a importancia da mesma eles geralmente tém problemas
na definicdo dos objetivos correspondentes (KAPLAN & NORTON, 2000).

2.1.6.6 Relacdes de Causa e Efeito

Conforme Kaplan & Norton (1997, 1996b) podemos definir estratégia como um
conjunto de hipotese de causa e efeito, sendo que esta relagdo pode ser expressa por uma
seqiéncia de afirmativas “se-entdo”. Um BSC bem construido deve contar a historia da
estratégia da unidade de negdcios e o sistema de medicdo deve ser capaz de estabelecer o
relacionamento (hipoteses) entre os objetivos (e medidas) das varias perspectivas permitindo que

elas sejam gerenciadas e validadas.

A Cadeia de causa e efeito deve atravessar todas as quatro perspectivas do BSC.
Através da descri¢do dos investimentos na perspectiva aprendizagem e crescimento, 0s gestores
podem comecar a ver os efeitos de segundas e terceiras ordem que este investimento causara na
qualidade, clientes e faturamento, conforme Figura 19 (FRANGOS, 2004).

D
Qualida'de de Confianca no Rete_ngéo de Eaturamento
Servigo Fornecedor Clientes
Tecnologia da &
Informag&o
Fonte: adaptado de Kaplan & Norton (1996).

Figura1l9 Relacionamento dos indicadores de performance de clientes.
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Embora grande parte dos gestores entenda intuitivamente a cadeia de causa e efeito, 0s
mesmos encontram dificuldades em defini-las e mapea-las. A causa-raiz € que a maior parte das
organizagOes ndo dispde de um modo claro para comunicar a estratégia. Conforme um estudo
apresentado pela revista Fortune, mais de 95 % da forca de trabalho ndo entende a estratégia da
organizacdo e 90% das organizacdes falham na hora de executar suas estratégias. Este problema
existe porque estas organizacbes ndo tém ferramentas de planejamento estratégico que
possibilitem as mesmas definir suas estratégias (FRANGOS, 2004; GOODERHAN, 1998).

Considerando que o Balanced Scorecard traduz as estratégias para todos os niveis da
organizagdo, 0 mesmo pressupde uma relagdo causa e efeito entre os indicadores das diversas
perspectivas. Por exemplo, um indicador financeiro de retorno sobre os investimentos, pode estar
associado a expansdo e a retencdo de clientes. Sendo assim, um indicador adequado na
perspectiva de clientes pode ser a lealdade ou indice de retencdo dos clientes. Esta relacdo de
causa e efeito atravessa todas as perspectivas relacionando desde a satisfagdo dos funcionarios,
passando pela lealdade dos clientes e chegando ao seu conseqiente retorno financeiro (KAPLAN
& NORTON, 1996; HESKETT 1994).

Segundo Olve, Roy & Wetter et al (2001) “O grande desafio é encontrar relagbes de
causa e efeito claras e criar um equilibrio entre os diferentes indicadores nas perspectivas
relacionadas”, como também, “é importante incluir a discussdo sobre se o equilibrio pode ser
alcangado entre as diferentes perspectivas de modo tal que as melhorias de curto prazo nao
conflitem com as metas de longo prazo”. E, ainda, conforme os autores, “Um dos mais
importantes aspectos do diagrama de causa e efeito é o seu papel de aprendizado da estratégia, e

seu papel na criagdo de uma organizagéo de aprendizado”

O indice de relacionamento entre os diversos indicadores pode ser obtido através da
utilizacdo de analise de correlacdo (Kaplan apud Sim, Koh, 2001). Utilizando-se esta anélise
pode-se estabelecer o nivel de intensidade das relacdes de causa e efeito bem como avaliar se as
mesmas sdo positivas ou negativas. Através deste conhecimento podemos aprimorar 0s

gerenciamento dos processos associados.

2.1.6.7 Mapas Estratégicos

A Estratégia descreve como uma empresa pretende criar valor sustentavel para seus

acionistas, ndo se tratando de um processo de gestdo que se mantém por si proprio. A estratégia
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insere-se em um contexto maior, sendo parte integrante de um processo logico e continuo que ira
mover a empresa a partir da declaracao da missao de alto nivel até a execucdo efetiva do trabalho
pelos colaboradores da empresa (KAPLAN & NORTON, 2004c).

Mas ndo basta sO definir a estratégia € necessario planejar a sua implementacdo pois
Conforme Atkinson (2004) “Falhar em planejamento € planejar para falhar”. S&o necessarios trés
elementos para fazer a estratégia funcionar, foco, energia e alinhamento. Foco é critico porque
indica a direcdo e progresso, ou seja, sem um objetivo a empresa se tornard um caos, haja vista
que seus colaboradores ndo saberdo em que direcdo seguir. Energia relaciona-se ao fato de que a
empresa precisa motivar seus recursos a atingir seus objetivos. Alinhamento, por fim, é garantir

que todos os recursos estejam direcionados para a mesma direcdo (ATKINSON, 2004).

Conforme Rummler & Brach et al (1994), “Uma estratégia solida é apenas metade da
batalha. Em nossa experiéncia, a maioria das estratégias que nunca chegaram a ter sucesso nao
fracassou por falta de uma visdo viavel e clara; elas estdo empoeirando por que foram mal

implementadas”.

Mapas estratégicos apresentam para os colaboradores uma linha clara de como o0s seus
trabalhos estdo conectados com o0s objetivos gerais da organizacdo propiciando a mesma
trabalhar de forma colaborativa e coordenada em direcdo aos objetivos da empresa. Os mapas
constituem uma representacdo visual de como 0s objetivos criticos e os relacionamentos cruciais
entre eles que movem a performance da organizagdo. Um esquema de um mapa estratégico €
apresentado na Figura 20 (KAPLAN & NORTON, 2000).

Bush e Barrows (2004) ponderam que Kaplan & Norton propuseram que o BSC fornece
a empresa de uma poderosa ferramenta para unidades de negécios individuais descreverem e
implementarem suas estratégias. Porém, quando a mesma consiste de diferentes unidades de
negocio, em uma organizacdo focada na estratégia, é necessario mais do que cada empresa
administrando seu negécio a partir do seu Mapa estratégico individual. Para a maxima
efetividade as estratégias e os mapas estratégicos de cada unidade devem estar alinhados e
ligados entre si. Estas ligacOes alinham a estratégia da organizacdo e desse modo, a empresa ira
criar sinergias de valor pela integragdo das atividades que de outro modo estariam segregadas

por unidade.
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Fonte: adaptado de Norton e Kaplan (2004a)
Figura20  Mapa Estratégico

Perspectiva
Aprendizagem

O mapa estratégico baseia-se em alguns principios:

A estratégia equilibra-se em forcas contraditorias - Haja vista que o investimento
em ativos intangiveis no sentido de proporcionar o aumento de receitas no longo
prazo conflita com o corte nos custos visando melhorar o desempenho financeiro

no curto prazo.

A estratégia baseia-se na proposta de um valor diferenciado para os diferentes
segmentos de clientes — Considerando que a satisfacdo dos clientes é a fonte da

criagdo de valor sustentavel no presente e futuro, deve-se estabelecer uma clara
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definicdo dos segmentos de clientes alvo e a respectiva proposta de valor para

agradé-los. Pode-se dividir em quatro diferentes proposicoes de valor.
Baixo custo total.

Lideranga no produto.

Solugbes completas para os clientes.

Aprisionamento.

Cria-se valor por meio dos processos internos - Os processos internos mostram
como a organizacgdo implementara a estratégia e podem ser classificados em quatro

diferentes grupamentos:
Gestdo Operacional - Producéo e entrega de produtos e servicos aos clientes.

Gestéo de clientes - Estabelecimento e alavancagem dos relacionamentos com 0s

clientes.

Inovagdo - Desenvolvimento de novos produtos, Servicos, processos e

relacionamentos.

Regulatério e Social — Processo interno de obter a conformidade com as
expectativas regulatorias e sociais e do desenvolvimento de comunidades mais

fortes.

A estratégia compde-se de temas complementares e simultdneos — Os diferentes
grupamentos apresentados acima auferem resultados em tempos diferentes. A
otimizacdo dos processos operacionais obtém resultados em curto prazo, em
contrapartida os beneficios decorrentes do fortalecimento do relacionamento com
clientes irdo comecar a aparecer de seis a doze meses ap0s a execugdo das
melhorias nos processos de gestdo de clientes. Os processos de Inovacdo possuem
ciclo de maturacdo ainda maior gerando resultados geralmente no longo prazo. Por
fim os processos internos referentes ao regulatério e sociais podem gerar resultado
em um futuro maior ainda a medida que as empresas evitam litigios. Assim sendo,
na medida que a organizacdo adota pelo menos um tema estratégico de cada destes
grupamentos, ela obtém beneficios que gerardo resultados sustentaveis ao longo do

tempo.
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*= O Alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis — Os ativos
intangiveis somente geram valor se estiverem fortemente alinhados com as
estratégias da empresa, e conforme exposto anteriormente (vide perspectiva
aprendizagem e crescimento) ndo geram valor se considerados de forma
independente. De modo a obter-se o alinhamento dos mesmos com a estratégia

Kaplan & Norton (2004a) identificaram trés abordagens bésicas:

» FuncGes Estratégicas, que devem alinhar o capital humano com os temas

estratégicos.

= Portifélio estratégico de TI, que deve alinhar o capital da informac&o com os temas

estratégicos.

= Agenda de mudangas organizacionais, que deve alinhar e integrar o capital
organizacional buscando o aprendizado e a melhoria continua dos temas

estratégicos.

= Assim a partir do alinhamento dos componentes da perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento com a estratégia obtém-se um alto grau de prontiddo estratégica.

Consegue-se um grande nivel de prontiddo estratégica quando:

= As capacidades do capital humano nas funcdes estratégias estdo fortemente

alinhadas com os temas estratégicos.

= O capital da informacdo dispGe e fornece a infra-estrutura vital e aplicacOes
estratégicas de Tl complementando o capital humano de modo a obter um alto

desempenho dos temas estratégicos.

= A mudanca do clima organizacional necessaria para a execucdo da estratégia é
reforcada através da cultura, lideranca, alinhamento e trabalho em equipe
(KAPLAN & NORTON, 2004a).

2.1.6.8 Numero de Medidas para cada Scorecard e Perspectiva

Segundo Olve, Roy & Wetter (2001) o nimero de medidas pode variar de acordo com o
nivel do “scorecard ou perspectivas especificos”. Nos niveis da corporagdo e da unidade de
negocios séo habitualmente utilizadas de 15 a 20 medidas de desempenho, enquanto que no nivel
divisional / funcional somente de 10 a 15 s&o consideradas verdadeiramente criticas e finalmente

no nivel individual e de grupo poucas medidas tendem a ser necessarias, geralmente de 5 a 10.
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O ndmero de medidas de desempenho criticas diminui & medida que descemos na
organizagdo em funcdo da relevancia destas medidas e da possibilidade de influéncia nas
mesmas pelas pessoas ou unidades, pois deve-se evitar medir pessoas ou departamentos sob

variaveis que 0s mesmos néo tém como influenciar.

Outro ponto que reduz a quantidade de medidas € o fato de se tentar combinar vérias

medidas em uma s6 na performance da unidade.

2.1.6.9 Pontos Importantes para o Sucesso do Balanced Scorecard

Conforme Shih-Jay & McKay (2002) para o sucesso da BSC no longo prazo alguns

pontos devem levados em conta:

= Feedback imediato é essencial para a efetividade do Balanced Socrecard.

= O BSC funciona melhor quando os colaboradores sdo envolvidos na defini¢do dos

parametros iniciais.

= O BSC é essencialmente mais importante em momentos de mudanca
organizacional, pois 0 mesmo € projetado para garantir que “feedbacks” criticos
sejam mantidos e monitorados. Durante estas mudancas organizacionais a
tendéncia é que sejam definidas solugdes com 6timos locais em detrimento das

consequéncias de longo prazo.

= Por fim o nimero e tipos de parametros selecionados pelo BSC precisam ser bem
definidos com antecedéncia, visto que 0 mesmo deve conter um ndmero
gerenciavel de parametros evitando o consumo excessivo de tempo para operar

com 0 mesmo.

Conforme Olve, Roy & Wetter (2001) apos a definicdo da estratégia, devem ser
avaliados quais 0s requisitos necessarios para a obter sucesso na visao delineada e quais 0s
fatores que surtiram maior efeito nos resultados almejados, ou seja, a propria empresa deve
decidir quais os fatores criticos para o sucesso e coloca-los em ordem hierdrquica. A construcao
do primeiro scorecard funciona melhor numa unidade estratégica de negocios, de preferéncia
uma que tenha atividades de uma cadeia de valores completa: inovacdo, operagdes, marketing,
vendas e servigos. Esse tipo de unidade tem seus proprios produtos e clientes, operacfes de
marketing e canais de distribuicdo e instalagdes de producédo (KAPLAN & NORTON, 2000).
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2.2 COMPARATIVO ENTRE OS MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

ESTUDADOS

Bontis, Dragonetti, Jacobsen & Roos (1999) tracaram uma comparacdo entre as
ferramentas de avaliagdo de desempenho BSC e Capital Intelectual e concluiram que nédo existe

uma ferramenta universal que seja melhor em todos os casos que as demais.

Segundo Bontis, Dragonetti, Jacobsen & Roos (1999), apenas que existem ferramentas
que se enquadram melhor ou pior em situa¢fes e companhias especificas. A partir deste estudo

foi construida a Tabela 5.

Tabela 5 Comparativo entre os modelos BSC e Capital Intelectual

Vantagem Desvantagem
BSC -Logica poderosa. -Rigido.
-Clara correlacéo entre os indicadores e -Consideracéo inapropriada dos ativos
performance financeira. humanos e do processo de criacéo de

-Literatura consistente e bem desenvolvida. | conhecimento.
-Ndo é possivel comparagao externa.

Capital Intelectual -Flexivel. -Literatura confusa.
-Modelo dindmico. -Desenvolvimento das métricas ainda nos
-Comparagao externa possivel. estagios iniciais.
-Aplicavel também a empresas ndo -Muita concentracéo nos ativos de
lucrativas. conhecimento em detrimento dos fluxos.

Fonte: adaptado de Bontis, Dragonetti , Jacobsen & Roos (1999)

Conforme Muller (2003) a partir da Tabela 6 que apresenta um resumo dos principais
elementos, contribuicdes e desvantagens dos modelos de avaliagdo de desempenho é possivel
conceber um modelo mais ajustado possivel a empresa, o qual poderd ser a combinagdo

conveniente de varios autores de modo a neutralizar os pontos fracos e utilizar os pontos fortes.

Tabela 6 Resumo das principais caracteristicas dos modelos de avaliacdo de desempenho

Caracteristicas/ Diferenciais do Modelo
Critério de
Analise
Descricéo Principais elementos Principal (is) contribuicdo (8es) Eventuais desvantagens
BSC Perspectivas; Estruturacéo; Complexidade.

Objetivo ,Indicador,Meta | Equilibrio (balanceamento);
e Iniciativa. Mapa estratégico — relagdes de
Mapa estratégico. causa-e-efeito.
Indicador de resultado e
vetor de desempenho.
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Cl Foco= Perspectivas; Preocupagéo com o futuro; Dimensionamento - Namero
Tipos de capital Enfase na pessoa; elevado de indicadores.
Intelectual. indice de inovagao tecnoldgica
BUSINESS NAVIGATOR | bem atuais.
Quantum Matriz Quantum; Procedimento passo a passo: Resume o desempenho em
Geradores; Viséo explicita de processos somente trés dimensdes.
Facilitadores; horizontais.
O processo em si;
Melhoria continua.
Rummler & Niveis. Procedimento passo a passo.
Brache Visdo explicita de processos
horizontais.
Diferenciacéo de indicadores por
cargo ao nivel das pessoas.
Sink & Tuttle 7 dimensdes do Definic&o clara de alguns Ao usar as 7 dimensdes em

desempenho;
Estrutura de
relcionamento.

conceitos;

Relacionamento entre as
dimensfes competitivas;
Incorporacdes de dimensdes
superiores a financeira.

varios processos, pode levar
ao excesso de indicadores.

Fonte : Muller et al 2003.

Moreira (2002) comparou os modelos de Sink & Tuttle, Quantum (Hronec), Rummler

& Brache e 0 BSC sob quatro perspectivas diferentes: (i) formulacdo da estratégia; (ii)

desdobramento do objetivo estratégico; (iii) Entendimento e divulgacéo do objetivo estratégico;

e (iv) acompanhamento da implementacao da estratégia escolhida.

Através de um sistema de setas a partir da observacéo de cada modelo, posicionou cada

um com as seguintes consideracdes; seta para cima significa predominancia de aspectos

positivos na perspectiva; seta para baixo significa predomindncia de aspectos negativos e

finalmente seta na horizontal, quando nao houve predominancia ou ndo foi possivel identificar as

caracteristicas na perspectiva em questdo. 1sso pode ser melhor compreendido através da Tabela

7. Os aspectos considerados em cada perspectivas sdo descritos a seguir:

a) Conforme Mintzberg et al, apud Moreira (2002) as escolas de pensamento

estratégico, na linha mais prescritivista (Design, Planejamento e Posicionamento),

podem inibir as realimentacfes durante a implementacéo ao separarem as etapas de

formulagdo e implementacdo da estratégia. Por outro lado, as escolas subjetivas

(Aprendizado, Ambiental, dentre outras) sdo mais flexiveis aos pequenos desvios na

implementacdo. Esta implementacéo é fruto do aprendizado estratégico.
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b) Avalia-se se no modelo pesquisado existe uma sistematica estruturada, menos

empirica, que, a partir do desdobramento do objetivo chegue até as acbes em nivel

operacional.

c) Verifica-se se 0 modelo dispGe de um processo de comunicacdo/divulgacdo dos

objetivos estratégicos e seus respectivos desdobramentos de modo a favorecer o

entendimento e o comprometimento de toda a organizagé&o.

d) Verifica-se no modelo quais sdo os referenciais de acompanhamento adotados de

modo a garantir a realizacdo da estratégia almejada e a sua possivel eficicia quanto

a feedback e a geracéo de a¢des de corregdes de desvio.

Tabela 7 Comparativo proposto por Moreira (2002)
Modelo de: Formulacéo da Desdobramento do Obj. Entendimento e Acompanhamento da
Estratégia Estratégico Divulgacéo Implementacao
Sink e Escolas do Técnica de Grupo Implicito no processo Com auxilio de
Tuttle Planejamento, T Nominal ¢ participativo de indicadores medidos T
Posicionamento e (brainstorming desdobramento em sete critérios de
Aprendizado estruturado) performance
Hronec Escola de Design Matriz Quantum de Treinamento e Indicadores de
¢ base genérica ¢ sistema de processo nas T
recompensas para dimensdes qualidade,
conscientizagao tempo e custo
Rummler & | Escola de Design, Mapas de Questionarios com Indicadores nos trés
Brache Posicionamento e o relacionamento e de o auxilio de uma matriz niveis de T
Ambiental processo do estado de base genérica desempenho, com
atual e ideal énfase para processos
Kaplan & Escolas do Mapas Estratégicos Utiliza a propria Indicadores nas
Norton Posicionamento e arquitetura do modelo perspectivas
Aprendizado 1‘ o financeira, cliente, 1‘
processos e
aprendizado.
Legenda: T Pode ser considerado um ponto forte do modelo

d Pode ser considerado um ponto fraco do modelo

© E indiferente (nem forte e nem fraco)

Fonte: adaptado de Moreira (2002)

Dos modelos analisados Moreira (2002) considera que BSC se mostrou uma ferramenta

robusta e que facilita a estruturacéo da problematica da gestdo de desempenho nas empresas.

A partir da observacdo dos modelos analisados, entdo, pode-se visualizar um ponto de

melhoria que é relativo ao desdobramento dos objetivos estratégicos (MOREIRA, 2002).
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Rech (2002) tragou um comparativo entre os modelos Quantum, Capital Intelectual e
Balanced Scorecard utilizando-se de alguns critérios comuns entre eles, com foco no
desempenho organizacional conforme Tabela 8 abaixo, onde R+ representa uma relacdo mais

intensa com 0 modelo e R- uma relacdo menos intensa com o modelo.

Tabela 8 Comparativo entre os modelos segundo Rech (2002).

Quantum Capital Intelectual BSC
Relativos a estratégia R+ R+ R+
Quanto ao estabelecimento R+ R- R+
de metas
Quanto ao foco dos clientes R+ R+ R+
Insercdo de medida nos R+ R- R+
processos
Quanto aos aspectos da R+ R- R+
qualidade
Quanto a praticidade de R- R- R+
gestdo
Sobre o aprendizado e R- R+ R+
crescimento
Referentes a treinamento R- R+ R+
Clareza das relag6es causa R+ R- R+
e efeito

Fonte: adaptado de Rech (2002)

De acordo com Redi (2003) o modelo BSC opera com uma visdo de cadeia de valor dos
processos e 0s desdobramentos dos objetivos séo realizados através de um foco multifuncional
enquanto que no caso do GPD (gerenciamento por diretrizes) os desdobramentos séo realizados

atraves de uma viséo funcional.
Lee e Ko (2000) consideram gue o BSC tem dois pontos fracos:

(i) O primeiro ponto fraco é que o BSC é mais um método de efetivamente medir a

estratégia do que decidir a estratégia;

(ii) e o segundo ponto fraco € que o BSC é que 0 mesmo ndo detalha o como , ou seja,
0 desdobramento claro dos objetivos estratégicos proporcionando que cada nivel

hierarquico identifique exatamente qual a sua participacao na estratégia.
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Redi (2003) também argumenta que existem muitos pontos de complementaridade entre
0 GPD e o BSC e que estes pontos podem ser utilizados para alavancar a implementacdo da

estratégia dentro da organizacao.

2.3 CONSIDERACOES QUANTO AOS MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

ESTUDADOS

Considerando que um dos objetivos secundéarios era identificar um modelo melhor
aplicavel a gestdo do desempenho organizacional para o departamento de suprimentos da RGE
conclui-se a partir da bibliografia o que segue:

Conforme apresentado por Muller (2003) uma das grandes contribui¢cbes do modelo
BSC é sua capacidade de estruturacdo e a relagdo de causa e efeito. Isto é reforcado por Bontis,

Dragonetti, Jacobsen & Roos (1999) quando os mesmos salientam a légica poderosa do BSC.

A partir da avaliacdo de Moreira (2002) descarta-se 0 modelo de Sink & Tuttle devido
sua fraca capacidade de desdobramento dos objetivos estratégicos, bem como a baixa capacidade
de entendimento e divulgagdo do mesmo. A partir também da avaliacdo de Moreira (2002)
descarta-se 0 modelo Quantum devido aos seus pontos fracos serem a formulacao da estratégia e
o desdobramento dos objetivos estratégicos serem pontos fracos neste modelo. Finalmente, o
modelo de Rummler & Brache foi desconsiderado pelos mesmos motivos observados no modelo

Quantum.

Outro ponto que também pesou na decisdo de descartar os modelos de Sink & Tuttle,
Quantum e Rummler & Brache, se refere ao fato de que os mesmos tém maior enfoque na visao
de processos horizontais, conforme Muller (2003) e no caso da unidade da concessionaria de
energia elétrica (departamento de suprimentos), abordada neste trabalho o enfoque estd mais

relacionado a visdo funcional.

A partir da observacdo de Rech (2002) o modelo de gestdo Capital Intelectual apresenta
problemas de estabelecimento de metas, insercdo de medidas de processos, praticidade de gestdo
e clareza das relagdes de causa e efeito. Sendo assim, o modelo que apresentou a melhor
avaliacdo a partir da bibliografia, e considerando-se as necessidades do departamento de

Suprimentos da RGE, foi o Balanced Scorecard (BSC).
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As observaces complementares que podem ser citadas ao final deste capitulo sdo:

= Conforme Muller (2003) é possivel obter um modelo mais ajustado a partir da

combinacéo de varios autores neutralizando os pontos fracos de um modelo Unico.

= Conforme Moreira (2002) e Lee & Ko (2000) um ponto fraco do modelo BSC é o
desdobramento das diretrizes.

= Segundo Akao (1997) o desdobramento das diretrizes através do processo de

cathball é um dos grandes diferenciais do Hoshin Kanri.

= Conforme Redi (2003) os modelos Hoshin Kanri e o BSC tém pontos de
complementaridade. E outro ponto importante considerado € que a RGE opera a

partir de uma estrutura funcional.

= Conforme Redi (2003) no Hoshin Kanri o desdobramento das diretrizes é feito a
partir de uma estrutura funcional diferentemente do BSC que opera a partir da
cadeia de valor em um foco multifuncional.

= Optou-se, entdo, por utilizar o modelo BSC com o desdobramento das diretrizes do

Hoshin Kanri.

= Qutro ponto fraco levantado por Lee & ko (2000) é que o0 modelo do BSC ndo é um

modelo para definir a estratégia e que para tanto se utiliza a analise de SWOT.

Assim, o modelo final para a realizacdo deste trabalho foi a utilizacdo da analise de
SWOT para avaliagdo dos objetivos estratégicos, associada ao modelo Hoshin Kanri para o
desdobramento dos mesmos ao longo da estrutura funcional, e, a partir desse desdobramento, a
utilizacgdo do modelo BSC para a construgdo dos Mapas estratégicos e Indicadores de

performance.



CAPITULO 3

3 MODELO PARA IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE
INDICADORES DE DESEMPENHO

Este capitulo prope um modelo de implantagdo do sistema de indicadores de
desempenho adaptado a realidade da RGE. Como a RGE apresenta uma estrutura funcional,

logo 0 modelo proposto contempla elementos do Hoshin Kanri e do BSC.

A construcdo de um scorecard piloto funciona melhor numa unidade estratégica de
negécios, de preferéncia uma que tenha atividades de uma cadeia de valores completa:
inovacao, operagdes, marketing, vendas e servicos. Esse tipo de unidade tem seus proprios
produtos e clientes, operagOes de marketing e canais de distribuicdo e instalagcbes de

producéo.

A questdo relevante é se a unidade organizacional possui uma estratégia para realizar

sua missao. Em caso afirmativo, a unidade € uma candidata valida ao Balanced Scorecard.

Definida e selecionada a unidade, o coordenador da implantacdo deve analisar o
relacionamento da unidade com outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa.
Este coordenador realizara entrevistas com os principais executivos nos niveis divisional e

coorporativo para conhecer:

= Os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento,

lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extracéo)

= Os temas coorporativos primordiais (meio ambiente, seguranca, politicas em
relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade,

competitividade de pregos, inovacéo)
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= Relagcbes com outras unidades (clientes comuns, competéncias essenciais,
oportunidades para abordagens interadas a clientes, relacionamento entre

fornecedores e clientes internos)

Em principio ndo existe um modelo formalmente estabelecido ou unico. Contudo,

propde-se na seqiiéncia atividades que podem auxiliar no processo de implantacédo do BSC.

3.1 CRIACAO DAS DECLARAGCOES DA MISSAO E DA VISAO

O primeiro passo a ser realizado é definir qual a misséo e a visdo da organizacdo, ja
que as declaragdes da missdo e da visdo sdo os fatores que orientam o planejamento

estratégico.

A declaracdo da misséo aponta as crengas essenciais, e identifica os mercados-alvo.
Uma declaracdo de missdo deve ser inspiradora, deve fornecer energia e motivacdo para a

empresa. Ela representa para a empresa a razao de sua existéncia (RIBEIRO, 2002).

O primeiro passo para a declaracdo da missdo consiste em identificar claramente o
proposito da empresa tomando-se o devido cuidado para que este propdésito tenha o seu grau
de abstracdo devidamente delimitado. Por exemplo, uma industria automobilistica que tenha
como missdo “construir carros” pode estar limitando sua area de atuacdo. Se esta mesma
empresa assume como missdo “mover pessoas” ela estara abrangendo novas areas de
transporte, ndo se limitando somente a carros abastecidos por gasolina, com pneus de

borracha, que se movam no solo (RIBEIRO, 2002).

Em geral, a missdo é uma declaracdo mais longa e além de esclarecer o negécio de
uma empresa, também indica para quem a empresa se dirige e como ela pretende avangar em

seus negocios. Isso significa que a empresa deve ter claramente definido quem € seu cliente.

Segundo Ribeiro (2002), declaracdo da visao é algo bem mais peculiar a cada tipo
de organizacéo, o que torna inaplicavel a formulacéo de uma receita para elabora-la. Contudo,
algumas orientacdes sdo bastante Uteis ao processo de concep¢do de uma visdo. Sendo assim,

a declaracdo de visdo deve:

= Retratar um estado futuro desejado;
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= Ser de longo prazo;

= Ter uma descrigdo clara;

= Estar alinhada com os valores centrais da empresa;
= Ser inspiradora e impulsionadora;

= Prover focalizagdo e alinhamento;

= Prescindir de maiores explicacdes;

= Confrontar padrdes atuais.

3.2 DEFINICAO DAS PERSPECTIVAS E IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS

ESTRATEGICOS PARA AS MESMAS

A estrutura central do BSC normalmente contém quatro perspectivas que podem ser
aplicadas independentemente do tipo de empresa com a qual se esta trabalhando: perspectiva
financeira, perspectiva de mercado e clientes, perspectiva de processos internos de negocio
(perspectiva interna) e perspectiva de aprendizado e crescimento (aprendizado e crescimento).
Ainda pode ser necessario desdobrar-se em mais algumas perspectivas. Isto ocorre quando
outro assunto (ex.: regulamentacdo, consciéncia ambiental, etc.) apresenta grande importancia
para a estratégia. Em seguida, os objetivos estratégicos sdo determinados dentro de cada

perspectiva.

As seguintes reflexes com relagdo as quatro perspectivas do BSC podem auxiliar a

equipe no momento de elaborar os objetivos da empresa:

= Perspectiva Financeira: “Para termos sucesso financeiro, como devemos ser

ViStos por nossos acionistas?”

= Perspectiva dos clientes: “Para atingir nossa visao, como devemos ser vistos por

nossos clientes?”

= Perspectiva interna: “Para satisfazer nossos clientes e acionistas, em quais

processos de negocios devemos nos sobressair?”

= Perspectivas do aprendizado e crescimento: “Para atingir nossa visdo, como a

organizacgdo deve aprender e inovar?”
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Teoricamente falando, os objetivos poderiam ser definidos independentemente da
andlise da situacdo atual. Na pratica, € uma boa idéia estabelecer os objetivos de maior
exequibilidade. Ainda, os objetivos devem ser coerentes entre si e devem estar de acordo com

a missdo da empresa. Eles devem auxiliar na tentativa de se alcangar a visao.

A Figura 21 demonstra como 0s objetivos se inserem dentro da estrutura do

Balanced Scorecard.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

"PARA TERMOS
SUCESSO
FINANCEIRO, COMO
DEVEMOS SER
VISTOS POR
NOSSOs
ACIONISTAS?"

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

PERSPECTIVA INTERNA

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

"PARA SATISFAZER
NOSSOS CLIENTES
E ACIONISTAS, EM
QUAIS PROCESSOS
SR r\\l/cl)ssTsoossPOR DE NEGOCIOS
CLIENTES?" DEVEMOS NOS
) @ SOBRESSAIR?"

"PARA ATINGIR
NOSSA VISAO,

VISAO E

COMO DEVEMOS ESTRATEGIA

Indicadores

Iniciativas
Objetivos
Indicadores
Iniciativas

Objetivos
Metas
Metas

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

"PARA ATINGIR
NOSSA VISAO,
COMO A
ORGANIZAGAO
DEVE APRENDER E
INOVAR?"

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Fonte: adaptado de Kaplan & Norton (1992)
Figura2l  Estruturado BSC

3.3 DESDOBRAMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA ALTA

ADMINISTRACAO

Para traduzir o mapa estratégico do BSC da alta administracdo dentro de uma
empresa de estrutura vertical para os niveis inferiores da organizacdo, utilizam-se elementos
da metodologia do “Hoshin Kanri” conforme referenciado na revisdo bibliogréafica. A
aplicacdo da metodologia de desdobramento das diretrizes do modelo de gestdo de
desempenho “Hoshin Kanri” permitem desdobrar as diretrizes desde o mapa estratégico do

presidente até os niveis intermediarios da organizagéo.

Uma diretriz € composta pela meta (Objetivo Estratégico no modelo BSC) e medidas

que sdo os planos de acdo para atingir a meta. O método adotado consiste em desdobrar
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apenas a Meta (Objetivo Estratégico) desde o mapa do presidente até os niveis intermediarios.

As metas dos niveis intermediérios sdo denominadas iniciativas estratégicas.
Existem dois métodos para se desdobrar uma diretriz (CAMPOS , 1996):

Método A - Consiste em que para cada nivel e para cada meta sejam estabelecidas
medidas para o0 seu atingimento e a partir destas medidas originam-se as metas dos niveis
inferiores. Este método é mais simples e facil de ser implementado, portanto deve ser sempre

adotado para organizacdes iniciantes (ver Figura 22).

META <" IDIRETRIZ DO PRESIDENTE

MEDIDAS
Medida 1
Medida 2 ————
\Medida 3 N META | DIRETRIZ
e {—> "m0
' MEDIDAS DIRETOR
1

Medida 1
+ VALOR + PRAZO Medida 2 * V|ALOR *+ PRAZO

\Medida3 || Y META |

“Medidan -
MEDIDAS
DESDOBRAMENTO Medida 1
DAS Medida 2
DIRETRIZES Medida 3

Medida n
DIRETRIZ DO GERENTE I::>

Fonte: Adaptado de Campos (1996)
Figura22  Desdobramento das diretrizes pelo método A

Método B — Consiste em primeiro desdobrar as metas em todos o0s niveis
hierarquicos e depois estabelecer as medidas em cada nivel (mesmo que a organizacao
comece pelo método A, é aconselhavel que ao longo do tempo va se aproximando do método

B), conforme apresentado na Figura 23.

DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES > DESDOBRAMENTO

DAS
> @ METAS
(] S== ]
META NI_ _____ META|->|L _____ META ,
MEDIDAS MEDIDAS MEDIDAS
Medida 1 Medida 1 Medida 1
Medida 2 Medida 2 Medida 2
Medida n Medida n Medida n
DESDOBRAMENTO
Diretriz do Presidente Diretriz do Diretor Diretriz do Gerente DAS
- MEDIDAS

Fonte: Adaptado de Campos (1996)
Figura23  Desdobramento das diretrizes pelo método B
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Considerando-se que o mapa estratégico do BSC é composto por Objetivos
estratégicos em diferentes perspectivas, realiza-se o seu desdobramento dos mesmos em

iniciativas estratégicas nas mesmas perspectivas do mapa hierarquicamente superior.

Para realizar este desdobramento adota-se outro elemento da metodologia “Hoshin
Kanri” conhecido como “Catchball”. A abordagem “Catchball” esté ligada a premissa de que
todas as pessoas responsaveis pela execucdo de um objetivo estratégico devem participar da
elaboracdo do mesmo. E esta premissa esta fundamentada na definicdo de que qualquer
objetivo que envolva didlogo de grupo torna-se mais forte. O objetivo é obter alinhamento
entre todas as posi¢des dos grupos, focalizando a empresa como um sistema global alinhado

com 0s seus objetivos essenciais (AKAO, 1997)

3.4 ESTUDO DAS RELACOES DE CAUSA E EFEITO

Os indicadores levantados ndo devem estar relacionados com metas estanques como

qualidade, satisfacdo dos clientes, inovacdo ou empowerment dos funcionérios.
Evidentemente estas metas podem levar a um melhor desempenho da unidade de negdcios,
contudo, esse incremento dificilmente ocorrerd se tais metas forem consideradas um fim em si
mesmas. Para tanto é necessario que as relagdes causais de todas as medidas incorporadas ao
scorecard estejam vinculadas a objetivos financeiros. Um esquema da cadeia de relagGes

indicadores é apresentado na Figura 24.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

"PARA TERMOS
SUCESSO
FINANCEIRO,
COMO DEVEMOS
SER VISTOS POR
NOSSOS

ACIONISTAS?"

"PARA ATINGIR
NOSSA VISAO,
COMO DEVEMOS
SER VISTOS POR

PERSPECTIVA INTERNA

"PARASATISFAZER | | | | |

NOSSOS CLIENTES APRENDIZADO E CRESCIMENTO

-

Figura 24

NOSSOS
CLIENTES?"

E ACIONISTAS, EM
QUAIS
PROCESSOS DE
NEGOCIOS

W

DEVEMOS NOS
SOBRESSAIR?"

W)

"PARA ATINGIR
NOSSA VISAO,
COMO A
ORGANIZAGAO
DEVE APRENDER E
INOVAR?"

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Fonte: adaptado de Kaplan & Norton (1992)
Cadeia de relages entre os indicadores das diferentes perspectivas
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3.5 IDENTIFICACAO DOS PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Na sequéncia deve ser realizada uma discussao quanto aos pontos fortes e pontos
fracos da empresa, se possivel, estabelecendo estes pontos a partir do contexto de mercado em
que a empresa esta inserida. Pontos fortes sdo aqueles que contam como um diferencial a
favor da empresa, ao situé-la esta frente aos seus concorrentes de mercado. Sdo exemplos de
ponto forte: equipe motivada, facilidade de obtencdo de recursos financeiros, etc. Pontos
fracos consistem exatamente no oposto de pontos fortes. S&o exemplos de pontos fracos: mau
entrosamento da equipe, falta de apoio a tomada de deciséo, etc. Espera-se que a identificacdo
prévia dos pontos fortes e fracos auxilie na determinacdo das iniciativas estratégicas, visto
que, a discussdo dos mesmos leva a uma reflexdo quanto as deficiéncias e potencialidades da

empresa no alcance de sua visao.

3.6 LEVANTAMENTO DAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

A partir da definicdo dos pontos fortes e fracos obtidos na etapa anterior e utilizando-

se a técnica de “Brainstorming” parte-se para levantamento das iniciativas estratégicas.

As iniciativas estratégicas sdo obtidas por meio do questionamento “Através de qual
iniciativa posso melhorar este ponto fraco?” e “Qual iniciativa estratégica me permite

melhorar este ponto forte?”.

A partir do estabelecimento das iniciativas estratégicas parte-se para a proxima etapa

onde as mesmas serdo priorizadas ou descartadas.

3.7 PRIORIZACAO DAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Na sequiéncia das iniciativas estratégicas identificadas, devem ser relacionadas com
0s objetivos estratégicos da geréncia através de uma estrutura matricial, de tal modo que, ao
final obtenham-se as iniciativas prioritarias a serem alcancados para satisfazer a visdo e a

missao da empresa.

O preenchimento da matriz de priorizagdo dos objetivos deve ser realizado da

seguinte forma:
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1. Preenche-se a coluna & esquerda da matriz com os objetivos estratégicos da

geréncia.

2. A cada objetivo estratégico pode-se atribuir um peso que reflete sua importancia
relativa, porém, com freqliéncia este procedimento ndo se faz necessario. Desta

forma a coluna dos pesos fica preenchida com o nimero 1 em todas as linhas.
3. No cabegalho da matriz colocam-se as iniciativas estratégicas.

4. A seguir é feito o preenchimento do corpo da matriz. O preenchimento é
executado fazendo-se a seguinte pergunta para cada iniciativa: “Em que nivel a
iniciativa estratégica afeta o objetivo estratégico em questdo?”. Para cada
iniciativa estratégica faz-se a mesma pergunta em relacdo a todos os objetivos
estratégicos. A pergunta é respondida através de uma atribuicdo de pontos
realizada conforme a Tabela 9. Cabe ressaltar que podem ser utilizados niumeros
intermediarios aos da tabela, que reflete a intensidade do relacionamento (lij)

entre a iniciativa e o objetivo estratégico.

Tabela 9 Pontuacdo utilizada para o preenchimento do corpo da matriz

Como a iniciativa estratégica afeta o objetivo estratégico? Pontuacéo
A iniciativa estratégica ndo afeta o objetivo estratégico 0
A iniciativa estratégica afeta pouco o objetivo estratégico 3
A iniciativa estratégica afeta moderadamente o objetivo estratégico 6
A iniciativa estratégica afeta totalmente objetivo estratégico 10

O indice de priorizacdo das iniciativas estratégicas (IPij) é calculado pela intensidade

de relacionamento (lij). A equacéo a ser utilizada para o calculo do IPij é:

n
IPrj =" Pixlij Equacdo 1
i=1
Como resultado do preenchimento da matriz obtém-se as iniciativas estratégicas que
deverdo ser tratadas prioritariamente. Na Figura 25 é apresentado um esquema da matriz

utilizada para esta priorizagéo.
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menor impacto na realiza¢éo dos objetivos estratégicos.

processo. Esses indicadores constituem os itens de controle da direcéo.

3.8 ESTABELECIMENTO DOS INDICADORES OPERACIONAIS E ESTRATEGICOS

90

A partir dos valores obtidos para o indice de priorizacdo (IPrj) utiliza-se o principio

de pareto para priorizar as iniciativas estratégicas mais importantes e descartar as que tém

Nesta etapa, identifica-se um ou mais indicadores para cada iniciativa estratégia. O

correto estabelecimento dos indicadores é fundamental para permitir o gerenciamento do

O conjunto de indicadores deve ser completo e definido com parciménia. Completo
significa que eles devem ser suficientes para permitir a avaliagdo dos progressos em relagdo a
todos os objetivos. Parcimonia refere-se ao aspecto que o numero de indicadores ndo deve ser
excessivo. E um erro definir um grande nimero de indicadores, muitos deles superpostos; isso
apenas dificultaria o gerenciamento (RIBEIRO; CATEN; FRITSCH, 1998).

Segundo Ribeiro; Caten; Fritsch (1998), a definigdo dos indicadores pode ser feita

em uma reunido entre a geréncia e as divisdes, onde se busca responder as seguintes questdes:

Que indicadores podem ser utilizados para a iniciativa de modo a permitir seu

monitoramento e servirem eficazmente como orientagdo ao posterior

estabelecimento de agdes?
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= Existe superposicdo entre os indicadores listados? Em caso positivo, eliminar
alguns dos indicadores, mantendo aqueles que s&o mais apropriados e mais

faceis de serem monitorados;

= Os indicadores restantes para a iniciativa sdo apropriados e suficientes para fins
de monitoramento de seu sucesso? Em caso negativo, substituir ou acrescentar

novos indicadores.

E importante que a equipe consiga classificar os diferentes tipos de indicadores de
acordo com suas caracteristicas. O nimero de possibilidades de classificacGes dos tipos de
indicadores de desempenho é bastante grande. Contudo, de uma forma geral, eles podem ser
classificados em indicadores qualitativos ou de atributos e indicadores quantitativos ou de
variaveis. O indicador qualitativo indica o juizo de valor e pode contar com o auxilio de um
critério do tipo sim ou ndo, passa ou nao passa, aceita ou rejeita. O indicador quantitativo
relata um processo empresarial a partir da coleta de valores numeéricos representativos do

processo considerado.

Os indicadores podem ter diferentes comportamentos ao longo do tempo, podendo
ser ciclicos, de tendéncia linear crescente ou decrescente. Um indicador de comportamento
ciclico é aquele que resulta de mudangas sistematicas do ambiente externo, como a
temperatura ou a fadiga de um operador. O comportamento linear (crescente ou decrescente)
apresenta-se em situacdes como reagfes quimicas que evoluem, desgastes de ferramentas, etc.
Esta classificagdo auxilia na anélise do indicador e na formulagdo da sua meta. Além desta,
outra caracteristica importante da qualidade do indicador é se o dado medido é do tipo menor-
é-melhor, nominal-é-melhor ou maior-é-melhor (RIBEIRO; CATEN; FRITSCH, 1998).

E usual também classificar indicadores em operacionais, taticos e estratégicos.
Tradicionalmente, utilizando-se a metafora da piramide, o medidor operacional, associa-se as
pessoas da base que executam, o tatico as pessoas do meio que controlam e o estratégico as

pessoas do tipo que pensam.

Ainda, é possivel classificar os indicadores em dois tipos: os absolutos e os relativos,
também chamados de indices. O primeiro grupo de indicadores corresponde as medidas
absolutas, financeiras ou ndo-financeiras. O lucro, por exemplo, € um indicador financeiro

absoluto das empresas. J& 0 volume de vendas é um indicador nao-financeiro absoluto de
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desempenho. Indicadores relativos, ou indices, sdo resultado da comparacdo de duas medidas
e sao muito utilizados na analise de balancos (RIBEIRO; CATEN; FRITSCH, 1998).

3.9 ESTABELECIMENTO DAS METAS E ESPECIFICACOES PARA CADA INDICADOR

Apdbs a identificacdo dos indicadores para as iniciativas, 0 proximo passo € o

estabelecimento das metas para cada indicador.

A definicdo das metas permite que todos entendam claramente quais os resultados
esperados em relacdo a cada indicador. Para auxiliar na definicdo das metas, podem ser
usados os resultados de um benchmarking, diagramas matriciais ilustrando comparagdes com
a concorréncia, graficos de desempenho histérico, etc. A ferramenta a ser utilizada varia,
conforme cada caso. Entretanto, € importante coletar e analisar todas as informagdes
disponiveis. A andlise deve compreender passado, presente e futuro, considerando as

diretrizes de longo e médio prazo, a demanda dos clientes, a situacéo atual, etc.

Ha indicadores para 0s quais ndo se consegue estabelecer uma meta numérica. Nestes

casos e imprescindivel que se esclareca a situacdo futura desejada.

Finalmente, os objetivos e seus respectivos indicadores e metas devem ser avaliados
criticamente em relagdo aos seguintes aspectos: (i) Estd claro para todos?; (ii) Pode ser

medido?; (iii) Representa um desafio?; (iv) E exeqiiivel?; (v) S&o coerentes entre si?

Os indicadores a serem monitorados devem ser detalhados quanto ao (i) tipo de meta
apresentado (nominal-é-melhor, maior-é-melhor ou menor-é-melhor), (ii) unidade de medicéo

e (iii) especificagOes operacionais ou de projeto.

Indicadores do tipo nominal-é-melhor possuem uma meta dada por um numero real
diferente de zero. Desvios da meta implicam em perdas de qualidade no processo ou produto
acabado. Associados a esses indicadores definem-se limites inferior e superior de

especificacdo, além dos quais os indicadores sdo considerados ndo-conformes.

Indicadores do tipo maior-é-melhor possuem meta infinita. Esses indicadores nao
possuem limite superior de especificacdo, mas apenas um limite inferior a partir do qual os

indicadores sdo considerados ndo-conformes. Indicadores do tipo menor-é-melhor possuem
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meta igual a zero. Esses indicadores ndo possuem limite inferior de especificagdo, mas apenas

limite superior a partir do qual os indicadores sdo consideradas ndo-conformes.

3.9.1 Distribuicéo de indicadores do tipo nominal-é-melhor

Neste caso os indicadores tendem a apresentar uma distribuicdo de probabilidade
aproximadamente simétrica, pois as causas de variabilidade geram valores que podem se
afastar tanto para cima como para baixo do alvo (Ex.: caracteristicas dimensionais). Elas

apresentam limites de especificacdo superior e inferior, conforme Figura 26.

LIE LSE

Fonte: adaptado de (RIBEIRO; CATEN; FRITSCH, 1998)
Figura26  Esquema de uma distribuicdo simétrica (nominal-é-melhor) com limite inferior e superior

3.9.2 Distribuicéo de indicadores do tipo maior-é-melhor

Os indicadores do tipo maior-é-melhor apresentam uma tendéncia a apresentar uma
distribuicdo de probabilidade assimétrica a esquerda, pois muitas vezes existem limitacGes
tecnologicas que dificultam a obtencdo de valores altos, enquanto que muitas causas de
variabilidade podem gerar valores baixos (Ex.: resisténcia mecanica). Elas apresentam apenas

limite inferior de especificac¢do, conforme Figura 27.

LIE

Fonte: adaptado de (RIBEIRO; CATEN; FRITSCH, 1998)
Figura27  Esquema de uma distribuicdo assimétrica a esquerda (maior-é-melhor) com limite inferior
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3.9.3 Distribuicéo de indicadores do tipo menor-é-melhor

Indicadores do tipo menor-é-melhor tendem a apresentar uma distribuicdo de
probabilidade assimétrica a direita, pois muitas vezes existem limitacbes tecnologicas
dificultando a obtencdo de valores baixos, enquanto que muitas causas de variabilidade
podem gerar valores altos (Ex.: nivel de ruido). Elas apresentam apenas limite superior de

especificacdo, conforme Figura 28.

LSE

[—

Fonte: adaptado de (RIBEIRO; CATEN; FRITSCH, 1998)
Figura28 Esguema de uma distribui¢do assimétrica a direita (menor-é-melhor) com limite superior

Cada meta deve ser compativel com as possibilidades do grupo. Ela deve desafiar o
grupo, exigindo a mobilizagdo de esforcos, exigindo o méximo de cada setor. Contudo, é um
erro estabelecer metas inalcangaveis. Metas inalcancaveis, ao inves de desafiarem o grupo

acabam por desencoraja-lo.

3.9.4 Definicéo dos responsaveis pela coleta de dados e ac¢Ges corretivas

Nessa etapa é necessario definir os responsaveis pela coleta dos dados, registro e
apresentacdo de indicadores em reunido gerencial. Também definem-se responsaveis pelas
acdes corretivas, no caso do processo sair fora do controle, e acdes preventivas para evitar a

reincidéncia do problema.

3.9.5 Identificacio dos resultados essenciais (indicadores de ocorréncia) e dos vetores de

desempenho (indicadores de tendéncia)

Toda a medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento de
uma cadeia de relagBes de causa e efeito que comunique o significado da estratégia da
unidade de negdcios a empresa. Um bom BSC deve ser uma combinagdo adequada de

resultados essenciais (indicadores de ocorréncias) e vetores de desempenho (indicadores de
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tendéncia) ajustados a estratégia da unidade de negdcios. Para tanto € necesséario que se

tenham um entendimento claro do que significa cada uma destas medidas.

Os indicadores de ocorréncias consistem em medidas mais genéricas de resultados,
costumando aparecer com freqiiéncia até mesmo nas estratégias também das outras
organizacbes (empresas concorrentes). Sdo exemplos de indicadores de ocorréncia a
lucratividade, participacdo de mercado, satisfagdo de clientes e retencdo de clientes. Os
indicadores de ocorréncia sozinhos, sem os indicadores de tendéncia, ndo comunicam a
maneira como os resultados devem ser alcangados, além de ndo indicarem antecipadamente se

a implementacédo da estratégia esta sendo bem sucedida ou nao.

Os indicadores de tendéncia, por sua vez, costumam ser mais especificos para cada
unidade de negécios. Eles refletem a singularidade da estratégia da unidade de negocios. S&o
exemplos de indicadores de tendéncia, o percentual de processos padronizados ou nimero de
treinamentos de funcionarios.

3.10 DEFINICAO DO SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO DOS INDICADORES

Nesta etapa define-se como serd o acompanhamento dos indicadores completos com

a questdo das reunides de apresentagdo dos indicadores, sendo alguns fixos e outros rotativos.

3.11 ACOMPANHAMENTO E CONSOLIDACAO

A partir da avaliacdo da sistematica de acdo analisa-se o sistema implantado,
verificando a eficiéncia dos procedimentos de coleta de dados, registro e acdo. Identificam-se
eventuais deficiéncias e planeja-se o aprimoramento do sistema. A andlise do sistema deve ser
feita em conjunto com as pessoas envolvidas na implantacdo do BSC (gerentes, engenheiros,

supervisores e operadores).

Na etapa de acompanhamento e consolidagdo, avaliam-se os resultados da
implantacdo do scorecard através do indicador de desempenho selecionado para monitorar
melhorias advindas da implantacdo. Recomendam-se também auditorias periddicas no

scorecard. As auditorias tém por objetivo verificar a adequacao das planilhas para coleta de
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dados, o cumprimento da freqliéncia de coleta de cada indicador e a acurécia na coleta de

dados e a eficiéncia das acOes corretivas adotadas.



CAPITULO 4

4 IMPLANTACAO DO SISTEMA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

Neste capitulo descreve-se a implantacdo do sistema de indicadores de desempenho

no departamento de suprimentos da RGE.

O Departamento de Suprimentos é composto por 3 divisdes principais: Logistica.
Desenvolvimento de Fornecedores e Compras. A implantacdo do sistema de indicadores de

desempenho foi desdobrada desde a alta geréncia até o nivel operacional de cada divisao.

Inicialmente, a equipe responsavel pela implantagdo do sistema de indicadores
analisou o relacionamento do departamento de suprimentos com os demais departamentos da
organizacdo, considerando-se ainda a estrutura divisional e corporativa. O objetivo desta
atividade foi conhecer: (i) os objetivos financeiros estabelecidos para o departamento; (ii) os
temas coorporativos primordiais; (iii) relacdes com outros departamentos. Desta forma a
equipe esperava poder situar o departamento dentro organizagéo e, com isso, criar uma Visdo
e missdo, iniciativas estratégicas e indicadores, todos alinhados aos objetivos estratégicos da

organizacéo.

4.1 CRIACAO DAS DECLARACOES DA MISSAO E DA VISAO

Ao declarar a missdo e a visdo, apontou-se em ambas declaragbes as crengas
essenciais, e identificou-se quais os mercados-alvo do departamento. No intuito de fornecer
energia e motivagdo para o departamento tentou-se ainda buscar declaragdes de misséo e
visdo que fossem inspiradoras, uma vez que, elas representariam para o departamento de

suprimentos a razao de sua existéncia.
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No caso da declaragdo da misséo, foi identificado claramente o propdésito da empresa
tomando-se o devido cuidado para que este propdsito tivesse o seu grau de abstracdo
devidamente delimitado. J& no caso da visdo, foram seguidas algumas orientagdes, sendo elas:
(i) retratar um estado futuro desejado; (ii) ser de longo prazo; (iii) ter uma descricdo clara; (iv)
estar alinhada com os valores centrais da empresa; (v) ser inspiradora e impulsionadora; (vi)
prover focalizagdo e alinhamento; (vii) rescindir de maiores explicagdes e; (viii) confrontar
padrdes atuais. Tanto a missdo quanto a visdo foram estabelecidas por um grupo menor de
pessoas, sendo posteriormente discutidas com todos os funcionarios do departamento e, por
fim, ajustadas de tal modo que resultassem em textos claros, concisos e devidamente

alinhados ao proposito geral da organizacao.

Deve-se salientar que para se obter o efetivo envolvimento de toda equipe de
suprimentos na elaboragdo da missédo e visdo foi montada uma reunido com todas as pessoas
do departamento fora da empresa. Esta reunido contou com a presenca de uma empresa de
consultoria em recursos humanos para auxiliar na sensibilizacdo dos membros da mesma,
buscando assim obter um desenvolvimento do senso de equipe, de modo a obter uma

performance superior no resultado. Como resultado obteve-se as seguintes declaragdes:

Misséo: “Agregar valor através da obtencdo do melhor preco, qualidade e prazo de
atendimento de materiais e servigos, atuando competitivamente através da aplicacdo de
conhecimentos, novas tecnologias e inovagGes com vistas a alcangar o estado da arte da
logistica mundial”.

Visdo: “Ser reconhecida interna e externamente como a melhor e mais eficaz

logistica da América Latina”.

No que tange ao objetivo especifico de discutir os fatores criticos de sucesso do
método proposto para implantacdo do sistema de indicadores, observou-se que a equipe do
departamento, ao discutir aspectos inerentes a elaboracdo da misséo e da visdo, alinhou seus
objetivos em uma Unica Otica, comum a todos os membros. Até entdo, a missdo e visdo, por
ndo serem discutidas em equipe, causavam discrepancias de opinides e metas na equipe de

suprimentos.
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4.2 IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PELA PRESIDENCIA

O Mapa estratégico da direcdo da RGE foi desenvolvido a partir do planejamento
estratégico da companhia, o qual foi executado em conjunto com uma empresa de consultoria
externa, com a presenca do diretor presidente, Sr. Sidney Simonaggio, do diretor financeiro

Sr.Vlamir Ramos e do diretor de operagdes Sr. Jodo Alfredo Spada.

A partir do Planejamento Estratégico da empresa foi inicialmente desenvolvido o
mapa estratégico da presidéncia com o estabelecimento dos objetivos estratégicos, conforme
as quatro perspectivas padrées do BSC: (i) perspectiva financeira; (ii) perspectiva dos clientes
e comunidade; (iii) perspectiva dos processos internos; (iv) perspectiva do aprendizado e

crescimento.

4.3 |IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PELA DIRETORIA

A partir do mapa estratégico do presidente definido pelo colegiado de diretores cada
diretoria reuniu seu grupo de gerentes seniores e partiu para o desdobramento dos objetivos

estratégicos deste mapa estratégico segundo suas areas afins.

No caso especifico da diretoria administrativo-financeira, diretoria a qual o
departamento de Suprimentos se reporta e sobre o qual este trabalho versa de modo mais
especifico, foram realizadas 3 reunibes com a presenca dos consultores externos e com a

presenca de todos os gerentes desta diretoria. Vide organograma apresentado na Figura 29.

PRESIDENTE

SIDNEY SIMONAGIO

DIRETORIA
ADMINISTRAT IVO-
FINANCEIRA

DIRETORIA DE
OPERAGOES

SPADA VAR
ERENCIA

su%mw?wos GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA

T TELEMATICA FINANCEIRA CONTROLADORIA JURIDICA

Figura29  Organograma dos departamentos envolvidos no desdobramento dos objetivos estratégicos
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Os objetivos da presidéncia foram desdobrados nos objetivos estratégicos da
diretoria administrativo-financeira a partir de cinco perspectivas: (i) perspectiva financeira;
(if) perspectiva dos clientes e comunidade; (iii) perspectiva dos processos internos; (iv)
perspectiva do aprendizado e crescimento e; (v) perspectiva regulatéria. E importante ressaltar
que foi utilizada uma perspectiva a mais do que o modelo padrdo do BSC devido a
importancia da agéncia reguladora no negdcio e a relevancia desta perspectiva para as agdes

da diretoria administrativo-financeira.

O desdobramento dos objetivos estratégicos da presidéncia para a diretoria

administrativo-financeira resultou na Tabela 10:

Tabela 10  Desdobramento dos objetivos estratégicos da presidéncia para a diretoria administrativo-financeira

Perspectiva Objetivos
Estratégicos

Reduzir inadimpléncia (débito judicial, estadual, federal e cond. rescindidos)
Otimizar recursos departamentais e rubricas coorporativas comuns
Financeira Minimizar riscos do negdcio

Minimizar indenizaces de serviddes

Captar Recursos

Clientes e

Comunidade

Regulatério Minimizar ndo conformidades de fiscalizacao referente aos itens financeiros
Equacionar pendéncias de incorporacéo e Trade Finance
Evitar desabastecimento de materiais criticos
Garantir a continuidade de operacdo dos Sistemas de TI

Processos Null default

Internos

Otimizar/aprimorar processos
Regularizar propriedades (bens imoveis)
Aprimorar habilidades e conhecimentos
Aprendizado e | Aprimorar o processo de contratagéo
Crescimento Consolidar Governanga Coorporativa
Aprimorar a retencdo de talentos

O mapa estratégico da diretoria administrativo-financeira é apresentado na Figura 30.
As reunides foram importantes na medida em que houve envolvimento de toda a geréncia
criando-se maior comprometimento na realizacdo dos objetivos estratégicos da diretoria e
também porque o envolvimento da geréncia no desdobramento dos objetivos da presidéncia
para a diretoria administrativo-financeira subsidiou o préximo passo que é o desdobramento

dos objetivos da diretoria para as geréncias.



Reduzir Otimizar recursos
inadimpléncia (débito departamentais e
judicial, estadual, rubricas
federal e cond. coorporativas
rescindidos) comuns
\( Minimizar riscos Captar
Financeira 4 f’k do negécio Recursos
Minimizar
indenizagdes de
servidoes
Clientes,
Comunidade e
Regulatério
Equacionar Minimizar ndo
pendéncias de conformidades de
Regulatério incorporagao fiscalizacdo
e Trade referente aos itens
Finance financeiros
Null default
Evitar Garantir a
Processos desabastecimento continuidade de
Internos de materiais operagédo dos
criticos Sistemas de TI
T T / J
Otimizar/ Rgu!arizar
aprimorar propriedades
processos (bens im6veis)
Aprendizado e Aprimorar Aprimorar o Aprimorar a
Crescimento habilidades e processo de retencéo de
conhecimentos contratacdo talentos Consolidar
Governanga Definir
Coorporativa
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Figura30  Mapa estratégico da diretoria administrativo-financeira montado a partir dos objetivos estratégicos

E importante salientar que esta etapa se diferencia da metodologia original do
processo BSC, pois 0 mesmo adota um foco de processo enquanto a RGE trabalha conforme
uma estrutura funcional. Sendo assim, conforme apresentado no Capitulo 2 e no Capitulo 3,
adotou-se praticas do modelo “Hoshin Kanri” para desdobrar os objetivos estratégicos, a

semelhanca dos desdobramentos de diretrizes do mesmo.

4.4 IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PELA ALTA GERENCIA

O processo de desdobramento dos objetivos estratégicos da diretoria administrativo-
financeira para a geréncia de suprimentos foi realizado de forma semelhante ao

desdobramento dos objetivos da diretoria. Vide organograma do departamento apresentado na
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Figura 31. A partir do desdobramento dos objetivos estratégicos da diretoria obteve-se 0s

objetivos do departamento de suprimentos, conforme apresentado na Tabela 11.

ENGENHEIRA GERENCIA SERVICOS
PRODUGAO SUPRIMENTOS
FABIANE FILIPE MEIRELLES
COORDENADOR ASSISTENTE
O s DESENVOLVIMENTO O e LOGISTICA
W FORNECEI?ORES W REVERSA
FABIOLA IGOR
COMPRADOR ENGENHEIRO ANALISTA ANALISTA
- SENIOR 1 —1 DES.FORNEC. - LOGISTICA 1 - REVERSA 1
CRISTIAN RICARDO JULIANO FABIANO
COMPRADOR TECNICO ANALISTA ANALISTA
— SENIOR 2 — LABORATORIO 1 — LOGISTICA 2 — REVERSA 2
PAULO FRANCISCO GUILHERME J0LIO
COMPRADOR TECNICO ANALISTA ANALISTA
— PLENO — LABORATORIO 2 — LOGISTICA 3 — REVERSA 3
ERNANI RAFAEL J0LIO DANIEL
COMPRADOR TECNICO
— TRAINEE '— LABORATORIO 3
KARINA EVERTON
Figura3l  Organograma do departamento de Suprimentos
Tabelall  Objetivos do departamento de suprimentos
Perspectiva Objetivos Estratégicos
Minimizar perdas por problemas de qualidade de materiais criticos.
Obter menor prego de compra de materiais e servicos, garantindo qualidade e prazo.
Financeira Reduzir o custo de estoque da empresa, garantindo o nivel de servico.
Minimizar risco do negdcio.
Maximizar a recuperagdo de materiais
Client Garantir o bom posicionamento da imagem corporativa, com relacdo aos materiais
lentes € retirados da rede.
Comunidade — - - - -
Otimizar atendimento das necessidades dos clientes internos.
- Atender metas regulatérias relacionados aos projetos de P&D no Depto. de
Regulatorio .
Suprimentos
Evitar desabastecimento de materiais criticos.
Processos Garantir a qualidade dos materiais de seguranga e servigos criticos na aquisi¢ao
Internos conforme especificacéo.
Otimizar/aprimorar processos do Departamento de Suprimentos.
Otimizar modelos de gestdo do departamento de Suprimentos
Aprendizado e | Aprimorar habilidades e conhecimentos
Crescimento | Otimizar sistemas de gerenciamento dos processos internos
Dimensionar o quadro de pessoal para atender Universalizag&o e novas demandas
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45 ESTUDO DAS RELACOES DE CAUSA E EFEITO ENTRE AS PERSPECTIVAS

PARA OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

O passo seguinte consistiu em elaborar um mapa estratégico com base nos objetivos
estratégicos levantados pela alta geréncia. Este mapa estratégico foi elaborado relacionando
0s objetivos estratégicos entre si numa logica de causa e efeito e, distribuindo-os nas

perspectivas, conforme pode ser observado em detalhes no Figura 32.

Minimizar perdas
por problemas de
qualidade de
materiais criticos.

Reduzir o custo
de estoque da
empresa, garantindo
o nivel de servico.
O bter menor prego
de compra de mat.
e servicos, garantindo
qualidade e prazo.

Perspectiva
Financeira

Maximizar
o dispéndio evitado
com a recuperagao
de materiais.
Minimizar
riscos do

negoécio
[FS] J

Cllen-tes’ Atender metas regulatérias Otimizar
Comunid ad_e € relac. aos projetos atendimentodas
Regulatério de P&D no Depto. necessidades

de Suprimentos dosclientes

internos.

Garantir o
bomposic.da imagem
corp.,com rel. aos
materiaisda rede.

Garantir a qual. dos
mat. de seg.
e serv. criticos
na aquisicéo conf.espec.

Evitar
Desabastecimento
de materiais criticos.

Processos
Internos

O timizar/aprimorar
processos do

Departamento de
Suprimentos.

c

Otimizar modelos O timizar sistemas de
de gestdo do gerenciamento dos

departamento de processos internos.
Suprimentos.

—————————

Aprendizado e
Crescimento

e

Dimensionar o quadro
de pessoal para atender
Univ ersalizagdo e novas

demandas.

Aprimorar habilidades

e conhecimentos.

Figura32  Mapa estratégico da geréncia do departamento de suprimentos

O processo de determinagdo das relagcdes de causa-e-efeito do mapa estratégico da
geréncia também foi realizado com os coordenadores de divisdo do departamento e a empresa
de consultoria.
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A metodologia para determinar a relacdo de causa-e-efeito consistiu em primeiro
colocar no mapa estratégico 0s objetivos estratégicos da perspectiva financeira, os quais séo

0s objetivos fins da empresa.

Apobs partiu-se para a pergunta “O objetivo estratégico X influencia no objetivo
estratégico Y?”. Se sim, estabelece-se uma ligagdo entre ambos significando que a relacdo
entre ambos tem uma relacdo de causa-e-efeito. A partir da perspectiva financeira construi-se
0 mapa ligando-se 0s objetivos estratégicos entre as perspectivas até chegar na perspectiva de
aprendizagem e crescimento que dard sustentacdo para no futuro o departamento manter/criar

vantagem competitiva duradoura.

4.6 IDENTIFICACAO DOS PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS DO

DEPARTAMENTO DE SUPRIMENTOS

Na sequéncia foi realizada a definicdo dos pontos fortes e pontos fracos do
departamento, estabelecendo estes pontos a partir do contexto de mercado em que o
departamento esta inserido. Os pontos fortes e fracos, aliados a missdo e visdo do

departamento, serviram de embasamento para defini¢do das iniciativas estratégicas.

Para definicdo dos pontos fortes e fracos e das iniciativas estratégicas foi
primeiramente realizado um encontro de todo departamento de suprimentos. Como
preparacdo para discussao e defini¢des foram realizadas atividades de vivéncia e jogos, com
vistas & integracdo do grupo e desenvolvimento de visdo sistémica. Este encontro foi

ministrado por dois consultores, e as seguintes atividades foram desenvolvidas:

= Apresentacdo do grupo: onde cada componente apresentou-se ressaltando

estrutura familiar, fatores de motivacéo e hobbys.

= Trabalho de andlise transacional para identificar os papéis que cada um exerce
em seus relacionamentos diarios. Neste trabalho percebeu-se a dificuldade de
relacionamentos quando existe a falta de objetivos claros, o que leva a

necessidade de planejamento estratégico.

= Trabalho de sensibilizacdo da equipe, seguida por uma dindmica para defini¢do

dos pontos fortes de cada componente da equipe pelos seus colegas.
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O objetivo principal destas dinamicas foi preparar a equipe para iniciar a defini¢éo
dos pontos fortes e fracos e iniciativas estratégicas com uma visdo sistémica e de integracéo
de equipe. Apos esta dindmica foi realizada uma reunido para: (i) identificacdo dos pontos
fracos e fortes; (ii) discutir as 5 perspectivas e questbes correlacionadas; (iii) identificar
iniciativas estratégicos para cada uma das perspectivas. Esta reunido foi coordenada também

por consultores. Todos os 3 itens foram definidos através de brainstorming.

Na defini¢éo dos pontos fortes e fracos, obteve-se como resultado a lista de pontos
fortes e fracos. Estes pontos foram posteriormente revisados visando eventuais corregdes e
ajustes, resultando uma lista de quinze pontos fortes e nove pontos fracos apresentada na
Tabela 12.

Tabela12  Lista de pontos fortes e fracos

Pontos Fracos
Divulgacgdo dos resultados direcionada aos departamentos gerando reagdo adversas.
Engessamento dos processos devido ao foco elevado no controle

Falta de abrangéncia dos procedimentos de compras, gerenciamento de estoques e inspecédo de
recebimento

Falta de desenvolvimento de parceria com fornecedores

Falta de divulgacéo da importancia do departamento de suprimentos no contexto da empresa
Falta de escala de aquisi¢do gerando baixo poder de barganha

Falta de integracdo do departamento com as Areas de Engenharia, Seguranca e obras.

Falta de previsdo financeira confiavel e estavel da empresa afetando as decisdes e politicas de estoque do
departamento

Fraco sentimento de equipe do pessoal do laboratério em relacdo aos demais colegas do departamento
Incompatibilidade tecnolégica com fornecedores

Intrigas internas

Objetivos conflitantes entre as areas internas (Compras, logistica, Qualidade)

Perda de foco pela falta de diretrizes estratégicas

Pouca integracdo dentro do departamento

Priorizacdo das necessidades do cliente em deterimento aos procedimentos.

Pontos Fortes
Criatividade e pro atividade na identificacdo de oportunidades e implantagdo de solugdes.
Empowerment
Credibilidade frente a outros departamentos
Capacidade de mobilizagdo em torno de um objetivo comum.
Busca constante por inovacdo de processos e tecnologia.
Elevada tecnologia
Comprometimento com o a alcance dos resultados da empresa.
Capacidade técnica
Divulgacdo eficaz dos resultados alcangados perante a diregéo.
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4.7 LEVANTAMENTO DAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Em seguida, a equipe do departamento de suprimentos estabeleceu as iniciativas
estratégicas. Para tanto, se utilizou uma perspectiva a mais do que aquelas utilizadas pela alta

geréncia, sendo ela, a perspectiva de seguranca.

As iniciativas estratégicas foram estabelecidas a partir da misséo e viséo e dos pontos
fortes e fracos, o que permitiu as mesmas ficarem coerentes entre si e ficarem de acordo com
0s objetivos da empresa. Durante a elaboracdo das iniciativas estratégicas, a equipe
perguntava-se para cada iniciativa sugerida se a mesma estaria auxiliando o departamento a

alcancar sua visao cumprindo sua missdo, ou néo.

Como resultado da reunido obteve-se um total de cingienta e uma iniciativas
estratégicas, distribuidas em seis perspectivas. Estas iniciativas estratégicas foram
posteriormente avaliadas por um grupo menor, objetivando-se realizar eventuais correcoes e

ajustes. O resultado deste trabalho € apresentado na Tabela 13.

Tabela 13 Iniciativas estratégicas levantadas pelo departamento de Suprimentos

[Ter um giro de estogue acima do de mercado, mantendo nivel de servigo acima de 97%
[Ter precos abaixo do mercado, garantindo qualidade

IAumentar a transparéncia contabil

[Ter um custo de operagdo abaixo do mercado, garantindo cumprimento das metas
I/Aumentar ganhos financeiros da logistica reversa

Criar sistema de avaliagdo de resultados de projetos

Reduzir o custo de frete

Reduzir o custo de estoque da empresa, garantindo o nivel de servico.

Minimizar riscos de multa

Financeira

IAumentar a abrangéncia (n° clientes, area de atuagdo...) da area de compras
IAumentar a (n° clientes, area de atuacdo...) abrangéncia da area de logistica
IAumentar a abrangéncia (n° clientes, area de atuagdo...) da area de qualidade

\Aumentar o volume de compras por cliente (R$/cliente)
Melhorar a divulgacéo do contetido de trabalho e procedimentos do Suprimentos junto aos demais departamentos
focalizando eletricistas

Melhorar a qualidade dos prestadores de servigos

IAumentar a satisfacéo dos clientes

I/Aumentar o escopo de atuacdo (agregar funcdes que antes ndo eram realizadas) com devido aporte recursos
Redesenhar processos de suprimentos

Divulgar dificuldades e a¢bes de planejamento para a dire¢éo

melhorar o procedimento de divulgacdo das norma/processo

Melhorar a interface das divisdes

implantar roteirizagdo de entrega de cargas.
Desenvolver uma nova politica de estoque.

Cliente

Interna

C.ontinta
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C.ontinnacan

Desenvolver fornecedores

Implantar e validar novos ensaios

Rastrear a cadeia de suprimentos.

Qualificar a logistica reversa

Implantar um novo modelo logistico

Criar parcerias de compras

Reduzir o tempo de ciclo total dos materiais

I/Aumentar o controle e cumprir os procedimentos

Definir Diretrizes estratégicas

Reduzir o nimero de residuos expostos no meio ambiente
Garantir a otimizac8o das cargas de materiais embarcados
IAplicar técnicas de previsdo de demanda

Garantir otimizagao das rotas de materiais embarcados
Reduzir problemas de acuracidade de estoque

Investir em treinamentos especificos para cada area

oMelhorar a competéncia de relacionamento

IAvaliar o perfil psicolégico e adequar a funcéo

Investir em tecnologia (smi, scm, gm, em, apo, ...)

Maximizar o cumprimento dos prazos de entrega de materiais de obras

Efetuar a Contabilizacdo da aplicagdo de materiais por grupo e municipio

Maximizar a vida Util dos materiais para reduzir o FEC (nimero de manutengdes)

Cumprimento dos prazos de recolhimento e contabilizagdo dos materiais retirados e sobras de obras
Cumprimento de escopo, cronograma fisico e financeiro dos projetos P&D

Certificacdo do laboratorio pela rede metrologica

Obter parceria com 0 COGE e ABRADEE objetivando influenciar na formagdo de opinides dos fornecedores da RGE
I/Aumentar a seguranca do laboratério

/Aumentar o controle de recebimento dos EPIs

Evoluir no elemento 11 e 19 da DNV

Aprendiza

Regulatorio

Segur.

No que se refere ao objetivo especifico de discutir os fatores criticos de sucesso do
método proposto para implantacdo do sistema de indicadores de desempenho, percebeu-se
que a etapa de identificagdo dos pontos fortes e pontos fracos mostrou-se especialmente
importante para a implementagdo do sistema de indicadores de desempenho. A equipe do
departamento, ao reunir-se para eleger os seus pontos fortes e pontos fracos, submeteu-se a
uma reflex&o profunda dos seus processos de trabalho e de seu desempenho. Ainda, a equipe
adquiriu uma base sélida para a identificacdo de suas iniciativas estratégicas. Percebeu-se
ainda que ao discutir as iniciativas estratégicas do departamento, a equipe envolvida na
atividade acabou levantando questbes de grande relevancia. Por exemplo, pelo fato de
funcionérios de diferentes divisbes do departamento de suprimentos terem observado de
forma interdisciplinar os problemas do departamento como um todo, 0s mesmos acabaram por
perceber necessidades, ora comuns entre divisdes, ora bastante discrepantes, por decorréncia

das diferentes visfes de processo existentes no mesmo departamento.
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Outro fator importante a ser ressaltado é que a utilizac&o de atividades de integracdo
foi importante para motivar defini¢des que avaliem os interesses globais do departamento e
ndo apenas individuais relacionados apenas com as atividades de cada divisdo e/ou

componente do grupo.

A participacgdo de todo grupo também foi importante por dois aspectos principais: (i)
ampliar a visdo do grupo no que se refere as dificuldades e oportunidades do departamento
como um todo (ii) envolver todos na construcdo do planejamento estratégico do
departamento, de forma que todos se sintam parte do mesmo e logo estejam mais motivados

na busca das metas.

4.8 PRIORIZACAO DAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS MELHOR ALINHADAS COM

OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Uma vez determinadas as iniciativas estratégicas do departamento, partiu-se para o
estabelecimento de quais destas iniciativas estariam melhores alinhadas aos objetivos
estratégicos da alta geréncia. Para tanto foi preparada uma matriz conforme apresentado no
Apéndice A.

Para a construcdo da matriz apresentada no Apéndice A, montou-se um pequeno
grupo que pontuou, em uma escala de 1 a 10, o quanto cada iniciativa estratégica contribuia
para o alcance do objetivo estratégico. Com o somatério da pontuacdo de cada iniciativa
estratégica, foi possivel prioriza-las. Atraves desta atividade as iniciativas estratégicas criticas
foram priorizadas, o que permite a empresa alcancar seus objetivos estratégicos com maior

eficiéncia.

A priorizacdo foi realizada através do grafico de pareto (também apresentado no
Apéndice A) e o grupo definiu um ponto de corte nas iniciativas estratégicas referentes ao

peso acumulado de 94% para ser considerado na priorizag&o.

Como resultado desta priorizagdo concluiu-se que trinta e nove iniciativas
estratégicas deveriam ser mantidas, com o intuito de auxiliar a organizacdo a alcangar seus

objetivos estratégicos.
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No que se refere ao objetivo especifico de discutir os fatores criticos de sucesso do
meétodo proposto para implantagdo do sistema gerencial, percebeu-se que o maior beneficio
oferecido por esta etapa, foi a percepcdo do quanto os objetivos gerenciais do departamento
estavam alinhados ao que era esperado deste, pela alta geréncia. Este aspecto ficou
evidenciado pela ocorréncia de algumas iniciativas estratégicas que eram criticas para o

departamento e ndo se mostravam importantes na Gtica da alta geréncia da empresa.

4.9 RELACOES DE CAUSA E EFEITO ENTRE AS PERSPECTIVAS PARA AS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

A partir da definicdo das iniciativas estratégicas e sua respectiva priorizacdo foram
realizadas reunides com as coordenagdes de cada divisdo para se estabelecer a relacdo de
causa-e-efeito entre as iniciativas estratégicas a exemplo do processo apresentado no item
“Relages de causa e efeito entre as perspectivas para os objetivos estratégicos” (Capitulo 4.8

desta dissertagdo).

A partir do estabelecimento das relacbes de causa-e-efeito entre as iniciativas
estratégicas foram construidos quatro mapas estratégicos, sendo um para cada diviséo
(Logistica, compras e desenvolvimento de fornecedores), mais um mapa para a area de
logistica reversa, devido a importancia desta area no resultado global da area de suprimentos.

Os mapas estratégicos das divisdes encontram-se no Apéndice B.

4.10 ESTABELECIMENTO DOS INDICADORES OPERACIONAIS

Uma vez estabelecidas as principais iniciativas estratégicas do departamento, foram
determinados os indicadores operacionais a serem utilizados para ajudar a alcancar estas
iniciativas. Para cada iniciativa estratégica foram estabelecidos um ou mais indicadores
operacionais. Estes indicadores foram desdobrados conforme a necessidade de cada uma das

divisdes do departamento de suprimentos.
Para cada indicador operacional foi estabelecido também, se o indicador era:

(i) do tipo atributo ou variavel;
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(ii) do tipo maior-é-melhor, nominal-é-melhor ou menor-é-melhor;
(iii) qual a periodicidade de obtengéo dos dados;

(iv) unidades de leitura, meta e limites de especificacéo;

(v) qual a divisao responsavel,

(vi) onde seriam obtidos os dados (origem dos dados);

(vii) qual o processo de onde se originariam os dados;

(viii) qual o responsavel pela obtengéo dos dados;

(ix) qual a forma de apresentacéo dos dados e;

(x) qual a forma de célculo do indicador.

E importante salientar que o departamento, até 0 momento da implementagio do
sistema de indicadores, trabalhava com 16 indicadores que tinham sido montados a partir de
fatos isolados, e por isso ndo tinham a abrangéncia necessaria para uma efetiva gestdo. Sendo
que estes indicadores estavam relacionados exclusivamente a perspectiva financeira do
departamento, e que se tratavam de indicadores de ocorréncia, ndo permitindo a gestdo do
departamento inferir qual seria o desempenho futuro, pois 0s mesmos provinham apenas uma

visdo dos resultados passados.

Os indicadores operacionais foram definidos em reunibes realizadas com a
coordenacdo da divisdo do departamento do qual a iniciativa estratégica estava relacionada.
Estas reunides foram feitas a semelhanca do modelo de gestdo “Hoshin Kanri”, onde as metas
eram negociadas entre a geréncia e a coordenacdo até a obtengdo de consenso, a semelhanca

da metodologia “Catchball”.

Neste processo foram criados 72 indicadores, divididos entre as divisdes do
departamento e assessorias, conforme tabela abaixo. Cabe salientar que conforme apresentado
na revisdo bibliogréafica, o numero de indicadores habitualmente utilizados para o nivel
divisional/funcional deve-se situar em torno de 10 a 15 e para o nivel individual até 5
indicadores de desempenho. Esta quantidade se reflete na quantidade de indicadores

desenvolvidos para serem utilizados no departamento a excecdo da divisdo de logistica.
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Definiu-se uma quantidade maior para logistica devido & necessidade de maior controle

operacional dos processos logisticos. O nimero de indicadores por divisdo € apresentado na

Tabela 14.

Tabela14  Numero de indicadores por divisdo

Divisdo Quantidade
Geréncia de Projetos 14
Departamento de Suprimentos 2
Compras 13
Servigos 2
Logistica 23
Log. Reversa 5
Desenvolvimento de Fornecedores 12
Gerente 1
Total 72

Destes 72 indicadores foram definidos 36 indicadores de tendéncia, 33 de ocorréncia

e 3 de monitoramento. Os indicadores de desempenho de monitoramento foram definidos

desta forma por ndo serem passiveis de acdes geréncias, uma vez que sdo resultantes de

fatores externos a estratégia da empresa. E importante ressaltar a quantidade de indicadores de

tendéncia que véo contar a historia de como a estratégia se transformara em acéo na busca do

resultado.

Outro ponto importante a ser destacado, é que os indicadores foram criados para as

seis perspectivas das iniciativas estratégicas, formando um conjunto de indicadores

balanceados em detrimento aos indicadores anteriores com enfoque somente financeiro. Na

Tabela 15 observa-se a distribuicdo dos indicadores nas respectivas perspectivas.

Tabela15  Quantidade de indicadores por perspectiva

Perspectiva do Indicador

Quantidade de Indicadores

Perspectiva Financeira 12
Perspectiva Cliente 4
Perspectiva Processos 33
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento 5
Perspectiva Regulatoria 15
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Nota-se a partir da observagdo da quantidade de indicadores por perspectivas a
abrangéncia dos mesmos para 0 melhor acompanhamento da estratégia, em relacéo a situacéo

anterior com um enfoque apenas na perspectiva financeira.

4.11 ESTABELECIMENTO DOS INDICADORES ESTRATEGICOS DA ALTA GERENCIA

Uma vez determinados os indicadores operacionais associados as iniciativas
estratégicas, foi feita a determinagdo dos indicadores estratégicos associados aos objetivos

estratégicos da geréncia do departamento, que sdo apresentados no Apéndice C.

Embora as iniciativas estratégicas priorizadas pelo departamento sejam importantes
para este, apenas algumas destas iniciativas serdo visualizadas pela alta geréncia por serem

elas as mais criticas para o alcance dos objetivos estratégicos.

Através dos indicadores estratégicos, apresentados no Apéndice C, as iniciativas

estratégicas podem ser finalmente relacionadas com os objetivos estratégicos da alta geréncia.

Durante as etapas anteriores a definicdo indicadores estratégicos, a equipe do
departamento de suprimentos realizou uma serie de atividades no intuito de relacionar suas
iniciativas com 0s objetivos estratégicos. Neste sentido, pode-se afirmar que os indicadores
estratégicos elegidos neste ponto do trabalho sdo representativos dos objetivos estratégicos da

alta geréncia.

Os indicadores estratégicos foram obtidos através da consolidacdo daqueles
indicadores operacionais pertencentes as iniciativas estratégicas melhores relacionadas com os

objetivos estratégicos.

As iniciativas estratégicas e 0s objetivos estratégicos melhores relacionados puderam
ser facilmente obtidos observando-se as células com maiores pontuacdes na matriz do
Apéndice C.

No que se refere ao objetivo especifico de discutir os fatores criticos de sucesso do
método proposto para implantacdo do sistema de indicadores, notou-se que apesar de terem

sido estabelecidos um namero relativamente alto de indicadores operacionais (até quatro
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indicadores por iniciativa estratégica), estes acabaram reduzindo-se a um ndmero

relativamente pequeno para os indicadores estratégicos (conforme observado na Tabela 16).

Tabela 16

Indicadores estratégicos do departamento de suprimentos

Iniciativas estratégicas Indicadores estratégicos
L . .. |horas de reunido/visita com fornecedores (contato direto)
Minimizar perdas por problemas de qualidade de materiais % de devolucio de materiais
riticos. =
priticos Evolugdo no elemento 11 e no elemento 19 da DNV
- Ter pregos abaixo do mercado, garantindo a qualidade
*Z (Obter menor preco de compra de materiais e servicos, horas de reunido/visita com fornecedores (contato direto)
§ garantindo qualidade e prazo. % de devolugdo de materiais
.LEL Parcerias de compras criadas
Reduzir o custo de estoque da empresa, garantindo o nivel %% itens com politica de estoaue A e B
de servigo. P a
. . . Ganhos financeiros da logistica reversa
Maximizar a recuperagdo de materiais Qualificaco a logistica reversa
Garantir o bom posicionamento da imagem corporativa, N i
[
£ com relagdo aos materiais retirados da rede. Qualificagdo a logistica reversa
5 _Otlmlzar atendimento das necessidades dos clientes % de processos mapeados/ revisados.
internos.
% itens com politica de estoque A e B
- - .. o 0
Evitar desabastecimento de materiais criticos. ’\/z g dﬁ:ggatse?r:?;?jdea:traso
< Desvio padrdo do tempo de atraso
& |Garantir a qualidade dos materiais de seguranga e servigos Evolugdo no elemento 11 da DNV
= lcriticos na aquisicdo conforme especificagio. Evolucéo no elemento 19 da DNV
Otimizar/aprimorar processos do Departamento de % de processos mapeados/ revisados.
- P P P horas de Suprimentos em desenvolvimento (e manutencéo)
Suprimentos. de Tl
Otimizar modelos de gestdo do departamento de horas de Suprimentos em desenvolvimento (e manutencéo)
° Suprimentos de Tl
8 o -
S Aprimorar habilidades e conhecimentos L}) drzer:f“gzgg%a;a;ﬁz?oa: em projetos P&D
o
§ Otimizar sistemas de gerenciamento dos processos horas de Suprimentos em desenvolvimento (e manuteng&o)
& linternos de TI
Dimensionar/contratar o quadro de pessoal para atender % de processos maneados/ revisados
Universalizagdo e novas demandas P P '
- — -
3, Atender metas regulatérias relacionados aos projetos de N?médio de etapas atrasadas em projetos P&D
& P&D no Depto. de Suprimentos % de realizacdo orcamentaria

4.12 DEFINICAO DO SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES.

Devido a quantidade elevada de indicadores de desempenho necessarios que foram
criados, e como 0s mesmos sdo acompanhados através de reunides mensais, optou-se por
dividir os indicadores em fixos e rotativos. Assim determinou-se que os indicadores fixos
serdo acompanhados todos os meses do ano e os rotativos serdo acompanhados em meses

determinados conforme tabela apresentada no Apéndice D .
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Desta forma, cada responsavel pelo indicador deve levantar e acompanhar todos os
seus indicadores a cada més. No entanto, na reunido gerencial mensal serdo apresentados
apenas 19 indicadores de desempenho, conforme escala do Apéndice D garantindo a
apresentacdo de todos os indicadores ao longo do ano sem, contudo tomar um tempo

demasiado da referida reunido.

4.13 UTILIZACAO DE UM SISTEMA ESPECIFICO PARA ACOMPANHAMENTO

No sentido de tentar otimizar o uso do sistema de indicadores desenvolvidos o
pesquisador realizou um curso de sistema de informéatica ARIS de “Balanced Scorecard” que
foi adquirido pela RGE. A partir da realizagcdo deste curso o sistema de indicadores foi

implementado no software ARIS.

A primeira etapa de implementacdo do sistema foi a colocagdo do organograma da
RGE, conforme apresentado no Anexo 1. Na Figura 33 € apresentado o organograma do
departamento de suprimentos conforme se apresenta no software ARIS. Note-se a pequena
figura de quatro pequenos icones ao lado da caixa da posicdo do organograma, a partir da

mesma € possivel navegar do organograma para 0 mapa estratégico do departamento.

Dep. de
Suprimentos
o
f | !
Divisao DIVISaO. Divisao
de Desenvolvimento A
de Compras L Enrnecedara de Logistica
o o ' o
Area de
' Logistica
Reversa
F

Fonte: Figura obtida a partir do software ARIS
Figura33  Organograma do departamento de suprimentos da RGE

Apos foram construidos os mapas estratégicos da presidéncia, diretoria da RGE,
geréncia e coordenagdo do departamento de suprimentos da RGE, conforme apresentado no
Apéndice B.



115

Apos a inclusdo dos mapas estratégicos no software ARIS estabelece-se a ligacéo
dos objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas com os seus respectivos indicadores. Note-
se que 0 mapa estratégico do Apéndice B também apresenta o icone de quatro pequenos
quadrados, que neste caso estabelece a ligacdo dos objetivos e iniciativas estratégicas com 0s

seus respectivos indicadores de desempenho e processos internos.

Na Figura 34 ¢é possivel observar um pequeno exemplo da ligacdo das iniciativas
estratégicas com os seus respectivos indicadores e processos criados no software ARIS. Nesta
figura é apresentada como exemplo a ligagdo da iniciativa estratégica “Reduzir o custo de
estoque da empresa” com os indicadores de “Nivel de estoque de materiais” e “Posi¢do de

estoque da empreiteira” extraido do mapa estratégico da logistica.

eduziro custo de estoqui Nivelde estoque de
da ermpresa materiais
o

o

Posicéo de estoque nas
empreieras

o

@ Functon (offce)

&

Fonte: Figura obtida a partir do software ARIS
Figura34  Exemplo de iniciativa estratégica com seu respectivo indicador

Pode-se identificar também no mapa da Figura 34 a funcdo “function” que faz a
ligacdo da iniciativa estratégica com o respectivo processo interno mapeado. No Anexo 2 é
apresentado um recorte do processo interno de planejamento de compras mapeado no
software ARIS que estd ligado a iniciativa estratégica de reduzir o custo de estogue da
empresa do mapa estratégico da logistica. O sistema permite estabelecer uma série de
parametros para cada indicador, tais como quem é o responsavel pelo mesmo, qual o valor
minimo e maximo, o valor objetivo etc. No Anexo 3 é apresentado a tela do software Aris

com os itens passiveis de serem alimentados para cada indicador.



116

A partir da construcéo de todos os mapas com 0s seus respectivos indicadores pode-
se exportar os mesmos para uma planilha de Excel permitindo que todos os meses seja
possivel preencher o valor do indicador pelos seus respectivos responsaveis. No Anexo 4 sao
apresentados 0os mapas dos indicadores, ap0s estes terem sido exportados para o software

Excel.

A partir do preenchimento de todos os resultados do més pelo responsavel do
indicador € realizada a importacdo dos dados pelo software ARIS. Finalmente roda-se o
sistema e 0 mesmo avalia o resultado do més do indicador versus o esperado, assim a partir
dai os objetivos ou iniciativas estratégicas do mapa estratégico assume um cédigo de cores
para permitir a rapida identificacdo de objetivos/iniciativas abaixo da expectativa. Assim a cor
verde do objetivo/iniciativa estratégico identifica que o mesmo estd dentro dos resultados
esperados, a cor amarela identifica que o resultado esta abaixo porém dentro da faixa de
tolerancia, e finalmente o vermelho significa que o resultado esta abaixo da expectativa e da
faixa de toleréncia. Na Figura 35 é apresentado 0 mapa estratégico da area de logistica apos
rodar o sistema com as informagdes do resultado dos indicadores de desempenho do més de
junho de 2004. Nota-se que a iniciativa estratégica reduzir o custo de estoque da empresa esta
verde, haja vista que o valor dos indicadores de desempenho que a compde: “Nivel de estoque
de materiais” estd com R$ 5.702.993,00 enquanto que o limite inferior é de R$ 5.000.000,00 e
0 limite superior é de R$ 9.000.000,00 (Nominal é melhor) e “Posicdo de estoque da
empreiteira” esta com R$ 1.264.000,00 enquanto que a meta é na maximo R$ 1.500.000,00

(Menor é melhor).

Rel. perspectives |Cause-and-effect

{

Mapas Estratégicos da Divisdo Logstica. @
- N
- duzt de esiog
enpresa
L]
~ Actualvalie: 112
) s

Perspeciiva

Fnanceio.
eduzio custo de frete d
empresa

Actualvale: 1,15
Phn vale: 100 %

anpadsiad

Fonte: Figura obtida a partir do software ARIS
Figura35 Recorte de um mapa estratégico da area de logistica apds rodar o sistema
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4.14 GESTAO DE DESEMPENHO — RESULTADOS ALCANCADOS VERSUS

RECOMPENSAS

Considerando que a RGE ja trabalhava com um sistema de participacéo de resultados
baseado no desempenho do colaborador e considerando que a avaliacdo deste desempenho era
executada de forma bastante subjetiva, mediante um questionario respondido uma vez por
ano, e a partir do mesmo era definido o valor da participagéo a ser recebido pelo colaborador,
optou-se por utilizar o sistema de indicadores de desempenho para tal avaliagdo. A partir da
proposicdo de Kaplan & Norton (1997) apresentada na revisdo bibliografica de vincular
medidas de desempenho a recompensas, optou-se por vincular os resultados alcangados pelos

colaboradores no BSC com a remuneracdo variavel da participagdo nos resultados.

Para os coordenadores de divisdo pode-se utilizar o resultado obtido no seu mapa
estratégico que é o resultado consolidado do trabalho dos seus colaboradores. Para os demais
colaboradores foram necessarias adequac6es. O primeiro problema foi como estabelecer uma
avaliacdo de desempenho para cada colaborador, para tanto se optou por determinar as
iniciativas estratégias mais importantes para consecucao da estratégia da divisdo que eram
passiveis de acdo pelos mesmos. Por exemplo, na area de logistica a iniciativa estratégica de

“Reduzir o custo de estoque da empresa” cumpre estas caracteristicas.

A partir destas iniciativas foram identificados os indicadores de desempenho
referentes ao espectro de acdo do trabalho de cada colaborador da &rea. A partir do indicador
de desempenho identificado, sua meta foi desdobrada nos varios membros da equipe
responsaveis pela sua consecucdo. Seguindo o exemplo anterior, o indicador de desempenho
de “Nivel de estoque de materiais” com meta R$ 7.000.000,00 foi desdobrado em metas

individuais de trés colaboradores. Ver Tabela 17.

Tabela17  Desdobramento individual de metas
COLABORADOR PRINCIPAIS MATERIAIS LEI META LES
Juliano Medidores de Energia, Postes. 1.800.000,00 | 2.500.000,00 | 3.800.000,00
Julio EPI, Chaves Faca. 1.700.000,00 | 2.400.000,00 | 3.300.000,00
Guilherme Ferragens, Para-raios. 1.500.000,00 | 2.100.000,00 | 2.900.000,00
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No que se refere ao objetivo especifico de discutir os fatores criticos de sucesso do
método proposto para implantacdo do sistema gerencial, percebeu-se que no ambito
exclusivo da utilizacdo do método pode-se afirmar que os resultados mostraram-se um tanto
efetivos. Contudo, uma avaliacdo mais aprofundada do método requereria um tempo maior de
apreciacdo dos resultados obtidos com o método, bem como, a aplicagio em outros

departamentos similares.
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CAPITULO5

CONCLUSAO

O objetivo principal desta dissertagdo foi a implantacdo de um sistema de
indicadores de desempenho no departamento de suprimentos da RGE (Rio Grande Energia)

alinhado as diretrizes estratégicas tracadas pelo conselho de acionistas e diretores.

O primeiro objetivo secundario de identificar os principais modelos de gestéo
baseados em indicadores de desempenho foi contemplado visto que, foram avaliados 6
modelos de gestdo de desempenho dos principais autores da atualidade e validados em teses

de doutorado e dissertacfes de mestrado constantes na revisdo bibliografica.

O segundo objetivo secundario de dentre os modelos de gestdo levantados,
adaptar um método de implantacdo adequado a estrutura funcional da RGE foi
contemplado visto que, a partir do trabalho de revisao bibliografica foi proposto no Capitulo 3
um método de implantacdo de um sistema de indicadores. O método de implantacdo adaptado
contempla a implantacdo do sistema de indicadores em uma empresa com a estrutura

funcional como a da RGE e por isso utiliza elementos do BSC e do “Hoshin Kanri”.

O terceiro objetivo secundario de discutir os fatores criticos de sucesso do método
proposto para implantacdo do sistema de indicadores de desempenho foi contemplado,
visto que, a equipe do departamento, ao discutir aspectos inerentes a elaboragdo da misséo e
da visdo, alinhou seus objetivos em uma Unica Otica, comum a todos os membros. Até entdo, a
missdo e visdo, por ndo serem discutidas em equipe, causavam discrepancias de opinides e

metas na equipe de suprimentos.

As reunifes da alta administragdo foram importantes na medida em que houve
envolvimento de toda a geréncia criando-se maior comprometimento na realizagdo dos

objetivos estratégicos da diretoria e também porque o envolvimento da geréncia no
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desdobramento dos objetivos da presidéncia para a diretoria administrativo-financeira
subsidiou o proximo passo que é o desdobramento dos objetivos da diretoria para as

geréncias.

A etapa de identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos mostrou-se especialmente
importante para a implementagdo do sistema de indicadores de desempenho. A equipe do
departamento, ao reunir-se para eleger os seus pontos fortes e pontos fracos, submeteu-se a
uma reflex&o profunda dos seus processos de trabalho e de seu desempenho. Ainda, a equipe

adquiriu uma base solida para a identificacdo de suas iniciativas estratégicas.

Percebeu-se que ao discutir as iniciativas estratégicas do departamento, a equipe
envolvida na atividade acabou levantando questdes de grande relevancia. Por exemplo, pelo
fato de funcionéarios de diferentes divisdes do departamento de suprimentos terem observado
de forma interdisciplinar os problemas do departamento como um todo, 0s mesmos acabaram
por perceber necessidades, ora comuns entre divisdes, ora bastante discrepantes, por

decorréncia das diferentes visdes de processo existentes no mesmo departamento.

Percebeu-se que o maior beneficio oferecido por esta etapa, foi a percepcdao do
guanto os objetivos gerenciais do departamento estavam alinhados ao que era esperado deste,
pela alta geréncia. Este aspecto ficou evidenciado pela ocorréncia de algumas iniciativas
estratégicas que eram criticas para o departamento e ndo se mostravam importantes na Gtica

da alta geréncia da empresa.

Notou-se que ao estabelecer os indicadores estratégicos percebeu-se que, apesar de
terem sido estabelecidos um numero relativamente alto de indicadores operacionais (até
quatro indicadores por iniciativa estratégica), estes acabaram reduzindo-se a um numero

relativamente pequeno para os objetivos estratégicos.

Percebeu-se que no ambito exclusivo da utilizacdo do método pode-se afirmar que os
resultados mostraram-se um tanto efetivos. Contudo, uma avaliacdo mais aprofundada do
método requereria um tempo maior de apreciacdo dos resultados obtidos com o método, bem

como, a aplicagdo em outros departamentos similares.
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5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Devido as limitagcbes do trabalho em funcdo do escopo definido e tempo
dimensionado foi definida a conclusdo do trabalho, sendo assim tem-se ainda novas

alternativas de estudo que podem ser feitas a partir do mesmo.

Avaliar os resultados alcancados a partir da implantacdo e validar os mapas
estratégicos implementados a partir destes resultados, efetuando as corre¢des de rumo que por

ventura se facam necessarias.

Estender a utilizagdo do modelo de gestdo de desempenho proposto para as demais

areas gerenciais da RGE.

Como o processo de “catchball” foi realizado apenas com o nivel superior
imediato sugere-se que nos proximos desdobramentos de mapas estratégicos este processo se

realize conjuntamente com os demais niveis de gestdo

A partir de um maior amadurecimento organizacional da RGE, com a consequente
estruturacdo organizacional por processos ou matricial, sugere-se avaliar a utilizagdo do

modelo “Hoshin Kanri” para as referidas estruturas.

Caso a empresa realmente evolua para uma estrutura de processos ou matricial
sugere-se reavaliar os modelos de gestdo de desempenho estudados e verificar a possibilidade

de implementar novas praticas que porventura possam ser identificadas nestes modelos.

Considerando-se que a RGE pertence a Holding do setor de energia elétrica
Brasileira CPFL com negdcios na area de distribuicdo, transmissdo e geracdo de energia
elétrica, sugere-se estruturar 0 modelo de gestdo de desempenho proposto para toda a

organizacéo.
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APENDICE A

Iniciativas estratégicas melhores alinhadas aos objetivos estratégicos da alta

geréncia.
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APENDICE B

Mapas estratégicos para a divisdo de Logistica, divisio de compras, divisdo de

desenvolvimento de fornecedores e divisdo de logistica reversa.
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APENDICE C

Matriz de relacionamento entre as iniciativas estratégicas e 0s objetivos estratégicos.
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APENDICE D

Sistema de acompanhamento dos indicadores do departamento de suprimentos.
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% de valor abaixo (cesta basica, com itens e trimestral | E lCompras lorge U Ux P s D b D s x| x
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'Volume de pedidos de compras mensal R |Compras Meirelles X
Orgamento do departamento suprimentos mensal F |Compras Meirelles X X[ X|Xx|X X[ X|X X
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Nivel de estoque de materiais mensal R |Logistica Huliano X
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. P Gustavo
riscos de multa semestral | R [Logistica Nunes X X
Grau (em %) de manutencao (efetividade) do | . . .
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Horas de divulgagdo de conteudo de trabalho P Gustavo
: e i mestral | R |Logisti
e procedimentos direcionado a eletricista semestra ogistica Nunes X X
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Fechamento da avaliacdo Kruger (0 a100)  |mensal R Fabiola X
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% de processos mapeados/revisados (desenv. trimestral | R Desenv. Fabiola " "
fornec.) Fornecedores
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% de normas treinadas *ata assinada pela P Gustavo
geréncia semestral | R |Logistica Nunes X X
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;l;rznoeros de SKU contratatados de longo mensal F [Compras Jorge .
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Lead time de colocacéo de material em
lestoque (lead time chegada mat até colocagdo . Gustavo
] . o x ~ mensal R |Logistica
lem inpecéo + apds inspecéo colocacéo em Nunes
lestoque)
. . . s Desenv. .
Lead time de inspecéo (histograma) mensal R Fornecedores Fabiola
Lead time de entrega (histograma) mensal F |Logistica EEZ?SVO X
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Média de tempo de atraso mensal R |Logistica Gustavo
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Média de tempo de adiantamento mensal R |Logistica ﬁﬂzt:svo
Desvio padréo do tempo de adiantamento mensal R [Logistica ﬁﬁfssvo X
S =
N_ de mudancas de escopo por projeto - Seis lanual R [Fabiane Fabiane
Sigma
0 i -
N° de mudancas de escopo por projeto lanual R [Fabiane Fabiane
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N° de mudancas de escopo por projeto - . .
Qualidade Materiais anual R [Fabiane Fabiane X
5 e
N_ de etapas em atraso por projeto - Seis mensal R [Fabiane Novo
ISigma
0 i -
N° de etapas em atraso por projeto mensal R [Fabiane Rogério
[Transformadores
0 i -
N de_ etapas em gtl"aso por projeto mensal R |Fabiane Fabiane X
Qualidade Materiais
b .
@ de dl_vergenma gcumula_da dp cronograma. | R [Fabiane Rogério
financeiro por projeto - Seis Sigma
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% de divergéncia acumulada do cronograma

) - : mensal R [Fabiane Fabiane
financeiro por projeto - Transformadores
% de divergéncia acumulada do cronograma .

. - . - .. [mensal R [Fabiane Novo
financeiro por projeto - Qualidade Materiais
n° de ensaios certificados Trimestral | R |Fabiane Fabiane
Grau (em %) de envolvimento com o COGE e
IABRADEE objetivando influenciar na - -

~ C mensal R [Filipe Filipe
formacéo de opinides dos fornecedores da
RGE (nota em escala de 1 a 100)
Desenv. .

Pontos alcancados no elemento 11 anual R Fornecedores Fabiola
Pontos alcancados no elemento 19 anual R Desenv. Fabiola

Fornecedores




ANEXO1

Organograma da Rio Grande Energia.
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ANEXO 2

Recorte do processo interno de planejamento de compras mapeado no software ARIS
que esta ligado a iniciativa estratégica de reduzir o custo de estoque da empresa do mapa

estratégico da logistica.
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ANEXO 3

Tela com os itens passiveis de serem alimentados para cada indicador.
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ANEXO 4

Mapas dos indicadores de desempenho, apds estes terem sido exportados para o

excel.
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Area de Logistica Reversa

Key Performance Indicators

ea680985-41c2-4457-a468-2e€943dc60b6

ExportiD

100
70
75

Minimum value
Maximum value
[Tolerance range
lActual Time Period
Plan Value

lActual Value
[Target Time Period
[Target Value

8/6/2004 15:38 - system
8/6/2004 15:38 - system
8/6/2004 15:38 - system
8/6/2004 15:38 - system
8/6/2004 15:38 - system
8/6/2004 15:38 - system
8/6/2004 15:38 - system
8/6/2004 15:38 - system
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01.03.03. Dep. de Suprimentos
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ExportID Key Performance Indicators e =S
20/5/2004 15:59 - system Minimum value 0 0 |5000000
20/5/2004 15:59 - system Maximum value 0 0 |1000000
20/5/2004 15:59 - system [Tolerance range 1000 1000 | 1000
20/5/2004 15:59 - system lActual Time Period
20/5/2004 15:59 - system Plan Value 10000 200000 | 3000000
20/5/2004 15:59 - system Actual Value 12000 1800003300000
20/5/2004 15:59 - system [Target Time Period
20/5/2004 15:59 - system [Target Value 0 0 0 0
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