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RESUMO

O ambiente competitivo de grandes transformacdes sociais, politicas,
tecnologicas, econdmicas e culturais, traz novos desafios para empresas que buscam
ultrapassar os limites da maximizacéo de seus resultados.Em funcgéo disto, este trabalho tem
como objetivo de analisar a integragdo do Modelo de Diagnostico Organizacional (PNQ /
DQLP) e o Balanced Scorecard como sistema integrado de medicdo do desempenho para
empresas que queiram utilizar estes modelos na gestdo de suas operacgdes. Verifica-se que 0s
dois modelos possuem pontos em comum, o que facilita a sua integracdo. Mas, em
contrapartida, vé-se que eles também possuem pontos ndo comuns, 0S quais podem ser
melhorados pela utilizagdo sinérgica dos pontos fortes dos dois modelos. Para tal, construiu-se
um referencial tedrico baseado na bibliografia a que se teve acesso. Esta etapa do trabalho
esta dividida em duas partes: revisdo bibliografica do Modelo de Diagnéstico Organizacional
e do Balanced Scorecard. Pode-se destacar a importancia da implantacdo do Balanced
Scorecard como ferramenta que monitore 0 desempenho da empresa em relagdo a sua
estratégia, bem como auxiliar os modelos PNQ / DQLP no monitoramento dos seus
processos. Para melhor compreender a integragdo ou complementaridade dos dois modelos,
foram determinados alguns critérios de comparagéo entre eles, direcionando uma discussao
sobre os dois modelos na empresa Dana (Divisdo de Cardan). Pode-se concluir que apos a
realizacdo das analises, os dois modelos possuem muitos pontos de integracdo ou
complementaridade, o que ndo significa dizer que ndo existam lacunas onde se deva fazer
ajustes, situacbes onde ambos possuem enfoques diferenciados. Considerando-se essas
diferencas, verifica-se que aqui estéo as oportunidades de melhoria de ambos com o intuito de
buscar a melhor integragéo possivel entre os modelos.



ABSTRACT

The competitive enviroment of huge social, political, technological, economic and
cultural transformations, brings new challenges for companies that want to tresspass the limits
of their results maximization. Due to it, this dissertation has as its objective analise the
integration of the Organization Diagnoses Model (PNQ/DQLP) and the Balanced Scorecard.
As a integrated system to measure the performance for companies that want to use these
models in the management of their operations. We can see that both models have common
points, what makes their integration easier. But, in other hand, we can also see that there are
some points not common, what can be improved by the sinergic utilization of the stronger
points of both models. In order to do that, we built a theoric referential based on the
publications we had access. This part of the dissertation is divided in two: bibliographic
review of the Organizational Diagnoses Model and of the BSC. We can point out the
importance of the implementation of BSC as a tool to check the performance of the company,
compared to its strategy, as well as help PNQ/DQLP models to monitore their processes. To
better understand the integration of both models, we determined some criteria for comparison
between them, conducting a discussion about both models in the multinational company Dana
(Driveshaft Division). We can conclude that, after the analisys, both model have many
complementary or integration points, what does not mean to say that there are no lacks where
adjusts need to be done, and situations where they have different focus. Considering these
differences, we can see that the opportunities of improvement are here, in the intent to pursue
the better possible integration for both models.
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1. Introducéo

Ao longo das ultimas décadas o mundo vem sofrendo vérias transformacdes
econdmicas, sociais e politicas, 0 que provocou a busca por novas técnicas de gestdo dos
negocios.

Todas essas transformagdes no cenario mundial afetam também o Brasil. A abertura
de mercado, que teve seu inicio a partir do governo Fernando Collor de Mello, desencadeou
um ambiente de competicdo entre as organizacGes, pois a demanda por tecnologia, inovagéo,
baixo custo e qualidade fez com que os consumidores optassem por experimentar novos
produtos com marcas e fabricantes diferentes. Este ambiente provocou uma maior pressdo no
sistema econdmico e politico, fazendo com que as empresas sejam cada vez mais eficientes
em suas operagdes, a fim de manter a continuidade de sua permanéncia no mercado,
superando e satisfazendo as necessidades e desejos dos consumidores.

A industria automobilistica passa por grande turbuléncia desde as Ultimas décadas,
tendo expandido a concorréncia em todos os continentes, valendo-se sempre de novas
tecnologias e incentivando uma corrida pela lideranca mercadolédgica. No entanto, sabe-se que
junto com o desenvolvimento mercadologico vem também o desenvolvimento tecnolégico, o
qual busca proporcionar mais agilidade e flexibilidade para atender as necessidades dos
consumidores. Nesse cendrio, muitas vezes as empresas ndo mantém o quadro funcional, pois

0s processos empregados na fabricacdo dos produtos, antes intensivos em méo-de-obra, em
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funcdo dos avangos tecnoldgicos e da busca por reducéo de custo e melhoria de qualidade,
foram sendo substituidos por operagfes automatizadas.

A industria automobilistica tem uma grande parcela de responsabilidade com a
sociedade, acionistas e consumidores, buscando o desenvolvimento continuo, aumentando
cada vez mais a sua eficiéncia e eficAcia em seus produtos e servigos, buscando a boa
cidadania e responsabilidade publica.

Paralelamente a todo esse desenvolvimento, as organizagdes e 0s governantes sentem
a necessidade de estabelecer modelos de gestdo empresarial que apdiem as empresas em suas
tomadas de decisdes, no gerenciamento de pessoas e de processos, no planejamento futuro do
seu negdcio, bem como na avaliacdo do desempenho, identificando o que esta contribuindo ou
ndo para o sucesso das organizacdes.

Pode-se identificar dentre tantos modelos e técnicas de gestdo de negocio o Malcolm
Baldrige (Prémio Nacional da Qualidade nos Estados Unidos da América) / PNQ (Prémio
Nacional da Qualidade no Brasil) e o Balanced Scorecard, os quais tratam sobre as questdes
citadas no texto acima, no intuito de diagnosticar e avaliar o desempenho das organizagdes

para que elas possam obter resultados consistentes e de forma consciente.

1.1. Tema e Justificativa

O tema foi escolhido tomando por base a necessidade de se entender o
relacionamento e integragdo dos Modelos de Diagnostico Organizacional (MDO) Malcolm
Baldrige / PNQ com o BSC (Balanced Scorecard).

O Modelo de Diagnostico Organizacional (MDO) visa proporcionar as organizacoes
informacbes sobre o gerenciamento das suas operagOes envolvidas nos seus produtos e
servicos e sobre os resultados dos mesmos, a fim de permitir uma avaliacdo sobre a
organizacdo baseando-se em sete pilares basicos propostos por este modelo.

A empresa que serve de caso para este estudo utiliza o Modelo de Diagndstico
Organizacional (MDO) chamado DQLP (Dana Quality Leadership Process). O DQLP e o
PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) sdo Modelos de Diagnéstico Organizacional (MDO)
gue tém como orientacdo basica o Prémio Malcolm Baldrige, uma vez que este € quem deu
origem a este tipo de modelo de avaliacdo no Brasil. Pode-se considerar o Malcolm Baldrige,
0 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o Dana Quality Leadership Process (DQLP) como

Modelos de Diagndéstico Organizacional (MDO) e serdo chamados assim no decorrer desta
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dissertacdo. Os trés modelos possuem a mesma orientacdo bésica, estruturada em categorias
que tém assuntos comuns, podendo assim ser tratados como similares.

O BSC esté estruturado de forma que os objetivos e as medidas derivem da Visdo e
da Estratégia, os quais sdo desdobrados em quatro perspectivas. Cada uma das perspectivas é
desdobrada em objetivos e indicadores que respondem aos respectivos objetivos, metas
definidas e prazos para cada indicador e os planos de acdo, visando atingir as metas
estabelecidas. Desta maneira, pode-se ter um desdobramento do planejamento estratégico
estruturado e a possibilidade de se criar um sistema de medicdo de desempenho ligado as
estratégias e a seus respectivos desdobramentos.

Atualmente, as organizacGes estdo buscando maior participacdo dentro do seu
mercado de atuacdo. Tendo em vista que a competicdo estd cada vez mais acirrada, as
empresas realmente competitivas precisam deter a informacéo, bem como a sua respectiva
analise e adaptacdo as mudancas mercadoldgicas, tudo isso de forma répida e precisa, com
margens de erro conhecidas. Entdo, a necessidade das organizagdes estarem munidas de
ferramentas que as auxiliem a obter analises corretas, por meio de informacdes confiaveis e
precisas, torna-se cada vez maior, pois aquela que estiver mais bem munida terd chances
maiores de atender as exigéncias do mercado.

Muitas empresas adotam o modelo do PNQ como base para sua gestdo; outras tantas
estdo avaliando a implantacdo do BSC. Necessita-se, entdo, entender como funcionam estes
dois modelos e quais sdo as informagdes que eles trazem, para se verificar as caracteristicas
de cada um, almejando desta maneira estabelecer uma relagdo de cooperagéo entre si, ou seja,
aliar as forgcas para minimizar as fraquezas. Estabelecendo o bom relacionamento destes dois
Modelos, a empresa podera avaliar e utilizar seus resultados com maior eficiéncia, podendo
isto se constituir num diferencial em termos de gestdo, permitindo um aumento de

competitividade.

1.2. Objetivos

Este trabalho tem um objetivo geral e alguns especificos.

1.2.1. Objetivo Principal

O objetivo principal deste trabalho é analisar o relacionamento e integracdo dos
Modelos de Diagnostico Organizacional (MDO) (Malcolm Baldrige / Dana Quality
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Leadership Process / Prémio Nacional para Qualidade) e o BSC (Balanced Scorecard),

almejando a exceléncia organizacional através de uma melhor integracéo das informacoes.

1.2.2. Objetivos Especificos

Também se busca entender como cada um destes modelos funciona individualmente,
considerando as peculiaridades de cada um, com o intuito de sustentar de maneira concreta a
discussdo do relacionamento entre eles.

Pela andlise da complementaridade dos modelos, propor melhorias para que tenham
uma melhor performance nas organizagGes que optarem pelo o uso deles.

Também sera feita uma analise critica do modelo da Dana, frente a bibliografia e a
analise comparativa entre os modelos.

Contribuir para o aperfeicoamento continuo do modelo de gestdo da empresa que
serve de caso para este estudo, bem como outras que estejam aplicando um ou outro modelo
(BSC e/ou MDO).

1.3 Metodologia

Em termos de metodologia, procura-se diferenciar aqui tanto o método cientifico

como a sequiéncia de trabalho desenvolvida.

1.3.1 Método Cientifico

Em se tratando do método cientifico, basicamente se faz uso de revisdo bibliografica
e um estudo de caso de uma empresa do setor automobilistico, onde obtive informacGes
através de artigos, revistas, periodicos, jornais e arquivos que falavam sobre diversos assuntos

da empresa Dana Corporation e da sua Divisdo de Cardan.

1.3.2 Método de Trabalho

Inicialmente é desenvolvida uma revisdo bibliografica sobre o Modelo de
Diagnostico Organizacional e Balanced Scorecard, a fim de esclarecer as caracteristicas

principais de cada um deles.
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Apos, € feita uma abordagem de cunho critico e comparativo, buscando identificar os
relacionamentos entre PNQ e BSC e suprir as possiveis lacunas através do compartilhamento
mutuo desses modelos.

Seré feita uma discusséo sobre os dois temas, confrontando-os e assim identificando
pontos fortes e fracos de cada um, buscando uma maneira de se integrarem e se
complementarem da melhor forma possivel.

Faz-se uma analise de um caso onde houve a implantagdo do BSC numa estrutura
que ja usa 0 modelo PNQ.

Finalmente, procede-se a analise dos resultados e término do trabalho.

1.4. Estrutura da Dissertagéo

Esta dissertacdo esta estruturada em 6 capitulos, conforme Figura 1.

Introducao Introdutéria
A 4 A 4
Modelo de Diagnéstico Balanced Revisio
L. Bibliogréfica
Organizacional Scorecard
&
4 N\
Modelo de Diagndstico Organizacional Discussdo
N X > Critica e
Comparativa
Balanced Scorecard
A T )
A 4
4 N\
Apresentacdo da Empresa Apresentagio
F4a Dana Corporation e e
ase B2 (g fans
Avaliagdo Critica Avaliagao
= T /
v
4 N
Concluséo
e Conclusiva
Recomendacéo para Discussdo Futura
AN J

Figura 1 — Estrutura da Dissertacao
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No capitulo 1 apresenta-se a introducdo da dissertagdo, onde estdo descritos o tema e
a justificativa, os objetivos (principal e especificos), a metodologia de trabalho, a estruturacéo
e as delimitagGes da dissertacéo.

No capitulo 2 faz-se a revisdo bibliografica do Modelo de Diagnostico
Organizacional, onde se descrevem as suas principais caracteristicas sobre os critérios de
exceléncia deste modelo.

No capitulo 3 faz-se a revisao bibliografica do Balanced Scorecard, onde se procura
traduzir as quatro perspectivas em uma forma mais simples, destacando seus pontos principais
almejando facilitar a compreenséo deste modelo.

No capitulo 4 é reservado para realizar um comparativo entre o Modelo de
Diagnostico Organizacional e o Balanced Scorecard.

O capitulo 5, apresenta-se 0 caso da Dana, uma empresa do setor automobilistico, a
qual é vencedora do Prémio Nacional da Qualidade, € medalha de ouro no seu processo
interno, DQLP, que € similar ao PNQ, e também esta utilizando as técnicas do Balanced
Scorecard nos seus processos de gestdo empresarial, bem como uma discussdo sobre como
eles se apresentam na Dana (Diviséo de Cardan).

No capitulo 6 sdo tecidas as conclusdes do trabalho e as recomendacdes para futuras
pesquisas em assuntos correlatos.

1.5. Delimitacgdes do Trabalho

Né&o sdo abordados neste trabalho métodos de implantacdo dos modelos analisados.

N&o se pretende esgotar nenhum dos dois assuntos (BSC e PNQ), focando-se mais
no relacionamento entre ambos.

As conclusdes das analises sdo baseadas em um caso Unico, ndo permitindo uma

generalizacéo direta.
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2. Modelo de Diagnéstico Organizacional

No inicio dos anos 80, o presidente dos EUA, Ronald Reagan, assinou um projeto de
lei que tinha como objetivo intensificar a competicdo norte-americana através do
aperfeicoamento da qualidade.

Foram formados grupos para estudar o assunto. Em abril de 1984, um relatério da
Conferéncia sobre produtividade da Casa Branca pedia uma medalha nacional para a
produtividade. Em setembro de 1985, lideres da qualidade empresarial formaram o comité
para a criagcdo de um Prémio Nacional da Qualidade nos Estados Unidos.

Criou-se, entdo, uma discussao quanto a se isso deveria ser uma iniciativa privada,
governamental, ou uma combinacdo entre as duas. Parte do problema foi resolvido na
administracdo Reagan, incluindo o lider empresarial do governo, o Secretario do Comércio
Malcolm Baldrige. O projeto de lei requeria a participacdo do governo na administracdo do
prémio.

Filho de um deputado de Nebraska, Baldrige ganhou a reputacdo de excelente
administrador quando foi superintendente da Scovill, Inc., uma usina de latdo com sede em
Connecticut. Ele recebeu o crédito pela transformagcdo de uma empresa com problemas
financeiros em um sucesso multimilionario.

Em 25 de julho de 1987, Malcolm Baldrige morreu em um acidente de montaria.
Trés dias depois de sua morte, o0 Comité do Senado para Comércio, Ciéncia e Transporte
renomeou a legislacdo em sua homenagem. O projeto de lei foi aprovado pelo Senado, a
Céamara concordou com a mudanga de nome e, em 20 de agosto de 1987, o presidente Reagan
assinou o Malcolm Baldrige National Quality Improvement Act de 1987, transformando-o em
lei (BOGAN; HART, 1994).
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2.1. Visao Geral

Hart e Bogan (1994, p.17) expdem a finalidade do Prémio Nacional da Qualidade
dos Estados Unidos da América nas quatro metas a seguir:

a. Prestar auxilio e estimulo as empresas no aperfeicoamento da qualidade e
produtividade através do reconhecimento, ndo obstante estabelega restricdo competitiva
com a intensificagdo dos lucros;

b. Reconhecer os avancos das empresas que aperfeicoam a qualidade de seus
produtos e servicos, servindo de exemplo para outras;

c. Estabelecer diretrizes e critérios que possam ser utilizados pelas empresas,
organizagdes industriais, governamentais e outras, na auto-avaliagdo de seus esforgos
rumo ao aperfeicoamento da qualidade;

d. Fornecer orientacdo especifica a outras organizacfes que desejam aprender
como gerenciar com alta qualidade, disponibilizando informacdo detalhada a respeito de
como as organizacOes vencedoras foram capazes de aperfeicoar suas culturas e atingir
exceléncia.

Conforme Dana (2001, p. 5), este modelo estad estruturado atraves dos valores
centrais e conceitos que estdo embutidos em sete pilares: Lideranca, Planejamento
Estratégico, Foco no Cliente e no Mercado, Informacdo e Andlise, Foco em Recursos
Humanos, Gerenciamento de Processo e Resultados do Negocio, 0s quais sdo provenientes
dos Critérios de Exceléncia deste modelo. A estrutura de ligacdo e integracdo entre as
categorias pode ser visualizada na Figura 2. A seguir sera detalhado cada um destes sete

pilares béasicos.

2.2. Os Sete Pilares Basicos do Modelo de Diagnostico Organizacional

2.2.1. Categoria 1 — Lideranca

Forte lideranca é a chave para se progredir na jornada de se tornar uma companhia de
classe mundial (BROWN, 1998).

A lideranca aborda como a alta administracdo orienta a organizacdo no
estabelecimento da visdo, misséo e os valores da empresa, visando a procura de oportunidades

futuras.
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Perfil Organizacional:
Ambiente, relacionamentos e desafios

2 5
Planejamento Foco em
. Estratégico Rec. Humanos
Lideranca Resulta,d(?s dos
Negocios

3 6

T—' Foco Cliente e Gerenciamento —T
Mercado Processos
4

Informacdes e Analises

Figura 2 — Estrutura do Modelo de Diagnostico Organizacional
Fonte: Dana (2001)

Segundo Dana (2001), também € abordado como a Alta Administracdo estabelece e
dissemina valores claros e expectativas de alto desempenho que abordam as necessidades das
partes interessadas (clientes, funcionarios, fornecedores, parceiros, acionistas, publico e
comunidade).

A seguir sera detalhada a categoria de lideranca, que se divide em lideranca

organizacional e responsabilidade publica e cidadania.

2.2.1.1. Lideranga Organizacional

Deve-se estabelecer diretrizes que construam e mantenham uma organizacdo com

alto desempenho, empowerment e inovagdo, levando em conta todas as partes interessadas.
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Deve-se abordar a maneira pela qual a Alta Administracdo faz revisdes do desempenho da

organizagéo e sua eficiéncia (DANA, 2001).

2.2.1.2. Responsabilidade Publica e Cidadania

A organizacgdo deve estabelecer a maneira como integra seus valores e expectativas
relativas a sua responsabilidade para com o publico no desempenho de suas préaticas de
gerenciamento (DANA, 2001).

2.2.2. Categoria 2 — Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico aborda a estratégia e planos de agdo, bem como a
disseminacdo desses planos nos diversos niveis da organizacdo conforme as necessidades de
cada um.

Também considera o alinhamento dos processos de trabalho com as diretrizes
estratégicas da organizagdo, assegurando, assim, que os ciclos de melhoria e o aprendizado
reforcem as prioridades da organizagdo (DANA, 2001).

De modo geral, as empresas planejam como melhorardo seus resultados. Com pouco
planejamento, ficam suscetiveis a ndo encontrar a melhor saida para realizarem seus planos.
Conclui-se, entdo, que sem um bom plano para orientar a empresa, ela terd que despender
grandes esforgos para obter os resultados esperados (GEORGE, 1994).

A categoria de planejamento estratégico divide-se em dois sub itens, descritos a

sequir.

2.2.2.1. Desenvolvimento da Estratégia

Nesta etapa deve-se descrever como a empresa estabelece diretrizes estratégicas para
melhor definir e reforcar a sua performance de negdcios e posicdo competitiva (BROWN,
1998).

Segundo Dana (2001), a companhia deve ser avaliada, também, pela forma como se
prepara no curto e no longo prazos para atender 0s seguintes pontos:

a. Necessidades/Expectativas/Oportunidades dos clientes e mercado;

b. Seu ambiente competitivo e capacidades, incluindo o uso de novas tecnologias;

c. Riscos financeiros, sociais e outros riscos potenciais;
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d. Suas forcas e fraquezas na &rea de R.H.;
e. Mudancas tecnoldgicas que podem afetar seus produtos/servigos; e

f. Suas forcas e fraquezas em relagéo a fornecedores e parceiros.

2.2.2.2. Disseminacdo da Estratégia

O propdsito principal é operacionalizar efetivamente as diretrizes da organizagéo,
incorporando medidas que permitam uma comunicacdo clara e o acompanhamento do
progresso e do desempenho. Para melhor conduzir estes processos, a empresa deve colocar

seus indicadores de desempenho frente a concorréncia e benchmarks, quando apropriado.

2.2.3. Categoria 3 — Foco no Cliente e no Mercado

Nesta categoria aborda-se como a empresa deve compreender a voz do cliente e do
mercado. Através deste relacionamento verifica-se que em muitos casos, 0s resultados
oferecem informagdes relevantes sobre a visdo dos clientes e também o comportamento do
mercado, com um Unico interesse: a continuidade dos negdcios e referéncias positivas
(DANA, 2001).

Os topicos abaixo, conhecimento dos clientes e do mercado e satisfacdo do cliente e

relacionamento, s@o sub itens da categoria de foco no cliente e no mercado.

2.2.3.1. Conhecimento dos Clientes e do Mercado

Nesta etapa, descreve-se como a organizagdo determina requerimentos de longo
prazo, expectativas e preferéncias de objetivos e/ou clientes e mercados potenciais. Deve-se
relatar como a empresa utiliza as informag6es para compreender e antecipar as necessidades e
desenvolver oportunidades de negocios (DANA, 2001).

As principais caracteristicas de empresas que obtém uma pontuacdo alta nesta
categoria € que elas sdo peritas na coleta de informag6es sobre seus clientes e concorrentes,
pois desta maneira a companhia pode compara-las com seus dados e, assim, verificar como
esta o seu desempenho (HART; BOGAN, 1994).
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2.2.3.2. Satisfagéo do Cliente e Relacionamento

Relata como a companhia determina e melhora a satisfagdo de seus clientes,
construindo um relacionamento forte, e apoiando o planejamento relacionado com os clientes
e 0 mercado. E importante que a empresa estabeleca um canal de comunicacio onde néo haja

barreiras, pois isto é vital para a construgdo de um bom relacionamento (BROWN, 1998).

2.2.4. Categoria 4 — Informacéo e Andlise

O ponto-chave do critério é que, para que todas as informacdes relevantes possam ser
usadas para gerenciar e direcionar a melhoria do desempenho e da competitividade da
organizacdo, elas devem estar alinhadas com suas estratégias e, a partir deste ponto, buscar
vantagem competitiva e produtividade (DANA, 2001).

A categoria de informacdo e analise subdivide-se em dois itens, medicdo do

desempenho organizacional e analise do desempenho organizacional.

2.2.4.1. Medicédo do Desempenho Organizacional

Se ndo existir uma coleta sisttmica de dados, a organizacao tera dificuldades de
compreender como seus processos estdo sendo desenvolvidos, quais foram realizados, o que
deve ser aperfeicoado e o que o futuro reserva para a organizacdo (HART; BOGAN, 1994).
Deve-se determinar como se selecionam, usam e gerenciam todas as informacdes e dados,

com o intuito de suportar os objetivos estratégicos da organizacdo (DANA, 2001).

2.2.4.2. Analise do Desempenho Organizacional

Na maioria das organizacdes, as decisfes de negocio sdo tomadas com base em
experiéncias passadas e/ou por instinto. Este item procura estabelecer a maneira mais logica e
racional de se analisar o desempenho de uma organizagdo que possui uma gama enorme de
dados e informagdes que podem alavancar o desempenho da empresa ou ndo. Entdo, se for
feito um trabalho sem sustentacdo, ter-se-do resultados varidveis e que fogem ao bom

gerenciamento da empresa (BROWN, 1998).
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2.2.5. Categoria 5 — Foco em Recursos Humanos

Aborda as principais praticas relativas aos recursos humanos, as quais sdo dirigidas
para se criar um local de trabalho de alto desempenho, desenvolvimento pessoal, para tornar
as pessoas e a empresa capacitadas a se adaptar as mudancas.

Abaixo serdo descritos os trés sub itens que compGem a categoria do foco em

recursos humanos.

2.2.5.1. Sistema de Trabalho

O item questiona como ¢é a sistematica de trabalho, de modo a promover a eficiéncia,
flexibilidade e satisfagdo dos funcionarios em relacdo as suas atividades. A chave é possuir
um sistema de trabalho que conduza os funcionarios ao comprometimento certo (BROWN,
1998).

2.2.5.2. Educacdo, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas

Aqui se deve demonstrar como a empresa evidencia as necessidades de
aperfeicoamento dos funcionarios. Ndo se deve ter somente um bom planejamento, mas
também uma sistematica bem estruturada de como se avalia a adequacgdo do treinamento as
necessidades da empresa, bem como as dos funcionarios, os quais devem promover a eficacia
dos treinamentos e conseqlientemente melhores resultados nas atividades diarias (BROWN,
1998).

2.2.5.3. Bem-Estar e Satisfacdo do Pessoal

Funcionario saudavel e feliz esté apto a ser funcionario produtivo (HART; BOGAN,
1994).
Este item descreve como a companhia mantém e promove um ambiente de trabalho e

o clima para alavancar o bem-estar, satisfagdo e motivacdo dos funcionarios (BROWN, 1998).
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2.2.6. Categoria 6 — Gerenciamento de Processos

Esta categoria define de que maneira 0s processos-chave sdo gerenciados e
controlados, incluindo os processos de clientes, produtos e servigos e processos de apoio.
Esta categoria esta subdividida em processos de produto e servigos, processos de

apoio e processos de fornecedores e parceiros.

2.2.6.1. Processos de Produto e Servigo

Descreve-se de que modo a organizacao projeta, introduz, produz, entrega e melhora
seus produtos e servicos. Também se deve considerar 0s processos de producédo e entrega, e
como eles séo controlados (DANA, 2001).

2.2.6.2. Processos de Apoio

Neste item a organizagdo deverd demonstrar como aborda a projecéo,
implementacédo, operacdo e melhorias em seus processos de apoio.

Normalmente, estes processos ndo tém ligacBes diretas com os produtos e/ou
servicos, mas a empresa deverd desenvolver sistematicas que 0s integrem, mesmo que
distantes, pois os processos de apoio fornecem suporte para a entrega dos produtos e/ou
servigos (DANA, 2001).

2.2.6.3. Processos de Fornecedores e Parceiros

Descreve como 0 processo de suprimento, parceria e relacionamento s&o criados,
implementados, gerados e melhorados (BROWN, 1998).

Tendo em vista que os produtos fornecidos estdo intrinsecamente relacionados aos
produtos e servigos das organizagdes, a empresa deve abordar de que maneira este processo €
projetado, implementado, operacionalizado e melhorado. Desta forma, a empresa estara
buscando obter resultados cada vez melhores.

Entende-se, aqui, que fornecedores sdo organizacGes externas e unidades internas da
empresa (DANA, 2001).
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2.2.7. Categoria 7 — Resultados do Negocio

Esta categoria é considerada a mais importante, comparada com as outras Seis,
possuindo quase a metade da pontuagdo geral. Aqui sdo reportados os resultados mais
importantes segundo a organizacao e o critério (BROWN, 1998).

A categoria de resultados do negdcio sera apresentada atraves dos seus cinco sub-

topicos, a saber.

2.2.7.1 Resultados Focalizados no Cliente

Deve-se demonstrar graficamente o desempenho da organizacdo em relacdo a
satisfacdo e insatisfagdo dos clientes, levando em consideracdo 0s seus concorrentes, bem
como os benchmarks.

E recomendado que, ao representar-se a satisfacdo e insatisfagio dos clientes,
incluam-se resultados de periodos anteriores para que se possa evidenciar o historico da

empresa relativo aos seus clientes (DANA, 2001).

2.2.7.2. Resultados Financeiros e Mercadoldgicos

Neste item resume-se o resultado do desempenho da companhia em aspectos-chave
de finangas e mercados (BROWN, 1998).

Os resultados de mercado devem incluir ganhos e perdas de clientes e/ou
participacdo de mercados. Ja os resultados financeiros sdo medidas tipicas financeiras, por
meio das quais a empresa obtém informacdes tais como vendas, lucro, retorno do

investimento e retorno sobre vendas (BROWN, 1998).

2.2.7.3. Resultados de Recursos Humanos

Aborda resultados de recursos humanos da organizagao, aqueles referentes ao bem-
estar, satisfacdo, desenvolvimento, motivacdo, desempenho do sistema de trabalho e sua
eficiéncia.

Outras medidas importantes, tais como efetividade de treinamento, percentagem de
sugestdes implementadas pelos funcionarios, medidas de reconhecimento ou recompensas

também devem ser levadas em conta.
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Também se deve incluir medidas-chave tais como seguranca, rotatividade, moral dos

colaboradores e absenteismo.

2.2.7.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros

Grande parte das organizagdes possui uma grande cadeia de fornecedores, mas 75%
a 80% do dinheiro séo gastos com um namero reduzido deles. Estes sdo os fornecedores que a
empresa deve obter o maximo de informages sobre o seu desempenho (BROWN, 1998).

Deve-se ter resultados que demonstrem como os fornecedores e parceiros contribuem

para a companhia atingir os objetivos propostos (DANA, 2001).

2.2.7.5. Resultados da Eficacia Organizacional

Este item pede por resultados que ndo tenham sido incluidos nas se¢des anteriores,
ou seja, resultados especificos da empresa ou do segmento mercadoldgico. A empresa é

encorajada a mostrar resultados criados por ela, para melhor acompanhar o desempenho.

2.3. Finalidade, Objetivo, Conceitos e Valores do MDO

Este item tem como objetivo estabelecer uma padronizacdo da linguagem deste
modelo. Isto se faz necessario porque no mesmo se estabelecem critérios de avaliacdo, bem
como de auto-avaliacdo e para que este processo funcione da melhor forma possivel, sem
distor¢des ou equivocos, buscou-se elaborar conceitos gerais sobre os topicos, visando
auxiliar na compreensdo dos critérios e também na avaliagdo do relatorio submetido pela

empresa, que também é redigido conforme os critérios de exceléncia.

2.3.1. Finalidade

O Modelo de Diagndstico Organizacional tem como finalidade auxiliar o
atingimento da exceléncia do desempenho. Isto servira para fazer a base para a auto-avaliagdo
organizacional e para também receber feedback através de uma Banca Examinadora composta
por examinadores qualificados para tal finalidade. Além disso, 0 modelo desempenha trés
outros papéis importantes para o fortalecimento da competitividade (DANA, 2001):

a. Ajudar a melhorar as praticas de desempenho e as capacidades;
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b. Facilitar a comunicagdo e o comprometimento das informacdes sobre melhores
préticas entre as organizacdes de todos os tipos; e
c. Servir como uma ferramenta de trabalho para compreender e gerenciar o

desempenho, o planejamento e o treinamento.

2.3.2. Objetivo

O Modelo de Diagnostico Organizacional destina-se a auxiliar as organizagdes a
aprimorarem sua competitividade e performance gerencial e organizacional através destes
objetivos (DANA, 2001):

a. Fornecimento de valor sempre crescente aos clientes, o que contribui para o

sucesso perante o mercado;

b. Melhoria do desempenho global da organizacao e de suas capacidades; e

c. Aprendizado e crescimento pessoal e organizacional.

Mas em relagdo ao desempenho global, o que isto significa dentro de uma
organizacdo? O desempenho global de uma organizacdo é o desempenho referente:

a. Ao valor agregado as partes interessadas pela organizacao; e

b. A realizagio da sua estratégia.

O desempenho global ndo é a soma do desempenho dos setores ou das unidades de
uma organizagdo, ou seja, o sistema de medicdo deve mostrar se os efeitos procurados na

formulacéo das estratégias foram alcangados de forma equilibrada, conforme Figura 3.
2.3.3. Valores e Conceitos Essenciais
O Modelo de Diagnéstico Organizacional também apresenta o que se chama de

Valores e Conceitos Essenciais, 0s quais devem estar presentes ao longo de um relatorio

usando o Modelo de Diagnostico Organizacional. A seguir descrevem-se 0S mesmos.
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2.3.3.1. Qualidade Orientada para o Cliente

A qualidade ¢ julgada pelos clientes. Logo, a qualidade deve levar em conta todas as
caracteristicas do produto, servico e aquelas que contribuem com o maior valor para 0s
clientes e conduzem a satisfacdo, preferéncia e retencdo dos mesmos.

A qualidade orientada para o cliente aborda ndo somente as caracteristicas de
produtos e servigos que atendem aos requisitos basicos do cliente, mas também os aspectos
que diferenciam os produtos e servigos das ofertas dos concorrentes. Portanto, a qualidade
orientada é um conceito estratégico, visa a retencdo do cliente e, por conseguinte, a

participacdo de mercado.

Fornecedores <€ P Clientes

Processos

) Internos (

\ 4

Processos
) Internos (

Forcade | g ——  Acionistas

Trabalho

Sociedade /
Comunidade

Figura 3 — A Organizagdo como sistema para entregar valor as partes interessadas
Fonte: FPNQ (2001)

Com relacdo ao crescimento, demanda uma consciéncia de desenvolvimento

tecnoldgico e das ofertas dos concorrentes. Entdo, a empresa deve ter uma permanente
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sensibilidade perante os requisitos variaveis e emergentes dos clientes e do mercado, e 0s

fatores que resultam em satisfacéo e retencéo do cliente (DANA, 2001).

2.3.3.2. Lideranca

A alta administracdo de uma organizacéo precisa estabelecer as diretrizes e criar uma
orientacdo para o cliente, valores claros e visiveis e altas expectativas. As diretrizes e
expectativas devem abordar todas as partes interessadas. Os lideres devem abordar todas as
partes e garantir a criagdo de estratégias, sistemas e métodos para alcangar a exceléncia,

estimulando a inovacéo e construindo conhecimento e capacidades (DANA, 2001).

2.3.3.3. Melhoria Continua e Aprendizado

O alcance dos niveis mais altos de desempenho requer um bom enfoque da melhoria
continua e do aprendizado. O termo de melhoria continua refere-se tanto a melhoria de
incremento como as melhorias por ela causadas.

O termo aprendizado refere-se a adaptacdo & mudanca, conduzindo a objetivos e/ou
enfoques novos. A melhoria e 0 aprendizado devem ser integrados a maneira como a

organizacdo opera.

2.3.3.4. Valorizacéo das Pessoas

O sucesso de uma organizagdo depende cada vez mais do conhecimento, habilidades,
criatividade inovadora e motivagdo da sua forga de trabalho. O sucesso do pessoal depende
sempre mais de ter oportunidades de aprendizado e de praticar novas habilidades.

As organizagdes precisam investir no desenvolvimento da forga de trabalho através

da educacdo, treinamento e oportunidades de crescimento continuo.

2.3.3.5. Resposta Rapida

O sucesso nos mercados globalmente competitivos pede ciclos cada vez mais curtos
para introduzir produtos e servigos novos e melhorados. Também respostas flexiveis e mais

rapidas aos clientes sdo atualmente um requisito muito importante.
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As principais melhorias no tempo de resposta freqiientemente exigem simplificagdo

das unidades de trabalho e do processo.

2.3.3.6. Qualidade do Projeto e Prevencéo

As organizacOes devem enfatizar a qualidade do projeto e prevencédo de problemas e
perdas alcangados através da construcdo da qualidade nos produtos e servigos e da eficiéncia
nos processos e produtos resistentes a falhas (robustos).

As organizacOes precisam enfatizar as oportunidades de inovagéo e intervengdes nos

estagios iniciais do processo.

2.3.3.7. Uma Visédo de Longo Prazo

A Dbusca da lideranca de mercado requer uma forte orientagdo para o futuro e uma
disposicdo para assumir compromissos de longo prazo junto aos principais interessados
(clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas, sociedade e comunidade). As organizacGes
devem prever muitos fatores em seus planejamentos, tais como as expectativas dos clientes,
novas oportunidades de negdcio, um mercado cada vez mais globalizado, desenvolvimentos
tecnoldgicos, novos clientes e segmentos de mercado, exigéncias regulamentares emergentes,
expectativas da comunidade e sociedade, e mudangas estratégicas dos concorrentes. Os planos
de curto prazo, os objetivos estratégicos e a alocacdo de recursos devem refletir essas

influéncias.

2.3.3.8. Gerenciamento por Fatos

Os negocios dependem das medidas e analise de desempenho. Essas medidas devem
originar-se da estratégia da organizacdo e fornecer informacgdes e dados criticos sobre os
processos-chave, producdo e resultados. As areas de desempenho aqui incluidas sdo: clientes,
desempenho de produtos e servigos; operagdes, mercados e comparagdes competitivas; e

fornecedores, funcionarios, custos e financas.
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2.3.3.9. Desenvolvimento da Parceria

As organiza¢Oes devem construir parcerias internas e externas a fim de melhor
atingirem seus objetivos globais.

As parcerias internas podem incluir a cooperagdo no gerenciamento de méo-de-obra,
tais como acordos com os sindicatos. Os acordos podem abranger o desenvolvimento do
pessoal, o treinamento multifuncional, ou novas organizagdes de trabalho, como equipes de
trabalho de alto desempenho.

As parcerias internas também podem envolver a criacdo de relacfes de rede entre as
unidades de trabalho, para melhorar a flexibilidade, a sensibilidade e o compartilhamento de
conhecimentos. As parcerias externas podem ser feitas com clientes, fornecedores e

organizag0es educativas para os mais diversos fins, incluindo educagéo e treinamento.

2.3.3.10. Responsabilidade Publica e Cidadania

A lideranca de uma organizacdo precisa dar énfase as suas responsabilidades em
relacdo ao publico e praticar a boa cidadania. Essas responsabilidades referem-se as
expectativas basicas da organizacdo (ética profissional, protecdo da saude, seguranca do
publico e do meio ambiente), incluem as operacfes da organizacdo, bem como os ciclos de
vida de seus produtos e servicos. O planejamento deve prever os impactos adversos da
producdo, distribuicdo, transporte, uso e alienacdo dos produtos. Os planos devem procurar
prevenir os problemas, a fim de oferecer pronta resposta se ocorrerem problemas e para
disponibilizar informacdes e suporte necessarios para manter a atencdo, seguranca e confianca
do publico.

2.3.3.11. Foco nos Resultados

As medidas de desempenho de uma organizagdo devem focalizar-se sobre o0s
resultados. Esses resultados devem ser orientados e equilibrados pelos interesses de todas as
partes interessadas (clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores e parceiros, sociedade e
comunidade). A fim de atender as metas as vezes conflitantes e varidveis que esse equilibrio
implica, a estratégia organizacional deve incluir explicitamente todos os requisitos das partes

interessadas, visando oferecer meios efetivos para comunicar as prioridades de curto e longo
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prazos, monitorar o desempenho atual e estabelecer o apoio necessario para obtencdo de
resultados (DANA, 2001).

Em resumo, pode-se dizer que o modelo citado € um sistema que busca integracédo e
sinergia de todas as areas de atuacdo de uma organizacdo, lideranca, clientes, recursos
humanos, comunidade e acionistas, bem como os resultados produzidos. Na Figura 4, pode-se
observar, resumidamente, como ocorre a integracdo, realimentacdo e melhoria continua deste
sistema (BROWN, 1998).

Verifica-se que este modelo procura contemplar todas as partes interessadas
(acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios e fornecedores) em seus negdécios, almejando
com isso criar um ambiente de trabalho onde as atividades e processos desenvolvidos pelas
diversas areas de uma organizacdo tenham sinergia. Pode-se dizer que este modelo, de certa
forma, procura orientar a empresa a elaborar e seguir praticas de gestdo empresarial, as quais
podem ser avaliadas contra os critérios de exceléncia, pela propria empresa ou por uma
comissdo de examinadores qualificados, como por exemplo, os examinadores do PNQ.
Conclui-se também, que este modelo ndo possui, de forma clara, uma sistematica de
amarracgdo entre os itens e sub itens das categorias, objetivando com isso estabelecer relacdes
de causa-e-efeito para identificar onde estdo as reais causas de determinados efeitos que estdo

sendo produzidos dentro da organizacao de forma desordenada ou desconhecida.

}

Entrada ‘ Identifique clientes e suas necessidades / solicitacdes (conhecimento de mercado e clientes) - 3.1 ‘
Forca Motora ‘ Estabelega missdo, visao, valores e sistema de lideranca (lideranca) - 1.0 ‘
. Defina medidas de sucesso (informacéo e analise - 4.0 Desenvolva metas, fatores chaves de sucesso e
Dados / Medidas | e coleta de dados (determinagéo da satisfacéo do <> estratégias ligadas a medidas de performance
cliente - 3.2 (planejamento estratégico - 2.0
A4

Atinja ou exceda continuamente as solicitacdes e desejos dos clientes (gerenciamento de acessibilidade e reclamacoes,
construcéo de relacionamentos) - 3.2

Processos /

Sistemas Crie e gerencie os sistemas de recursos humanos para atingir altos resultados de performance (foco em recursos

humanos) - 5.0

Defina, mega, controle e continuamente melhore processos-chave de trabalho (gerenciamento dos processos) - 6.0

)

Atinja niveis de exceléncia e tendéncias nas medidas de satisfacéo do cliente performance em finangas e mercado,
Resultados resultados em recursos humanos, relacdes clientes / fornecedor / parceiro e resultados especificos da companhia
(resultados de negécio) - 7.0

Figura 4 — Modelo de Diagndstico Organizacional como um Sistema
Fonte: Brown (1998)
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A seguir sera apresentado o Balanced Scorecard, modelo que busca identificar as
relacBes de causa-e-efeito, desde as diretrizes da alta administracdo até o nivel operacional de
uma organizagdo. Antecipadamente pode-se dizer que em relagdo a esta caracteristica existe
complementaridade entre os dois modelos.
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3. Balanced Scorecard

Os indicadores de desempenho podem afetar fortemente o comportamento ou
atitudes das pessoas dentro de uma organizacdo. Mesmo percebendo esta importancia, e tendo
consciéncia de que os indicadores irdo direcionar as agdes gerenciais, muitas empresas tém
seus indicadores desconexos das suas estratégias, objetivos e metas. Para que as empresas
possam prosperar e até mesmo sobreviver, elas devem procurar utilizar sistemas de gestdo e
medicdo que se integrem e derivem de suas estratégias, porque desta forma ela estara
desdobrando as estratégias, 0s objetivos e as metas, de forma coordenada e principalmente
compreendendo as interacGes entre eles. Com base nisto serd apresentado o BSC, o qual visa
estabelecer os relacionamentos entre os indicadores ao longo da organizacéo e fazer com que
através deste processo, a empresa tenha medidas confidveis e conexas, podendo assim
alavancar os resultados esperados. O BSC parte do principio que se deva ter no minimo
quatro perspectivas bésicas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento), as quais serdo relatadas ao longo deste capitulo.

3.1. Historico e Visdo Geral

Em 1990, o Instituto Nolan Norton patrocinou um estudo em diversas empresas,
tendo como principal objetivo avaliar as formas existentes para avaliagdo do desenvolvimento
global.

Os participantes do estudo acreditavam que as medidas de desempenho empresarial
estavam focadas quase que exclusivamente em indicadores financeiros, tornando-se obsoletas.

Acreditavam também que depender de medidas de desempenho consolidadas baseadas em
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dados financeiros estava prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econdmico
para o futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em 1992 David Norton, executivo principal da Nolan Norton, e Robert Kaplan,
consultor académico, sintetizaram as constatagdes em um artigo publicado pela Harvard
Business School.

O tema do artigo despertou o interesse de muitos executivos, o que levou a
publicacdo de outros textos sobre o assunto. A soma de uma ampla variedade de experiéncias
de implantagBes ricas e detalhadas, adicionada a forte demanda por informagoes
complementares, originou a publicagéo do primeiro livro sobre o tema (KAPLAN; NORTON,
1997).

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos fatores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do
Balanced Scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa, focalizando o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas basicas, podendo haver mais do que 0 minimo exigido
pelo modelo, as quais sdo: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard, conforme
Figura 5.

Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negdcios geram
valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeigoar as capacidades internas e 0s
investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o
desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para estes autores, o Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de
uma unidade de negocio em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados para os acionistas e clientes, e as medidas
internas dos processos criticos de negocios, inovacao, aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e ndo-financeiras
devem fazer parte do sistema de informacbes para funcionarios de todos os niveis da
organizacdo. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender as conseqiéncias
financeiras de suas decisOes e agdes; 0s altos executivos precisam reconhecer os vetores do
sucesso em longo prazo. A exemplo disso, quando um funcionario esta executando as suas
tarefas com uma compreensdo de onde estdo vindo as decisdes e informagdes, bem como a

qual estratégia as suas tarefas e resultados estdo ligados, isto de certa forma faz com que o
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mesmo entenda o0 porque e a importancia das suas atividades para ajudar a organizagdo a

alcancar os resultados planejados.

Financeiro
Como somos Objetivos
vistos por Indicadores
Nossos Metas
acionistas? Iniciativas
4
Cliente Processos Internos
Como somos Objetivos | | Visdo - Em aue Objetivos
vistos por Indicadores | [€ € . ~ d d Indicadores
nossos Metas Estratégia e\é?;]r?gr:; o3 Metas
clientes? Iniciativas ’ Iniciativas
Y
Como atingir a
Vviséo, Objetivos
mantendo o Indicadores
potencial de Metas
crescer e Iniciativas
inovar?
Aprendizado e Crescimento

Figura 5 — O BSC traduzindo a estratégia em termos operacionais
FONTE: Kaplan e Norton (1997)

Os objetivos e as medidas utilizadas no Balanced Scorecard ndo se limitam a um
conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de
um processo hierarquico norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negocios
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton propuseram originalmente a estruturacdo do Balanced Scorecard
em quatro perspectivas, ressaltando, entretanto, a possibilidade das organizacbes definirem
outras adicionais, caso necessario.

O préprio comité tematico da FPNQ, tendo por base o BSC, propds outras

perspectivas. A seguir sdo descritas as quatro perspectivas.
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3.2. Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros servem de foco para as outras perspectivas, por isso
qualquer medida selecionada deve fazer parte da cadeia de relagbes de causa-e-efeito, o0 que
ird culminar com a melhoria do desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Scorecard deve contar a historia da estratégia, iniciando pelos objetivos
financeiros de longo prazo, logo a seguir relacionando-os com as agdes que deverdo ser
tomadas em relag@o aos processos das outras perspectivas, a fim de que, no longo prazo, seja

produzido o desempenho econémico desejado.

3.2.1. Vinculacdo dos Objetivos a Estratégia

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de
vida de uma empresa. Para simplificar, identificam-se trés fases: crescimento, sustentacéo e
colheita.

Crescimento

As empresas em fase de crescimento estdo em estagios iniciais dos seus ciclos de
vida. Estas empresas possuem produtos e servigos com grande potencial de crescimento.

Mas, para 0 aproveitamento desse potencial, a organizacdo talvez tenha que
comprometer recursos consideraveis, com o objetivo de potencializar e desenvolver novos
produtos e servigos ou construir e ampliar instalacdes e sistemas de maneira globalizada
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Tendo em vista o que foi citado anteriormente, estas empresas podem até operar com
fluxos de caixa negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido.

Os objetivos financeiros globais para as empresas em fase de crescimento serdo 0s
percentuais de crescimento da receita e aumento das vendas para determinados mercados,
grupos de clientes e regides (KAPLAN; NORTON, 1997).

Sustentacéo
As empresas em fase de sustentagdo sdo compelidas a obter excelentes retornos sobre
o0 capital investido. Espera-se que essas empresas mantenham sua participacdo de mercado e

talvez incrementem um pouco a cada ano.
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As organizagdes devem ter projetos de investimentos e reinvestimentos para aliviar
estrangulamentos, ampliar a capacidade e buscar a melhoria continua, em lugar dos longos
investimentos de retorno de longo prazo feitos na fase de crescimento.

A maioria das empresas em fase de sustentacdo estabelece objetivos financeiros
ligados a lucratividade, justamente para medir 0 quanto & organizagdo esta sustentando suas
operagdes ou crescendo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Campos (1998), a empresa deve definir objetivos de retorno do capital
investido, manutencdo do mercado e de investimentos direcionados para a melhoria continua
dos processos, visando a expansdo das suas capacidades e crescimento dos projetos

implementados.

Colheita

Nesta fase, as empresas ndo justificam mais investimentos significativos, apenas
aqueles suficientes para manter equipamentos e capacidades. Qualquer investimento devera
ter periodos de retorno bem definidos e curtos.

Os objetivos globais para empresas nesta fase, seriam o fluxo de caixa operacional
(antes da depreciacdo) e a diminuicdo da necessidade de capital de giro.

Portanto, para o desenvolvimento do Balanced Scorecard a organizacdo deve iniciar
com um intenso didlogo do executivo principal com o diretor financeiro, com o intuito de
avaliar os objetivos especificos da empresa referente aos ciclos de vida (KAPLAN;
NORTON, 1997).

3.2.2. Gerenciamento de Risco

As organizagdes, na sua gestdo financeira, devem abordar tanto os lucros quanto os
riscos. As empresas precisam saber equilibrar os retornos esperados, com o gerenciamento e o
controle do risco.

Portanto, as empresas devem incluir em sua perspectiva financeira objetivos que
sinalizem situacGes perigosas, como estar dependente de poucos clientes ou uma dnica linha
de negdcio ou ainda, restrito a uma Unica regido geografica (KAPLAN; NORTON, 1997).
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3.2.3. Temas Estratégicos para a Perspectiva Financeira

Na Figura 6, tem-se trés estratégias genéricas e trés temas financeiros em uma

matriz.
3.2.4. Crescimento e Mix de Receita
Refere-se a ampliagdo da oferta dos produtos e servigos, conquista de novos clientes

e mercados, bem como a modificagdo do mix de produtos e servigos, visando aqueles que tem

um maior valor agregado.

Temas Estratégicos
. . Reducéo de Custo / Aumento e .
Aumento e Mix de Receita ¢ . Utilizacdo dos Ativos
de Produtividade
o |- Aumento da taxa de vendas por
S |segmento. - Investimento (percentual de
g - Percentual de receita gerado por |- Receita / funcionario. vendas).
o § novos produtos, servigos e - P & D (percentual de vendas).
S | © [clientes.
(2]
(5]
z
- - Fatia de clientes e contas-alvo. o . . .
S |5 - Custos X custos dos - Indices de capital de giro (ciclo
o |« |- Vendas Cruzadas. ) i
S | o . concorrentes. de caixa a caixa).
8 | 8 |Percentual de receita gerado por . .
= | E L - Taxas de reducgdo de custos. - ROCE por categoria-chave de
S | 8 [novas aplicagdes. o .
7 . . - Despesas indiretas (percentual [ativo.
S | & |- Lucratividade por clientes e o .
. de vendas). - Taxas de utilizacdo dos ativos.
o) linhas de produtos.
g
o
E s I Lucratividade por clientes e
= |linhas de produtos. - Custos unitarios (por unidade de |- Retorno.
% - Percentual de clientes néo- producdo, por transagédo). - Rendimento (throughput)
© lucrativos.

Figura 6 — Medicdo dos Temas Financeiros Estratégicos
FONTE: Kaplan e Norton (1997)

3.2.5. Reducéo de Custo / Melhoria de Produtividade

As empresas devem ter iniciativa de baixar custos diretos de produtos e servigos,

reduzir custos indiretos, bem como compartilhar recursos.
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3.2.6. Utilizacéo dos Ativos / Estratégia de Investimentos

As empresas possuem muitas medidas globais de resultados de sucesso de suas
estratégias financeiras destinadas a aumentar receita, reduzir custos e aumentar a utilizacdo do
ativo. Mas as organizagdes deveriam identificar também os vetores especificos que utilizardo

para aumentar a intensidade dos ativos.

3.3. Perspectiva dos Clientes

Conforme Kaplan e Norton (1997) e também Campos (1998), nesta perspectiva as
organizagdes identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais almejam atuar.
Caberia lembrar que estes segmentos serdo as fontes que produzirdo o componente da receita
dos objetivos financeiros. Esta perspectiva ajuda as empresas a alinharem suas métricas
essenciais de resultados relacionados aos clientes com segmentos especificos de clientes e
mercado (satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacéo e lucratividade).

Inicialmente, as empresas devem identificar claramente os segmentos de mercado e
clientes existentes e potenciais, sem esquecer as suas preferéncias, dimensbes de pregos,

qualidade, funcionalidade e demais caracteristicas.

3.3.1. Grupo de Medidas Essenciais dos Clientes

O grupo de medidas € comum a todos os tipos de organizacGes, como podemos

verificar na Figura 7.

Participacdo de Mercado e de Conta

A medicdo da participacdo de mercado € simples, desde que se conhega o grupo de
clientes ou segmentos de mercado desejado. Entdo, participacdo de mercado representa a
proporcédo de vendas da empresa no segmento em que atua.

Uma sugestdo de medida seria a participacdo de mercado com clientes ou segmentos

e participacdo na conta total dos negocios dos clientes.

Retencéo de Clientes
O objetivo de todas as empresas € manter ou aumentar a sua participacdo de mercado

para assegurar a retengdo dos clientes nos seus respectivos segmentos. Portanto, o indice de
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retencdo de clientes é o monitoramento em ndmeros absolutos ou relativos, do percentual de
clientes com os quais a empresa ainda possui relacionamentos comerciais (KAPLAN;
NORTON, 1997, CAMPOS, 1998).

Participacéo
de Mercado

Captacéo «| Lucratividade |, Retencéo
de Clientes de Clientes de Clientes
A

Satisfacao
de Clientes

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

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

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

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

Lucratividade de Clientes: Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Figura 7 — Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Captacéo de Clientes

De maneira geral, as empresas procuram ampliar mercados, tendo como objetivo
incrementar a base de clientes em segmentos-alvo. E a medi¢do em termos absolutos ou
relativos, a velocidade com que as empresas atraem ou conquistam novos clientes ou
negocios.

Uma sugestdo de medida seria 0 nimero de novos clientes, o volume total de vendas
para novos clientes e o numero de novos clientes efetivos dividido pelo nimero de consultas
(mede o custo de captagdo por cliente e a relacdo entre receita gerada pelos novos clientes e o
volume de contratos de venda) (KAPLAN; NORTON, 1997, CAMPOS, 1998).
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Satisfacdo de Clientes

Tanto a retencdo, quanto & captagdo, estdo relacionados ao atendimento as
necessidades dos clientes. Os indicadores de satisfacdo sdo muito importantes, pois eles
fornecem informacdes sobre o desempenho da empresa.

Pesquisas indicam que ndo basta ter um nivel adequado de satisfagcdo para a empresa
obter um alto grau de fidelidade, retencéo e lucratividade. Uma sugestdo de medida seria o
percentual de satisfacdo, obtido através de pesquisa de opinido com seus clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Lucratividade de Clientes

O sucesso das quatro primeiras medidas essenciais ndo € garantia de clientes
lucrativos. As empresas necessitam algo mais que clientes satisfeitos, elas precisam de
clientes lucrativos ou de negdcios lucrativos. Uma maneira que as empresas tem de medir a
lucratividade individual, é através do custeio baseado nas atividades.

Uma sugestdo de medida seria a lucratividade por cliente ou segmento e o percentual
de clientes ndo lucrativos (KAPLAN; NORTON, 1997).

3.3.2. Além da Esséncia: Medindo as Propostas de Valor

As propostas de valor sdo o conceito basico para o entendimento das medidas
essenciais dos clientes. Embora as propostas de valor variem em funcdo de diferentes
atividades e mercados, existe um conjunto comum de atributos que permite sua aplicacdo em

todos os setores. Eles estdo divididos em trés categorias, a saber.

Atributo dos Produtos e Servigos

Os atributos dos servigos abrangem a funcionalidade dos produtos e servigos, preco e
qualidade. Consideram também a qualidade dos processos internos, produtividade, reducGes
de desperdicios e qualidade e desenvolvimento dos fornecedores.

Uma sugestdo de medida seria o indice de troca de mercadorias (KAPLAN;
NORTON, 1997, CAMPOS, 1998).

Relacionamento com os Clientes
Esta dimenséo refere-se a entrega dos produtos e servigos ao cliente, inclusive tempo

de resposta e o conforto do cliente na relagdo de compra. Trata-se de quanto a empresa é
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atenta & voz do cliente, quando ele tem uma reclamacéo a fazer, o qudo importante é, para o
cliente a velocidade de resposta, ndo s6 de reclamagfes, mas de qualquer informagdo ou
desenvolvimento que o cliente queira fazer.

Uma sugestdo de medida seria o indice de falhas por cliente e tempo de
processamento de solicitagdes por cliente (KAPLAN; NORTON, 1997, CAMPOS, 1998).

Imagem e Reputagéo

Nesta dimensdo estdo os fatores intangiveis que acabam atraindo os clientes para
aquisicéo dos produtos e servigos das empresas.

Muitas empresas conquistam muito mais clientes através da marca de seus produtos e
servicos e de sua reputacdo, do que dos seus produtos propriamente ditos. As empresas que
estdo neste patamar buscam esta condicdo de fidelidade e confianga através da publicidade e
qualidade dos seus produtos e servigos ofertados ao mercado, como se pode verificar na
Figura 8.

Modelo Genérico

Valor | =| Atributos do Produto / Servigo | + | Imagem | + | Relacionamento

Funcionalidade | | Qualidade Preco Tempo

Medidas Estratégicas

» indice de Falhas » Tempo de Processamento das Solicitacdes

Medidas Essenciais dos Clientes

* Pesquisa de Opinido * Participacgdo de « Captacéo de * Retencéo
sobre o “cliente muito mercado novos clientes de clientes
satisfeito”

Figura 8 — Proposta de Valor
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Uma sugestdo de medida seria a participacdo de mercado em produtos chave e um
adicional de preco a ser cobrado em fungdo da marca (KAPLAN; NORTON, 1997,
CAMPOS, 1998).

Talvez o grande desafio das empresas na atividade de medicdo é medir a satisfacdo
dos clientes. Nao é por acaso que o Malcolm Baldrige, Dana Quality Leadership Process e o
Prémio Nacional da Qualidade, enfatizam a categoria de foco no cliente e no mercado como
sendo uma das mais importantes (CAMPOS, 1998).

3.4. Perspectiva dos Processos Internos

Para esta perspectiva, 0s objetivos procuram identificar os processos criticos para
realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. As empresas procuram desenvolver
objetivos e medidas para esta perspectiva e, apos, formular objetivos e medidas para as
perspectivas financeiras e do cliente. Através desta seqiiéncia, as empresas podem focalizar os
indicadores dos processos internos nos processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e
acionistas. E recomendavel que as empresas definam a cadeia de valor dos processos internos
que tenha inicio com processo de inovacdo, seguido pelos processos de operacbes e
terminando com 0s servigos pos-venda.

A maioria das empresas nao esta se limitando apenas a analise da variacdo dos
resultados financeiros como metodologia basica de controle. Elas estdo associando medidas
de qualidade, producéo, produtividade e ciclo como complemento as medidas financeiras. No
Balanced Scorecard, as medidas e objetivos para a perspectiva dos processos internos
derivam das estratégias voltadas para o atendimento doa clientes e acionistas. Este tipo de
andalise sequencial de cima para baixo, normalmente costuma revelar processos de negocios
novos, nos quais a empresa devera buscar a exceléncia (KAPLAN; NORTON, 1997).

Cada empresa possui um conjunto de processos a fim de criar valor para os clientes e
produzir resultados financeiros, mas pode-se constatar que uma cadeia de valor genérica serve
de modelo para que as empresas possam adaptar ao construirem esta perspectiva. Esse modelo

inclui trés processos principais, conforme Figura 9.
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Figura 9 — Modelo de Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Processo de Inovagéo

Pode-se considerar o processo de inovacdo como sendo a onda longa da criacdo de

valor, onde as empresas identificam e cultivam novos mercados, clientes e as necessidades

emergentes e latentes dos clientes atuais. Depois da criagdo de valor e crescimento, as

empresas projetam e desenvolvem novos produtos e servigos, 0s quais permitem atingir novos

mercados e clientes satisfazer as necessidades dos clientes.

Em muitas empresas, eficécia, eficiéncia e oportunidade nos processos de inovagédo

constituem fatores mais importantes do que a exceléncia nos processos operacionais. A

importancia do ciclo de inovacdo sobre o de operagdes torna-se clara em empresas com ciclos

de projeto e desenvolvimento longos, como nos setores farmacéuticos, de produtos quimicos

agricolas, de software e de equipamentos eletrdnicos de alta tecnologia.

A seguir apresentam-se sugestdes de medidas utilizadas pelas empresas referentes a

pesquisa e desenvolvimento (KAPLAN; NORTON, 1997):

Pesquisa Bésica e Aplicada
¢ lancamentos de novos produtos X langcamentos dos concorrentes;
e tempo de desenvolvimento da proxima geracao de produtos;

e percentual de vendas gerado por novos produtos.
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Desenvolvimento de Produtos
e percentual de produtos cujo projeto atendia a especificagdo do cliente;
e numero de vezes que o projeto precisou ser modificado;

e margem bruta gerada por produtos novos.

Processos de Operagdes

Segundo Kaplan e Norton (1997), estes processos representam a onda curta da
criagdo de valores. O inicio se d& com o recebimento do pedido do cliente e termina com a
entrega do produto ou servico. As operagOes tendem a ser repetitivas, 0 que permite que
técnicas de administracdo cientifica sejam aplicadas para controlar e melhorar o recebimento
de suprimentos, producéo e entrega. Deve-se tomar cuidado com a ocupacéo de médo-de-obra
e maquinas com acumulo de estoques que nao estdo relacionados com os pedidos dos clientes,
bem como mudancas de fornecedores, na busca de pregos mais baixos, sem considerar 0s
custos dos pedidos de alto volume, a ma qualidade, recebimento, faturamento e cobranca
desconexos entre fornecedores de baixo preco e o cliente.

Conforme Campos (1998), as principais medidas operacionais sdo: custo, qualidade e
tempo de resposta. Conforme o produto ou servico, as empresas podem colocar medidas de
avaliacdo contra planos ou concorrentes em setores tdo diversos como preciséo, velocidade,

margem de lucro, consumo de energia ou indice de nacionalizag&o.

Servigos Pés-venda

Os servigos de pds-venda sdo a fase final dos processos internos, onde estdo inclusos
garantias e consertos, correcdo de defeitos e devolugdes, bem como processamento dos
pagamentos, como por exemplo administracdo de cartdes de crédito.

Sugestdes de medidas seria 0 tempo de ciclo (desde a solicitacdo do cliente até a
resolucéo final), o custo dos servigos utilizados (no servigo pds-venda), percentual de clientes
atendidos com uma Unica visita de servigos e o prazo de pagamento dos clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997).

As medidas convencionais focam somente o controle e a melhoria dos processos
atuais que afetam custos, qualidade e tempo. O Balanced Scorecard permite que a avaliacdo
do desempenho derive de interessados externos a empresa. Cabe as organizacoes
identificarem quais processos criticos e vitais onde as empresas precisam se destacar para
atingir plenamente os objetivos dos acionistas, dos clientes e demais interessados (CAMPOS,
1998).
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Pode-se concluir, entdo, que estes trés processos possuem caracteristicas e funcoes
individuais, mas pode-se constatar que eles devem funcionar de maneira seqlienciada e
integrada, pois ndo se pode ignorar um ou outro, porque com isso estar-se-a deixando alguma

lacuna dentro destes processos.

3.5. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento procura identificar a infra-estrutura que
a empresa necessita para dar suporte as demais perspectivas do Balanced Scorecard e assim
gerar o crescimento e a melhoria desejada. E a capacidade da empresa em renovar-se
(SOARES, 2001).

Executivos de diversas empresas observam que, em relacdo ao desempenho
financeiro de curto prazo, fica dificil sustentar investimentos em quadro funcional, sistemas e
processos organizacionais. Estes investimentos sdo vistos como despesas do exercicio pelo
modelo contabil financeiro, de maneira que estes investimentos, vistos sob uma outra Otica,
sdo uma forma simples de produzir ganhos incrementais em curto prazo.

O Balanced Scorecard enfatiza a necessidade de investir pensando no futuro, e ndo
apenas nas dareas tradicionais de investimentos, mas também em pessoas, sistemas e
procedimentos, se quiserem alcancar os objetivos de crescimento financeiro de longo prazo
(KAPLAN; NORTON, 1997).

3.5.1. Capacidade dos Funcionarios

Com relacdo a este tema, houve uma mudanca radical da maneira de pensar do grupo
gerencial das organizacdes, que foi a transformacgéo da funcdo dos funcionarios. No passado,
as empresas contratavam pessoas para executar tarefas bem especificadas e estritamente
definidas.

Os engenheiros e gerentes industriais definiam detalhadamente rotinas e tarefas
repetitivas de cada funcionario e também estabeleciam padrGes e sistemas para monitorar o
desempenho e a conformidade dos produtos. Em resumo, os funcionarios eram contratados
para executarem trabalhos bragais e ndo para pensar.

Hoje, a maioria das rotinas repetitivas foi automatizada, sobrando, assim, mais tempo

para os funcionarios pensar, gerar idéias, ajudar a empresa a melhorar seus processos
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continuamente, pois ndo basta manter os niveis de eficiéncia e qualidade, é preciso também
exceder as expectativas dos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

3.5.2. Métricas Essenciais para os Funcionarios

Além das medidas especificas de cada organizacdo, sdo extraidas de uma base

comum de trés métricas basicas, conforme Figura 10.

Resultados
[%2]
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'-("J) Retencéo de Produtividade dos
e Funcionérios Funcionérios
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=
Satisfacdo dos
Funcionérios
[ 2] T
5 | |
(@]
g
Competéncia do Quadro Infra-estrutura Clima para a
de Funcionérios Tecnologica Acdo
Figura 10 — Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Satisfagdo

Deve-se medir o nivel de satisfacdo dos funcionarios de elementos tais como:
e Envolvimento nas decisoes;

¢ Reconhecimento apds uma tarefa bem sucedida;

e Acesso a informacéo suficiente para que possa realizar o trabalho;

e Encorajamento para ser criativo e usar de iniciativa propria;

¢ Nivel de suporte recebido das funcdes de staff;

e Grau de satisfagdo com a organizacéo.
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Uma sugestdo de medida seria o indice de satisfacdo dos funcionérios, obtidos
através de pesquisas periddicas (CAMPOS, 1998).
Retencédo

Isto significa a possibilidade da organizacdo manter internalizado os valores, cultura,
conhecimento do processo e a sensibilidade para as necessidades dos clientes. Uma sugestdo

de medida seria o percentual de rotatividade de funcionarios (CAMPOS, 1998).

Produtividade

Neste item, a meta é estabelecer uma relacdo entre o quanto foi produzido e com
qguantos funcionarios. Uma sugestdo de medida seria o faturamento por funcionario
(CAMPOS, 1998).

3.5.3. Capacidade dos Sistemas de Informacao

Conforme Campos (1998), para os funcionérios serem efetivos nos dias de hoje, com
ambiente altamente competitivo, é necessario que as informacdes sejam atualizadas,
oportunas e completas do ponto de vista dos clientes, dos processos internos e das
consequéncias financeiras de suas decisdes. Aqueles funcionarios que lidam diretamente com
clientes devem ter acesso preciso e imediato a informacdo relacionada ou solicitada pelos
clientes, pois se o colaborador nédo tiver agilidade e flexibilidade neste momento, depois
podera ser tarde.

Da mesma forma, para os funcionarios das areas operacionais, € necessario ter as
informacdes atualizadas, oportunas e completas, porque precisam o que deverd ser feito, de
que maneira e qual é o tempo habil para executar determinada tarefa. Somente com suporte de
informacdes confidveis, as organizacBes que sdo representadas por seus colaboradores,
poderdo analisar a situacdo atual e entdo introduzirem mudancgas em seus processos.

Uma sugestdo de medida seria o percentual de processos que oferecem feedback em
tempo real sobre qualidade, tempo e custo e o percentual de funcionarios que lidam

diretamente com o cliente e tém acesso on-line as informagoes referentes a ele.
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3.5.4. Motivagdo, Empowerment e Alinhamento

Conforme Campos (1998), Blaine Lee afirma que “as pessoas sdo 0 maior recurso de
uma empresa; trate mal os seus colaboradores e eles se juntardo a seus concorrentes. Os mais
talentosos sairdo primeiro, enquanto os demais podem se tornar elementos subversivos dentro
de sua empresa”.

Baseado nesta citagcdo pode-se concluir que as organizagOes tém praticamente
obrigacao de motivar os seus funcionarios, para que assim eles possam atuar da melhor forma
possivel a favor dos interesses da empresa. Para tanto, eles precisam de liberdade para ter
iniciativas préprias, bem como tomarem decisdes com responsabilidade, baseadas em fatos e
dados.

E imprescindivel que os objetivos individuais e organizacionais estejam alinhados
com foco nos objetivos de organizacgdo. Os objetivos corporativos devem ser desdobrados até
0s niveis menores, com o intuito de que todos tenham um rumo e alinhamento comum dentro
da organizagéo.

Uma sugestdo de medida seria 0 numero de sugestdes por funcionarios, nimero de
sugestdes implementadas, periodo de tempo necessério para que o desempenho de um
processo melhore 50% (medida de meia-vida), percentual de funcionarios com suas metas
individuais alinhadas as estratégias da empresa e percentual de funcionarios que alcancaram

suas metas pessoais.

3.6. Considerac0es finais sobre 0 BSC

Pode-se dizer que o Balanced Scorecard busca auxiliar as organizag@es a criarem um
conjunto de medidas de desempenho que seja simples e compacto de maneira a permitir uma
analise praticamente em tempo real, mas que por outro lado, permita fazer um desdobramento
mais detalhado, possibilitando um melhor monitoramento dos processos do negdcio. Verifica-
se também que o BSC possui um enfoque direcionado para o0 monitoramento das organizacdes
através de indicadores, os quais devem estar correlacionados, ou seja, devem estar
desdobrados de maneira que existam relagfes de causa-e-efeito, para que a empresa tenha
condigdes de avaliar e explicar um resultado, seja ele positivo ou negativo.

Feita a revisdo dos dois modelos, serd apresentado no proximo capitulo um
comparativo entre os dois modelos, o qual sera feito através de temas eleitos de acordo com a

revisao bibliogréfica destes modelos.
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Apo6s a andlise comparativa, serd apresentado o caso de uma empresa (Dana) que

aplica os dois modelos em questéo, buscando consolidar as discussdes desta dissertagao.
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4. Modelo de Diagndstico Organizacional x Balanced Scorecard

Neste capitulo serdo determinados alguns critérios de analise sobre o Modelo de
Diagnostico Organizacional e o Balanced Scorecard. Estes critérios servirdo para determinar
e avaliar a estruturacdo dos modelos, bem como as caracteristicas, semelhangas, diferencas,
vantagens e desvantagens. Este tipo de analise deve-se ao fato de que se procuram evidéncias
de como e onde os dois modelos podem obter sinergia, para que juntos possam proporcionar
um resultado mais consistente e almejando o preenchimento de lacunas que possam existir em
um dos dois modelos. A seguir serdo descritos os critérios e, apos, comentarios sobre cada um
dos modelos, relacionando-0s com os respectivos critérios eleitos para a discusséo.

Cabe dizer, que estes critérios de comparacdo foram escolhidos em funcdo do nivel
de importancia destes assuntos para as organizagdes, bem como, instigar a busca destes dentro
de cada modelo, buscando permear as boas préaticas entre eles para que as organizacdes
possuam um modelo pratico e simples, mas com grande poder de monitoramento nos
negocios das organizagBes. Outro fator que influenciou para a criagdo dos critérios de
comparagéo foi os temas que as organizagdes julgam importantes para sua gestédo, bem como

aqueles assuntos relacionados com o funcionamento dos modelos.

4.1. Quanto ao Papel da Lideranca

Modelo de Diagnostico Organizacional: neste modelo, a alta administracdo deve
estabelecer, comunicar e disseminar os valores organizacionais, as expectativas de
desempenho e o foco na criacdo e equilibrio do valor para os clientes e outras partes

interessadas. Também deve estabelecer um ambiente para 0 empowerment e inovacao,
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encorajando e suportando o aprendizado organizacional. O estabelecimento de diregdes e
busca de futuras oportunidades também é de responsabilidade da lideranga. As revisdes de
desempenho e habilidades organizacionais sdo feitas pela lideranca, a fim de avaliar a saide
organizacional em ambito global. Um ponto muito importante é a responsabilidade publica,
onde a lideranca leva em conta o impacto dos seus produtos, servicos e operacfes sobre a
sociedade, bem como as boas préaticas éticas nos seus negdcios e suporte a suas comunidades
chave. Pode-se observar que, implicitamente, a elaboragdo ou revisdo do planejamento
estratégico esta inserida dentro das responsabilidades da alta administracdo. Entende-se que
neste modelo seria interessante que a lideranga tivesse seu planejamento e sua administragéo

buscando as relagdes de finalidade dentro da organizacéo.

Balanced Scorecard: neste modelo, é funcdo da alta administracdo elaborar ou
revisar a visdo, missdo, valores e estratégias, bem como a definicdo das métricas a serem
usadas para avaliar o desempenho da empresa, partindo da visdo e percorrendo a respectiva
hierarquia verificando as relagdes de causa-e-efeito nas analises dos indicadores e andamento
dos planos de acdo. Em relacdo a revisdo de desempenho, também é responsabilidade da
lideranca junto com as suas equipes de apoio, fazer a andlise critica dos resultados da
empresa. Verifica-se que a alta administragdo estd envolvida em todo o processo, desde as
defini¢des feitas na implantacdo, bem como nos ciclos de revisdo de desempenho, ou seja, ela
deverd estar presente a todo o0 momento para dar o devido apoio nas decisdes e discussdes
criticas da organizacdo. Ainda em tempo, sugere-se que a lideranga da organizacdo aborde
aspectos ligados a responsabilidade publica e cidadania, pois € muito importante para empresa

porque estes aspectos podem ser considerados ganhadores de pedido para alguns mercados.

4.2. Quanto ao Planejamento Estratégico

Modelo de Diagnoéstico Organizacional: neste modelo, pode-se verificar uma
estruturacdo que orienta a organizacdo a elaborar o seu planejamento estratégico. Esta
orientacdo ndo tem pretensdo de conduzir as estratégias, as taticas, os indicadores, as acoes,
em fim, a maneira como a empresa deverd definir o seu modo de planejamento e
gerenciamento. Pelo contrario, ele orienta de maneira genérica sobre as areas ou processos
mais importantes ou principais que uma empresa deva levar em consideragdo no seu
planejamento, e isto ndo significa que a organizacdo ndo possa inserir outros fatores que sdo

caracteristicos do setor ou da empresa. E importante citar que o critério nio prescreve que a
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elaboragéo do planejamento deva ser feita somente pela alta administragéo. Esta deciséo fica
por conta da administracdo da empresa, ou seja, ela poderd indicar quais as pessoas e areas
deverdo participar, bem como a intensidade da participagéo. Este modelo poderia determinar
melhor os métodos de desdobramento das estratégias através do auxilio do Balanced

Scorecard.

Balanced Scorecard: este modelo ndo exige que a empresa tenha que possuir ou
elaborar em planejamento, pois este modelo cita que se deva fazer uma reviséo da viséo,
missdo, estratégias, ambiente externo e interno, porque a partir deste ponto a empresa terd
condigdes de iniciar o desdobramento das perspectivas. De certa forma, a empresa estara
fazendo a elaboracdo do planejamento estratégico, porque analisando a metodologia de
elaboragdo de um planejamento ou até mesmo os critérios do Modelo de Diagnostico
Organizacional, pode-se observar que a empresa estara passando por todas as areas e
processos citados no outro modelo em questéo. O Balanced Scorecard tem como vantagem o
desenvolvimento das relagdes de causa-e-efeito, bem como a inter-relacdo de todos os setores
da organizacdo e a preocupacdo de levar o maximo de informacgdes e a participacdo dos
funcionarios da maioria os niveis na tomada de decisdo. Este processo busca levar ao longo de
toda extensdo da empresa a disseminacdo das informacdes relevantes da organizacdo e dos
setores, fazendo com que as pessoas se preocupem mais com o0s resultados, pois eles estardo
se conscientizando de que os resultados individuais das diversas areas formardo o resultado
global. Pode-se dizer que este modelo possui um cunho mais gerencial, atuando no dia-a-dia e
integrando a organizacdo através da inter-relacdo das areas, objetivos, indicadores e metas
mapeadas através do Balanced Scorecard, portanto este modelo podera ter uma fungdo muito
importante de monitorar o planejamento estratégico propriamente dito. O Balanced Scorecard
tem um bom desdobramento das estratégias, mas em relacdo ao planejamento estratégico ele
supde que a empresa ja possua. Com base nisso, sugere-se que a empresa utilize o MDO para

estruturar o planejamento estratégico da organizagao.

4.3. Quanto a Logica e Sistematica de Desdobramento das Estratégias

Modelo de Diagnoéstico Organizacional: segue uma ldgica de estruturacdo por
categorias (descritas no capitulo referente a este modelo), onde a empresa descreve o0 seu
modelo de gerenciamento com base nos critérios de avaliacdo. Dentro destas categorias esta a

de planejamento estratégico, onde sdo desdobrados as estratégias, o planejamento dos
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negdcios e a implementagdo dos planos. Este modelo ndo exige que o desdobramento das
estratégias derive da visdo e missdo da empresa, pois o critério, através dos questionamentos
sobre o planejamento de curto e longo prazos, acaba visualizando de forma implicita a visdo e
a missdo da empresa para o futuro. Vale lembrar que, se a organizacdo deseja estabelecer
visdo e missdo, nada impede que ela o faga, pois cada empresa possui uma realidade diferente
das outras. Para melhorar o desdobramento das estratégias utilizando o MDO, pode-se buscar
auxilio no BSC para que se tenha um desdobramento com relacdes de finalidade através de

toda organizagéo.

Balanced Scorecard: este modelo possui uma logica de relagdes de causa-e-efeito. O
cenério deste modelo permite a traducdo dos objetivos estratégicos de uma empresa em um
grupo coerente de medidores de desempenho, os quais estdo dentro das quatro perspectivas,
onde as tradicionais medidas financeiras serdo complementadas pelos indicadores relativos a
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Pode-se observar a ordem das quatro
perspectivas: elas possuem uma ldgica de relacBes de causa-e-efeito, onde a perspectiva
financeira é a Gltima das consequéncias, ou seja, as relacbes comegam pelo aprendizado e
crescimento, 0s quais irdo suportar 0S processos internos, que por sua vez suportardo 0s
clientes e por ultimo o resultado financeiro que é gerado pelos clientes. No que diz respeito ao
desdobramento das estratégias, o Balanced Scorecard pede que sejam determinadas ou
revisadas a visdo e a missao e que elas estejam de forma clara para todos os colaboradores da
organizacdo, pois assim podera ser mais facil a compreensdo dos desdobramentos que serdo
feitos até os niveis operacionais da empresa.

Pode-se concluir que o processo de desdobramento inicia através da visao e missao,
as quais deve-se desdobrar respectivamente a estratégia, 0s objetivos, os indicadores, as metas
e, por fim, os planos de acdo para que todas estdo etapas se concretizem. N&o deve ser
esquecido que todas as etapas tenham relacBes de causa-e-efeito, porque através delas pode-se

explicar melhor os resultados obtidos.

4.4. Quanto a Implementacéo / Estruturagdo — Orientador / Condutor ou Flexivel

Modelo de Diagnostico Organizacional: focaliza os resultados do negécio
(resultados de clientes, financeiros e de mercado, recursos humanos, fornecedores e parceiros
e eficacia organizacional), os quais tém o intuito de juntos ajudar a assegurar o equilibrio das

estratégias. Apesar do critério estar formado por requisitos orientados para os resultados, o
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mesmo ndo é prescritivo, ou seja, ndo aponta ferramentas, técnicas, sistemas, tecnologias,
medidas, tipos de planejamento e sisteméticas de gerenciamento que devam ser utilizadas para
implementar o critério. Estes fatores sdo importantes e podem mudar a medida que as
necessidades e estratégias se desenvolvam. No entanto, o critério ressalta que tais fatores
sejam avaliados como parte das revisdes de desempenho da organizacdo. Em suma, a o
modelo em questdo possui um carater orientador, encorajando as empresas a demonstrarem e
desenvolverem enfoques criativos, adaptaveis e flexiveis para atenderem os requisitos basicos
(DQLP, 2001). Quanto a flexibilidade, este modelo poderia utilizar o BSC para buscar um
outro enfoque de flexibilidade, embora o MDO j& tenha um cunho bastante flexivel e

adaptavel.

Balanced Scorecard: o Balanced Scorecard ndo € somente um sistema de medigdo
aperfeicoado, mas sim um sistema gerencial. Este sistema pode ser utilizado como uma
ferramenta organizacional para importantes processos gerenciais, como estabelecimento de
metas individuais e de equipe, remuneracdo, alocagéo de recursos, planejamento e or¢gamento,
feedback e aprendizado estratégico. Este sistema enfatiza que sejam traduzidas a visdo,
missao e estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho, que
servira como base para um sistema de medicao e gestdo estratégica. Em resumo, o Balanced
Scorecard é um sistema de carater mais flexivel. Ele permite que as organizacGes determinem
a sua infra-estrutura de gerenciamento, mas ao mesmo tempo direciona as ac6es de forma que
elas tenham relacionamentos de causa-e-efeito e também monitorando o desempenho
relacionado a financgas, a clientes, aos processos internos e ao aprendizado e crescimento.
Assim, pode-se concluir que a alta administracdo da empresa podera ter o gerenciamento ou a
gestdo da empresa, nas suas maos, podendo fazer avaliagbes do desempenho, correcbes de
rumos, bem como estabelecimento de metas. A empresa podera determinar a execucdo de um
ciclo PDCA com uma periodicidade determinada conforme a necessidade de cada
organizacdo. Quanto ao BSC, pode-se buscar auxilio no MDO para realizarmos um modelo
com estruturacdo mais detalhada no que diz respeito as formas de implementacdo deste

modelo.
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4.5. Quanto a Anélise do Funcionamento

Modelo de Diagndstico Organizacional: neste modelo, a empresa elabora o
relatério de avaliacdo durante um ano; ap6s, 0 mesmo € submetido a um ciclo de avaliacdo
para examinadores treinados nos critérios de avaliacdo deste modelo. O ciclo consiste na
avaliacdo individual, e ap6s os examinadores deverdo se reunir e fazer uma segunda avaliacdo
de consenso, onde definirdo a pontuagdo final e através desta, verificar se a empresa atingiu
pontuacdo suficiente para receber uma visita avaliacdo nas instalacdes da empresa. Apos este
ciclo, o grupo devera submeter um relatério com os pontos fortes e as oportunidades de
melhorias naqueles pontos que julgaram mais relevantes. Pode-se concluir que este modelo
segue uma linha de avaliagdo em relacdo a todas as areas da empresa baseadas em um critério,
ou seja, a organizacao define a sua gestdo orientada pelo critério, podendo também se auto-
avaliar, verificando se a maneira como a empresa definiu a gestdo dos seus processos esta de
acordo com o critério de exceléncia. Indiretamente, a empresa sendo auxiliada na defini¢do do
modo como ird gerenciar 0s seus processos e negéocios de maneira sistematizada e buscando a
exceléncia em gestao, segundo os critérios. Neste modelo pode-se buscar a implementacao de
ciclos mais curtos de avaliacdo dos sistemas, processos, atividades e resultados existentes na
organizacdo. Para isto pode-se colocar o BSC como um guia ou exemplo para buscar-se

outras formas de avaliagdo da empresa.

Balanced Scorecard: neste caso, nao existe um periodo fixo, invariavel para
avaliacdo deste modelo. Aqui, a empresa define, junto com a alta administragdo da
organizacdo, qual sera a melhor periodicidade para as avalia¢des, quem as fard e como devera
ser a avaliagdo. Neste modelo, pode-se também atribuir as avaliagcdes aos planos de acéo, pois
estes invariavelmente terdo que ter avaliacOes periodicas para se verificar o andamento das
acoes, bem como a efetividade delas, quando aplicado. Este modelo ndo possui uma regra fixa
que diga como a organizacdo devera estruturar a sua forma de gestdo. Também se deve
observar neste modelo, as relacGes de causa-e-efeito e a definicdo clara da viséo, missao,
estratégias, objetivos, indicadores, metas e planos de acdo, pois um bom relacionamento
sincronizado destes itens, fard com que a empresa obtenha com maior chance de éxito, 0 bom

funcionamento do Balanced Scorecard, mas isto ndo é garantia de bons resultados.
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4.6. Quanto a Utilizacao — Diagnostico ou Sistema de Gestéo

Modelo de Diagnostico Organizacional: este modelo tem como premissa basica
fornecer informag6es sobre como é o gerenciamento dos sistemas, processos e resultados da
empresa, bem como avaliar em que niveis eles estdo, baseado nos critérios de avaliagdo.
Pode-se dizer que este modelo conduz a empresa, através dos critérios, a busca de boas
préticas e melhorias dos sistemas de trabalho e gerenciamento. Ao mesmo tempo, o critério
solicita, quando apropriado, resultados numéricos sobre o gerenciamento da empresa através
da categoria de resultados do negocio. Portanto, ele tem caracteristicas mais fortes voltadas
para um diagnostico da empresa em um determinado periodo, mas ndo esquecendo dos
respectivos resultados, onde se pode verificar o seu desempenho. O MDO deveria ser
utilizado também como um sistema de gestdo e ndo somente como um diagnoéstico da
empresa. Isto poderd ser obtido através das praticas do BSC, que busca fazer um

gerenciamento mais voltado para o dia-a-dia.

Balanced Scorecard: este modelo ndo busca somente os resultados de fatos ja
ocorridos, com as relacdes de causa-e-efeito onde a empresa podera entender o porqué dos
seus sucessos ou de suas deficiéncias. A partir de uma visdo e estratégia bem definida,
validada pela alta administragdo, sendo desdobrada em objetivos, indicadores, metas e planos
de acdo, sempre determinando as relagcbes de causa-e-efeito, para que a empresa possa
entender o porqué e a importancia de cada indicador. Apos, a medida que a empresa esta
alimentando os indicadores, monitorando os planos de acdo voltados para o atingimento dos
objetivos, ela podera fazer correcbes ao longo do tempo conforme o nivel dos indicadores em
relacdo as metas propostas. Entdo, pode-se concluir que este modelo tem caracteristicas
voltadas para um sistema de gerenciamento das estratégias da empresa, o que também podera
permitir que a organizacdo faca um diagndstico da empresa em um determinado periodo

especifico.

4.7. Quanto a Responsabilidade Publica e Cidadania

Modelo de Diagnostico Organizacional: neste modelo, deve evidenciar-se a
atuacdo sistémica para melhorar a saude publica, seguranga, protecdo ambiental e cidadania
corporativa. As metas devem cobrir areas importantes e os planos para atingi-las. A

organizacdo deve, encorajar 0s empregados a trabalharem junto as organizacGes nao-



59

governamentais nas areas de escolas, grupos comunitarios e associagbes de caridade. A
organizacdo deve, também, enfatizar a seguranga das suas operagdes, o ciclo de vida dos seus
produtos e servigos e a conservagdo de recursos e reducdo de sucata na fonte. Os planos
devem procurar prevenir os problemas, a fim de oferecer pronta resposta se ocorrerem, e para

manter a atencdo, seguranga e confianca do publico.

Balanced Scorecard: neste modelo, verifica-se que ele ndo apresenta evidéncias
claras de preocupagdo com a responsabilidade publica e cidadania. A empresa pode através da
revisdo da visdo, missdo, valores, estratégias e desdobramento das perspectivas, inserir na sua
gestdo, nas estratégias e nos indicadores, questdes referentes a responsabilidade publica e
cidadania. Em resumo, este modelo deixa aberta a op¢do de fazer mencéo, ficando a critério
de cada empresa, dar importancia ou ndo a este assunto. Neste modelo a organizacdo devera
inserir em alguma das perspectivas ou criar uma outra, onde podera ser inserido resultados e
assuntos referentes a responsabilidade publica e cidadania, podendo tomar como exemplo o
MDO.

4.8. Quanto a Sistemas de Recompensa ou Remuneracdo Variavel

Modelo de Diagndstico Organizacional: a compensacdo e reconhecimento neste
modelo incluem, além do reconhecimento da propria lideranga através de homenagem e
premiacdo, também promocoes e bénus baseados no desempenho, nas habilidades adquiridas
e em outros fatores. O reconhecimento inclui compensagdo monetaria e ndo monetéria, formal

ou informal, individual ou de grupo.

Balanced Scorecard: os sistemas de reconhecimento deste modelo s&o muito
similares aos do Modelo de Diagnostico Organizacional. O Balanced Scorecard também
possui recompensas baseadas no desempenho individual ou grupal. Vale lembrar que este
modelo faz algumas sugestfes, mas ndo se limitando somente a estas mencionadas pelo

Balanced Scorecard.
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4.9. Quadro Resumo

Na Figura 11, pode-se ver um resumo dos critérios de comparagdo entre os dois
modelos, onde se pode verificar de maneira geral como o0s modelos poderiam se
complementar para obter uma gestdo de negocios com informagbes mais fidedignas,
auxiliando as tomadas de decisdes da organizagé&o.

Na Figura 12, pode-se ver um resumo dos pontos de intersec¢do dos dois modelos,
ou seja, em que assunto eles convergem de forma explicita ou implicita, servindo também
como um guia para a aplicacdo destes modelos, podendo-se identificar rapidamente onde

encontrar determinados assuntos nos respectivos modelos.



Critérios de Comparacao

Modelo de Diagnéstico Organizacional

Balanced Scorecard

Papel da Lideranca

Estabelece, comunica e dissemina os valores
organizacionais expectativas de desempenho, foco na
criacdo e equilibrio de valor para clientes e outras
partes interessadas. Também estabelece direces e
futuras oportunidades, bem como a preocupagdo com
responsabilidade publica e cidadania.

Elabora ou revisa a visdo, missdo, valores, estratégias
e métricas de desempenho buscando relagdes de causa-|
e-efeito. Também revisa e analisa 0 andamento dos
planos de acdo, bem como a anélise critica dos
indicadores.

Planejamento Estratégico

Orientacdo bésica sobre &reas ou processos principais
que devam ser levados em conta no planejamento. Nao
é prescritivo quanto a quem deve elaborar ou revisar o
planejamento, ou seja, pode percorrer toda a hierarquia
organizacional.

Ndo exige explicitamente que a empresa tenha que ter
ou elaborar um planejamento estrtégico. Em
contrapartida, pede que deva-se fazer uma revisdo da
visdo, misséo, estratégias, ambiente externo e interno.
Busca inter-relacionar todos os setores da organizagéo
para levar o méximo de informagdes ao longo da
organizagao, ndo esquecendo das relacdes de causa-e-
efeito.

Légica e Sistematica de
Desdobramento das Estratégias

Légica de estruturacdo por categorias, onde esta
localizada a categoria de planejamento estratégico,
onde desdobra-se as estratégias, o planejamento dos
negdcios e a implementagéo dos planos. Verifica-se
implicitamente a revisao da visdo e missédo da empresa.

Ldgica de relagdes de causa-e-efeito, sendo feito o
desdobramento iniciando pela reviséo da visao e
missdo, desdobrando-se respectivamente a estratégia,
0s objetivos, as metas e por fim os planos de agéo.

Implementacéo / Estruturagéo
— Orientador / Condutor

Focaliza resultados do negécio buscando o equilibrio
das estratégias. Posui um caréter orientador e ndo
prescritivo. Encoraja as empresas a demonstrarem e
desenvolverem enfoques criativos, adaptaveis e
flexiveis para atendimento dos requisitos.

Enfatiza que seja traduzida a viséo, misséo e
estratégia da empresa em um conjunto de métricas de
desempenho abrangentes. Definicao da infra-estrutura
de gerenciamento fica a critério da empresa, mas ndo
esquecendo das relacdes de causa-e-efeito e o
monitoramento do desempenho das perspectivas
definidas previamente.

Andlise do Funcionamento

Elaboragéo de um relatério para avaliagdo de uma
banca de examinadores treinados especificamente para
este processo. Os examinadores avaliam
individualmente e ap6s fazem um consenso, onde
definem a pontuacéo final, a qual definira se a empresa
esta habilitada a receber a visita dos examinadores em
suas instalagdes. Ap6s independente de ter visita ou
ndo, a banca devera submeter um relatério com os
pontos forte e as oportunidades de melhorias mais
relevantes.

Nao possui um periodo fixo, invaridvel para avaliagédo
deste modelo. A empresa define junto a alta
administracdo qual sera a melhor periodicidade para
as avaliagdes, quem as fara e como devera ser
avaliado. Estabelece que deve-se fazer avaliagdes dos
planos para verificar o andamento, bem como a
efetividade das agdes quando apropriado.

Utilizagdo — Diagndstico ou
Sistema de Gestéo

Este modelo busca orientar a organizagdo, através dos
critérios, a busca de boas péticas e melhorias dos
sitemas de trabalho e gerenciamento. Pode-se concluir
que este modelo tem um cunho voltado para o
diagnéstico organizacional em um determinado periodo
de tempo.

Este modelo possui uma énfase forte sobre o
monitoramento das estratégias, indicadores e planos,
com periodicidade definida e permitindo fazer
corregdes ao longo do tempo conforme o nivel dos
indicadores e planos. Pode-se dizer que este sistema é
mais voltado para o gerenciamento das estratégias da
empresa, 0 que ndo impede que possa fazer uma auto-
avaliagdo em um determinado periodo de tempo.

Responsabilidade Plblica e
Cidadania

Este modelo considera a responsabilidade pablica e a
cidadania da organizagéo em relacéo as suas operacdes,
produtos e servicos. Isto é contemplado com o intuito de
fazer com que a empresa seja comprometida com as
partes interessadas. Os planos devem contemplar a
prevencéo dos problemas, a fim de oferecer pronta
resposta, caso eles ocorrerem.

O BSC néo apresenta evidéncias claras de
preocupagéo com a responsabilidade publica e
cidadania da empresa. Pode-se concluir que este
modelo deixa a critério da empresa a inser¢éo ou néo,
de estratégias, indicadores e planos referente a este
assunto.

Sistemas de Recompensa ou
Remuneracdo Variavel

Possui critérios definidos sobre sistemas de recompensa
ou remuneracdo variavel. O reconhecimento inclui
compensagdo monetaria e ndo monetéria, formal ou
informal e individual ou de grupo.

Basicamente este modelo possui as mesmas formas de
recompensa ou remuneracéo variavel que o Modelo de
Diagnostico Organizacional. Lembra-se que este
modelo faz algumas sugestdes, mas néo é necessario
limitar-se somente & estas.

Figura 11 — Critérios de Comparacédo entre MDO e BSC
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Balanced © © < - s o 8
% g5 se | g88 | 88¢8
Scorecard Modelo 8 s 28 2] 1 23535
S 2 g c 25 gLE £58
Diagnéstico Organizacional & & = - 2‘ ©
Cat. 1 - Lideranga
1.1. Lideranca Organizacional X X X X X
1.2. Responsabilidade Publica e Cidadania
Cat. 2 - Planejamento Estratégico
2.1. Desenvolvimento de Estratégia X X X X X
2.2. Disseminagdo de Estratégia X X X X X
Cat. 3 - Foco no Cliente e no Mercado
3.1. Conhecimento do Cliente e do Mercado X X
3.2. Satisfagdo do Cliente e Relacionamentos X
Cat. 4 - Informacéo e Analise
4.1. Medicéo do Desempenho Organizacional X X X X X
4.2. Anéalise do Desempenho Organizacional X X X X X
Cat. 5 - Foco em Recursos Humanos
5.1. Sistemas de Trabalho X
5.2. Educagéo, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas X
5.3. Bem-estar e Satisfacdo do Pessoal X
Cat. 6 - Gerenciamento de Processos
6.1. Processos de Produto e Servigo X X
6.2. Processos de Apoio X
6.3. Processos de Fornecedores e Parceiros X
Cat. 7 - Resultados do Negdcio
7.1. Resultados Focalizado no Cliente X X
7.2. Resultados Financeiros e Mercadoldgicos X X
7.3. Resultados de Recursos Humanos X
7.4. Resultados de Fornecedores e Parceiros X X
7.5. Resultados de Eficacia Organizacional X X

Figura 12 — Relacionamentos entre MDO e BSC
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5. Estudo de caso

Neste capitulo, seré apresentada a empresa, desde suas principais operacfes globais,
seus principais clientes, os principais produtos e um breve historico sobre a companhia. Apos,
serdo apresentadas as operagdes na America do Sul e no Brasil.

Além disso, serd apresentada particularmente a Divisdo de Cardan que serviu de
estudo para esta dissertacdo, onde sera relatado rapidamente o historico de crescimento,
algumas de suas politicas e um breve apanhado do seu processo de planejamento estratégico.
Finalmente, é analisado como a Divisdo de Cardan esta posicionada em relacdo aos pontos

discutidos no capitulo anterior.

5.1. Dana Corporation — Operacao Global

A Dana foi fundada em 1904 e sediada em Toledo, no Estado de Ohio, EUA.
Atualmente, ela é lider mundial em projeto, fabricacdo e distribuicdo de produtos e sistemas
para mercados de veiculos convencionais (leves e pesados) e fora-de-estrada.

A Dana possui operac@es globais em 30 paises, com 265 unidades e uma forca de
trabalho de mais de 60.000 funcionérios (ver Figura 13), os quais alavancam um faturamento
em torno de US$ 10 bilhdes. A Dana é a maior fornecedora independente de componentes
automotivos da América do Norte.

Suas principais Unidades de Negdcio séo:

e Automotive Systems Group;

e Automotive Aftermarket Group;
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e Engine and Fluid Management Group e

e Heavy Vehicle Technologies and Systems Group.

Austria Alemanha
Irlanda Franca
Inglaterra Espanha
Bélgica
Itlia

W

Pol6nia
Eslovaquia
° Turquia

Luxemburgo Japéo

Venezuela

México
Coldmbia

Indonésia

Uruguai Africa do Sul

Argentina o

Figura 13 — Operagdes Mundiais da Dana Corporation

Seus principais produtos sao (ver Figura 14):
e Eixos Diferenciais;

e Eixos de Transmissdo de Forga;

e Componentes Estruturais;

e Produtos de Filtragem;

e Produtos de Vedacéo;

e Freios e Produtos de Chassis;

e Sistemas de Fluidos e

e Modulos e Sistemas.
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Figura 14 — Principais Produtos da Dana Corporation
Estes produtos ocupam posicao de lideranga - nimero 1 ou 2 no mercado em que

atuam (ver Figura 15). Eles oferecem maior valor agregado, sdo avancados tecnologicamente

e tém caracteristicas patenteadas que os diferenciam do mercado.
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Figura 15 — Principais Clientes da Dana Corporation
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5.2. Apresentagdo da Empresa Dana Corporation — América do Sul

A Figura 16 representa as unidades na América do Sul, onde se evidencia um
faturamento de US$ 600 milhdes. A Dana Corporation comegou a operar na América do Sul
em 1957, quando se deu a compra da empresa fabricante de pegas automotivas Albarus,
juntamente com a experiéncia e conhecimento adquiridos ao longo de quatro décadas de
trabalho. Esta unido resultou em estreitas relagdes de negdcios locais e regionais que unem

continuamente a empresa e 0s clientes.

Operacoes Funcionarios

Arg. / Uruguai 12 1.663
Brasil 19 4.264
Coldmbia 2 71
Venezuela 10 1.858
Africa do Sul 2 861
Total 45 8.717

Figura 16 — Operagdes da Dana Corporation na América do Sul

N&o serdo destacadas as outras unidades da Dana dos outros continentes, pois 0 que
sera levado em conta neste trabalho, em nivel de informacdo e fonte de comparacdo das
teorias, é a Divisdo Spicer Cardan Brasil, que esta situada em Gravatai — Rio Grande do Sul —
Brasil, ganhadora do PNQ — 2003 (Prémio Nacional da Qualidade), uma vez que o tema da
dissertacéo refere-se a Modelos de Diagndstico Organizacional.

As operagdes da Dana na Africa do Sul estdio mencionadas abaixo sob
responsabilidade da administragdo da América do Sul por uma questdo de definicdo da Dana

Corporation.
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5.3. Apresentacdo da Empresa Dana Corporation — Brasil

A Dana Brasil possui 19 Unidades (ver Figura 17), somando um faturamento de US$
300 milhGes, com uma forca de trabalho de mais de 4.000 colaboradores. A Dana Brasil atua
nos mercados Original, Original de Reposicdo, Exportacdo Original e Exportacdo Original de

Reposicao.

Sorocaba 02 Centros de Servigos
2 Compartilhados (GRV / SP)

« Eixos Leves
« Eixos Pesados

Séao Paulo

8

« Juntas de Motor

« Suspensao e Diregdo

* Amortecedores

« Ger. de Fluidos OEM
« Ger. de Fluidos AFM
« Solugdes Estruturais

*Méddulos GM

« Forjaria

Gravatai

7

« Cardans

« Elastomeros

« Anéis de Pistao
« Justas MLS

« Forjaria

« Off-Highway
*Bronzinas

Taubaté
1

*Médulos VW

Araucéria
1

« Solugdes Estruturais

Figura 17 — Operagdes da Dana Corporation no Brasil

5.4. Apresentacdo da Divisdo Spicer Cardan Brasil - Dana Brasil

A Divisdo de Cardan esté localizada em Gravatai em uma area construida de 17.388
m2, ocupando o mesmo complexo industrial com outras 7 divisdes da Dana e compartilhando
diversos servigos administrativos.

A forca de trabalho da divisdo de cardan é composta por 609 pessoas, sendo 540
funcionarios, 40 temporarios e 26 estagiarios. Além dos funcionarios e estagiarios, conta com
a colaboragdo de 77 funcionarios de empresas prestadoras de servigos e 8 autbnomos, que nao
fazem parte da forca de trabalho porque sdo supervisionados pelas respectivas empresas
contratadas.

A Divisdo de Cardan, dentro das Unidades de Neg6cio da Dana Corporation, esta

inserida no Grupo de Sistemas Automotivos (ASG).
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Esta Divisdo fornece componentes e sistemas para transmissdo de torque para 0s
mercados de equipamento original (OEM) e o de reposicdo (AFM) no mercado local
(Mercosul) e no mercado de exportagdo (fora do Mercosul).

A Divisdo foi criada em 1979, como DCR (Divisdo de Cruzetas), sendo que em
1985, a partir da expansdo da unidade, devido a integracdo da usinagem de cardan, passa a
chamar-se DJU (Divisdo de Juntas Universais). Em 1996, em virtude da transferéncia da linha
de montagem de Cardan de Sao Paulo para Gravatai e, também para reforcar a marca Spicer,
passa a se chamar DSC (Divisédo Spicer Cardan). Em 1999, com a criagdo da unidade de
Cardan da Argentina passa a se chamar SCB (Spicer Cardan Brasil).

O processo de comercializacdo no Mercosul, incluindo necessidade dos clientes,
planejamento de vendas e negociacao, esta sob responsabilidade do Departamento de Vendas
OEM, um Servico Corporativo compartilhado com todas as divisdes do Grupo de Sistemas
Automotivos.

Para os clientes do mercado original nas demais regifes, 0s negdcios ocorrem atraves
das afiliadas e coligadas Dana nos respectivos paises, cabendo a estas 0 contato com 0s
clientes que aplicardo o produto.

No mercado de reposi¢do, os produtos sdo comercializados em todas as regides
(exceto Argentina e Uruguai) pela Divisdo de Vendas da Reposicdo, um Servico Corporativo
compartilhado com todas as demais divisdes brasileiras. Os negocios no mercado de reposi¢éo
argentino e uruguaio sdo cobertos pela divisdo irma na Argentina, a Spicer Cardan Argentina.

A Diviséo fornece conjuntos e componentes de cardan e coluna de diregédo para todos
0s mercados de atuacdo, somando 240 clientes. Possui mais de 19.000 itens em seu portifélio
e expede cerca de 2.000 diferentes itens usinados e montados a cada més. Seu faturamento em
2.002 foi de US$ 56,1 milhdes. Os produtos sdo entregues de acordo com a necessidade dos
clientes, utilizando ferramentas tais como entrega Just in Time (JIT), ou mesmo entrega
conforme a sequiéncia de montagem do cliente.

A identidade da divisdo é composta pela Visdo, Missdo, Propoésito de Valor, Valores
e Politicas Ambiental e de Qualidade sendo alicercadas nos Statements da Dana — o Estilo
Dana, o plano de 5 anos Transformagao 2.005, a Filosofia e Politicas da Dana, e os Padrdes de
Conduta nos Negdcios. Todas as nossas politicas, utilizadas como inputs para a revisao do
Planejamento Estratégico (PE), sdo revisadas anualmente pela Equipe de Lideranca (EL), a

fim de assegurar o alinhamento com as politicas corporativas.
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Viséo
“Ser benchmark em exceléncia operacional no segmento de manufatura de sistemas e

componentes de transmissao de torque”.

Misséo

“Fornecer sistemas para transmissdao de torque e seus componentes, atendendo as
necessidades dos clientes e expectativas de nossos acionistas, através da exceléncia
operacional em qualidade, entrega, preco e diversificacdo suportada por inovagdo tecnologica,

salde financeira, fornecedores / parceiros, pessoas e comunidade”.

Proposi¢do de Valor
“Produzir e fornecer produtos que atendam a exata demanda de nossos clientes em
termos de quantidade, qualidade, custo, diversificacdo, data e seqléncia de entrega,

suportando a introducdo de novas tecnologias de produtos nos mercados em que atuamos”.

Politica da Qualidade
“N0s estamos comprometidos com:
Melhoria continua em qualidade, servico, custo e tecnologia;
Atender as expectativas de clientes externos, internos e acionistas;
A seguranca dos usudrios e clientes dos nossos produtos;
Interagdo com a comunidade e fornecedores e

Um ambiente seguro e saudavel para nossa gente”.

Politica Ambiental
“Estamos comprometidos em atender a legislagdo e as normas ambientais,
melhorando continuamente nossos processos para prevenir a polui¢do resultante de nossas

operagdes e da aplicacdo de nossos produtos no mercado”.

A Divisdo de Cardan revisa o seu planejamento estratégico a partir do planejamento
do Grupo de Manufatura de Produtos de Torque e Tragcdo (TTMG), que por sua vez busca
informacdo e alinhamento no planejamento do Grupo de Sistemas Automotivos (ASG).
Através deste processo a Dana busca reforcar que o planejamento estratégico é um

desdobramento do grupo a que cada divisdo esté ligada.
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A comunicacdo das estratégias é feita a todas as partes interessadas através do
Programa de Gerenciamento dos Recursos de Informagdo Dana (PROGRID - defini¢do dos
objetivos da comunicagéo, plano de comunicacéo, plano de agéo e disseminagéao e avaliagdo)
e dos seus meios e ferramentas. Entende-se como partes interessadas: acionistas, clientes,

fornecedores, comunidade e funcionarios.

5.5. Sistema de Gestdo — Divisdo de Cardan

A Divisédo de Cardan iniciou a utilizacdo do Modelo de Diagnostico Organizacional
em 1994, quando o mesmo era chamado de Desafio Dana de Qualidade Seis Sigma, o qual
mais tarde chamar-se-ia DQLP. Neste mesmo ano ocorreu o primeiro ciclo de Planejamento
Estratégico.

O BSC teve seu inicio em 2001, onde sua principal contribuicdo na melhoria da
metodologia de revisdo do planejamento estratégico, onde o BSC auxiliou a fazer os
desdobramentos das estratégias.

Atualmente a Divisdo de Cardan faz as suas revisdes de planejamento estratégico,
iniciando pelas diretrizes e estratégias da Dana Corporation e logo ap6s pelo Grupo de
Sistemas Automotivos, onde a mesma esta inserida. De posse destas informacdes, inicia-se o
ciclo de revisdo interna do planejamento estratégico. Neste ponto, o BSC integra-se a
metodologia de revisdo, como uma ferramenta complementar para melhorar a maneira de
desdobrar as estratégias da divisdo em objetivos, indicadores, metas e planos que possuam
relacbes de causa-e-efeito, almejando entender melhor como os resultados acontecem e
porqueé.

Os ciclos de revisdo do planejamento estratégico tém como participantes diretos 0s
membros da alta administragdo e como participantes indiretos os demais departamentos ou
areas com seus respectivos funcionarios.

Os desdobramentos das estratégias sdo inseridos em um programa informatizado que
gerencia todos os desdobramentos, desde as estratégias macro, até os niveis operacionais. Este
programa & muito Gtil para o gerenciamento do planejamento estratégico, pois se pode
verificar rapidamente as relagdes de causa-e-efeito, bem como o desempenho e o
monitoramento das a¢6es da divisao.

O Sistema de lideranca da Divisdo de Cardan € composto por dois sistemas que

funcionam integrados e simultaneamente.
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O primeiro é composto pela estrutura hierarquica formal, com suas areas, fungdes e
responsabilidades. O segundo sistema gerencia 0s processos que abrangem toda a organizagéo
e seu sistema de gestdo. Este sistema possui ciclos de melhoria anuais, sendo reorganizado em
comités em 2002, os quais Sdo responsaveis por um grupo de processos, buscando melhorar a
integracdo dos mesmos, da tomada de decisdo, criagdo de valor para as partes interessadas e a
implementacdo e monitoramento das acdes. Cabe lembrar que este sistema € liderado pelo

Comité Estratégico e é composto por quatro comités e seus respectivos sub-comiteés.

5.6. MDO e BSC na Dana — Divisao de Cardan

5.6.1. Quanto ao Papel da Liderancga

A lideranga é quem estabelece, executa e controla as praticas de gestdo da divisdo.
Ela preocupa-se com o sistema de lideranca que sera utilizado para gerenciar a divisdo, bem
como formar a cultura organizacional e analisar criticamente o desempenho global da divis&o.

O Balanced Scorecard preocupa-se mais com as sistematicas de monitoramento dos
resultados das areas, ou seja, avaliar o desempenho da divisdo e monitorar os planos
referentes a indicadores ou objetivos que ndo foram atingidos. Os responsaveis pelo
atingimento dos objetivos e acompanhamento dos indicadores, s&o as liderangas e elas por sua

vez poderdo redistribuir tarefas entre os seus subordinados quando aplicado.

5.6.2. Quanto ao Planejamento Estratégico

A Divisdo de Cardan revisa o seu planejamento estratégico a partir do planejamento
do Grupo de Manufatura de Produtos de Torque e Tragdo (TTMG), que por sua vez busca
informacdo e alinhamento no planejamento do Grupo de Sistemas Automotivos (ASG).
Através deste processo, a Dana busca reforcar que o planejamento estratégico € um
desdobramento do grupo a que cada divisdo esté ligada.

O processo de planejamento estratégico da Divisdo de Cardan divide-se em seis fases
macros, a saber:

12 Fase é a revisdo dos valores: esta revisdo é executada pela equipe de lideranga,

verificando o alinhamento e adequacgdo em relagdo a hierarquia superior do seu grupo.
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22 Fase € o estabelecimento das metas estratégicas: sdo estabelecidas pela equipe de
lideranca, onde se verificam as principais diretrizes da divisdo, as quais irdo nortear as
priorizagOes de acOes e seu atingimento.

32 Fase se da o desenvolvimento dos objetivos estratégicos e das estratégias: para o
desenvolvimento dos objetivos estratégicos e das estratégias, € utilizado o Balanced
Scorecard.

4% Fase é o desdobramento das estratégias: nesta fase sdo estabelecidas as taticas
relacionadas a cada estratégia definida na fase anterior. Na Divisdo de Cardan o conceito de
tatica € o caminho para implementar as estratégias, as quais sdo definidas com base nas
analises das informacGes apresentadas ao longo das perspectivas do Balanced Scorecard.

52 Fase é o desdobramento do planejamento estratégico: nesta fase as taticas sao
desdobradas em planos de acdo pelas areas ou unidades definidas pelo comité estratégico.
Este processo é repetido até o ultimo nivel da organizagdo através do desdobramento das
acoes em tarefas e das tarefas em detalhes. Dessa forma, a Divisdo procura fazer com que a
grande maioria das pessoas participe das definicdes e decisdes nas diversas etapas, conforme
apropriado.

62 Fase € a definicdo do sistema de medicdo: € 0 momento em que se define o0 mapa
estratégico, os indicadores e os dados comparativos.

Quanto ao Balanced Scorecard, ele é utilizado para fazer o desdobramento das
estratégias que estdo descritas no planejamento estratégico e fazer a ligacdo aos indicadores e

objetivos.

4.6.3. Quanto a Ldgica e Sistematica de Desdobramento das Estratégias

Quanto ao desdobramento das estratégias, anteriormente ao uso do Balanced
Scorecard, a Divisdo de Cardan desdobrava as suas estratégias partindo do desdobramento da
Dana Corporation. Apds, através de reunibes da lideranca, iniciava-se o desdobramento das
estratégias especificas da divisdo, baseadas em informacgdes sobre o ambiente interno e
externo e em teorias de elaboracdo de planejamento estratégico. Muitas vezes as estratégias
ndo tinham uma relacdo de causa-e-efeito ligadas a todas as areas, 0 que acarretava em uma
lacuna entre a estratégia e a operacao.

Atualmente a Divisdo de Cardan vem utilizando o Balanced Scorecard para
desdobrar e ligar as estratégias da Dana Corporation e da divisdo até a fabrica atraves das

relacdes de causa-e-efeito, 0 que determina as inter-relacfes entre 0s processos e areas.
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5.6.4. Quanto a Implementacéo / Estruturacédo — Orientador / Condutor ou Flexivel

Quanto ao Modelo de Diagndstico Organizacional, a implementagdo do mesmo foi
feita primeiramente treinando funcionérios para desempenhar o papel de avaliadores,
questionadores, implementadores e redatores dos sistemas e processos existentes na divisao.
Este treinamento deve existir porque se deve entender o critério, para que ndo se tenha uma
visdo de que ele é prescritivo, pois se houver a compreensdo do mesmo, serd mais facil
encaixar 0s processos ao critéerio, bem como a identificacdo de lacunas que possam existir nos
diversos sistemas e processos da divisdo.

No Balanced Scorecard, a Dana iniciou o processo de implantacdo atraves de
reunido da lideranca da divisdo, buscando através das macro diretrizes da Dana Corporation,
desdobrar todas as estratégias dentro das quatro perspectivas. ApoOs este processo, foram
determinadas as relaces de causa-e-efeito dos indicadores e mapeado 0s seus responsaveis,

0s quais responderdo pelo indicador e planos de ag¢do associados ao mesmo.

5.6.5. Quanto a Analise do Funcionamento

Quanto ao Modelo de Diagnostico Organizacional, a Divisdo de Cardan submete
uma vez ao ano um relatério de avaliacdo para os examinadores do processo DQLP, os quais
deverdo avaliar e, apés, redigir um relatorio descrevendo os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria. Este relatorio devera ser utilizado para melhorar o processo atual e com vistas
para o relatério de avaliagdo do proximo ano.

Em relagdo ao Balanced Scorecard, séo feitas reuniGes periddicas de avaliagdo de
desempenho e monitoramento das a¢des, buscando verificar a eficacia empresarial da divis&o.
Em suma, este processo é dindmico, ele estd se atualizando e verificando constantemente

através dos indicadores e dos objetivos.

5.6.6. Quanto a Utilizacao — Diagnostico ou Sistema de Gestdo

Em relacdo ao Modelo de Diagnoéstico Organizacional, a Dana utiliza 0 mesmo como
uma ferramenta de auto-avaliacdo e também de melhoria continua, pois através das perguntas
do critério e o relatério de avaliacdo dos examinadores, ela obtém muitas informacdes sobre

oportunidades de melhorias, as quais poderdo ser implantadas quando apropriadas.
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Em relacdo ao Balanced Scorecard, a Dana utiliza como uma ferramenta para fazer o
desdobramento das estratégias, fazer o monitoramento dos indicadores, dos planos de acéo e
realizar reunifes de resultado, pois essas informagdes estdo concentradas em um programa
chamado SIDI (Sistema Integrador de Dados e Informacdes), o qual foi montado seguindo o

critério de relacdo causa-e-efeito segundo pede o Balanced Scorecard.

5.6.7. Quanto a Responsabilidade Publica e Cidadania

Com relacdo ao Modelo de Diagndstico Organizacional, verifica-se claramente
através do cumprimento dos critérios do DQLP, a preocupacdo com relacdo a
responsabilidade publica e a cidadania. Dentro deste item, a Divisdo empenha-se em preservar
0 meio ambiente através do cumprimento das legislagdes, normas, a prevencdo da poluicdo
das suas operac0es e a aplicacdo dos seus produtos no mercado.

Ja no Balanced Scorecard, ndo esta explicito que este item deva ser levado em
consideracdo, mas a divisdo através do cumprimento dos critérios DQLP inseriu indicadores e

objetivos, 0s quais estdo ligados a uma ou mais estratégias.

5.6.8. Quanto a Sistemas de Recompensa ou Remuneracdo Variavel

O sistema de remuneragdo varidvel é feito através de bonus gerencial (nivel
gerencial) e o plano de participacdo nos resultados (nivel de suporte e operagdo), 0s quais
estdo atrelados a obtencdo de objetivos definidos e monitorados no Balanced Scorecard.
Também possui as recompensas nao-financeiras, entre as quais pode-se citar o churrasco das
idéias, para quem atingiu o objetivo individual, o churrasco de record para as areas que
ultrapassaram a sua maior producdo, premiacdo para 0s maiores sugestores de idéias do més e
outros. Pode-se resumir que a maioria das recompensas e remuneragdes varidveis esta
contemplada através do cumprimento de indicadores e objetivos estabelecidos no Balanced

Scorecard.
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6. Conclusdo e Recomendacéo para Futuros Trabalhos

6.1. Conclusao

Pode-se concluir ap6s o término da pesquisa bibliografica, que o Modelo de
Diagnostico Organizacional tem um carater mais explicativo, ou seja, ele aborda varias areas
da empresa, questionando de forma detalhada qual é o enfoque, quais sdo 0S processos
envolvidos e como eles sdo desenvolvidos. Este modelo busca ndo dirigir, mas orientar a
empresa na implementacdo dos critérios de exceléncia, bem como fazer um diagnoéstico da
gestdo da organizacao.

No caso do Balanced Scorecard, evidencia-se uma teoria, muitas vezes representada
com exemplos, mas ainda com informacdes globais e ndo detalhadas de maneira a orientar a
empresa a identificar onde ela esta forte e onde tem oportunidades de melhoria. Este modelo
deixa a critério da empresa a maneira como operacionalizar a implementacdo das diversas
etapas deste modelo podendo ser bom ou ruim, porque a organizacdo podera estar tomando
um rumo errado ou complicado. Este tipo de situagdo pode prejudicar a implementacéo e
muitas vezes até ocorrer a desisténcia, porque o processo de desenvolvimento ndo era o
melhor ou porque faltaram esclarecimentos.

Pode-se concluir também que o Balanced Scorecard inicialmente ele tem uma
funcdo mais de desdobramento das estratégias, mas apos, possui um carater mais voltado para

a gestdo da organizacdo, preocupando-se muito com as inter-relacfes dentro da organizacao,
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buscando compreender onde a influéncia de um indicador ou de um plano de acdo poderd
contribuir ou no para se alcancar o objetivo pré-definido.

Ainda em tempo, conclui-se que o Balanced Scorecard ndo deixa claro onde e como
se pode considerar a responsabilidade publica e a cidadania da empresa. Ja no Modelo de
Diagnostico Organizacional verificam-se critérios que orientam o foco para este assunto,
considerando os impactos ao meio ambiente e para a comunidade. Este assunto cada vez mais
estd presente na vida das pessoas e nas operacBes das empresas, porque as instituicbes
governamentais do mundo inteiro estdo exigindo a implementagéo de normas que controlam
as empresas com relagdo ao impacto no meio ambiente proveniente das suas operagdes e
aplicacdo dos seus produtos. Acredita-se que este € um ponto que deva ser considerado no
Balanced Scorecard, pois as empresas devem preocupar-se com este tema que € tdo polémico
nos dias de hoje.

Quanto ao objetivo principal, conclui-se que de modo geral existe
complementaridade entre os dois modelos. Verificando-os detalhadamente, nota-se que eles
abordam o mesmo assunto, porém, em determinados momentos um deles aprofunda mais
sobre 0 tema em questdo. Isto é importante porque se nota que quando um ndo é
suficientemente claro em determinados assuntos, o outro auxilia complementando a lacuna
existente.

Nos objetivos especificos atingiu-se de maneira satisfatoria a compreensdo dos
modelos através da revisdo bibliografica, entendendo as peculiaridades de cada um,
objetivando verificar a existéncia ou ndo de complementaridade entre os modelos, tendo
condigdes de sustentar de forma concreta esta avaliagao.

Através da analise comparativa entre os modelos, verificou-se que eles podem ser
melhorados quando utilizados simultaneamente, buscando preencher as lacunas existentes nos
modelos.

Quanto ao caso da Dana, nota-se que a empresa tem um enfoque mais forte no MDO
do que no BSC, lembrando que o MDO é o modelo que a Dana adotou primeiro, ou seja, esta
mais presente na cultura da empresa e 0 BSC € o modelo que a Dana optou para auxiliar na
revisdo do planejamento estratégico e no desdobramento das estratégias. Pode-se concluir que
0 uso combinado dos modelos nesta empresa esta tendo sucesso, pois a organizacdo ja foi
submetida a avaliacdes internas (DQLP) e externas (PNQ), onde obteve sucesso notorio
atingindo a pontuagdo méaxima destas avaliagdes. Pode-se dizer que este estudo de caso, foi
importante para fazermos as comparagdes entre 0os modelos, pois através do entendimento

tedrico dos modelos e associado com a pratica dos modelos dentro da organizacdo, foi
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fundamental para compreendermos que quando estes modelos estdo atuando de forma
conjunta, eles criam sinergia entre os diversos setores da empresa.

Pode-se dizer que se uma empresa optar por utilizar estes modelos simultaneamente,
poderdo obter resultados satisfatorios na gestdo dos seus negocios. Vale lembrar que nao
existe formula certa para a obtengdo do sucesso, a empresa deve querer o diferencial para o
seu gerenciamento, ou seja, ela deve estar empenhada em compreender os modelos de

maneira que possam adapté-los ao dia-a-dia da organizagéo.

Em relacdo & metodologia aplicada, conclui-se que foi satisfatéria para a
compreensdo e discussdo comparativa dos modelos, bem como para avaliar criticamente a

empresa Dana.

6.2. Recomendacao para Futuros Trabalhos

Como recomendacgdo para futuros trabalhos, pode-se adicionar outros critérios de
comparacdo ou a partir destes elaborar outros cruzamentos para se compararem entre si. A
partir deste aprimoramento, entende-se que este tipo de trabalho ird auxiliar muito aquele que
estiver em busca de literaturas que expliquem ou que identifique as caracteristicas individuais
de cada modelo considerando as comparacdes pertinentes.

Outro tipo de trabalho que pode ser muito Util para as empresas, tanto de pequeno
quanto de grande porte, seria a implementacdo dos dois modelos ou um deles, caso a empresa
ja possua o outro. Poder-se-ia desenvolver esta implementacdo junto com a empresa,
auxiliando e buscando dirimir as possiveis duvidas que possam surgir durante o processo de
implantagdo do modelo. Isto seria importante para verificar-se as reais dificuldades e
facilidades dos modelos, pois desta forma estaria ocorrendo a verificagdo da teoria posta em
pratica, bem como a validacdo das comparaces e suas integragdes.

Este trabalho pode servir de base para empresas que estejam dispostas a empregarem
um esforgo extra na busca por modelos que otimizem a gestao dos seus negacios.

Pode-se, a partir desta dissertacdo, contemplar também os métodos de implantagédo
destes modelos, objetivando auxiliar aquelas empresas que ndo tenham dominio suficiente
para coloca-los em préatica. Para conduzir a implementacdo, deve-se buscar literaturas que
determinem o caminho a ser seguido, ou seja, que digam o que, quem, como e quando a

empresa devera executar cada etapa do modelo escolhido.
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Como essa dissertacdo esta baseada em um caso Unico, sugere-se elaborar um
modelo genérico que possa ser utilizado por varias empresas de segmentos diferentes.

Outra sugestéo seria um trabalho essencialmente tedrico, buscando esgotar as teorias
de ambos, fazendo discussdes criticas, bem como, outros tipos de comparagdes e correlagdes

baseadas em opinides de diversos autores e experimentacgdes reais ou hipotéticas.
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