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RESUMO

VENANCIO, Fernanda Cardoso. Viabilidade da Implantacdo de Controles
Gerenciais em uma Industria do Ramo de Metalurgia. 2014. 90 p. Curso de
Especializacdo em Gestdo de Negocios. Universidade Federal do Parana, Curitiba,
Parana.

O presente projeto demonstra a importancia da ferramenta BSC e do planejamento
estratégico para o gerenciamento empresarial e analisa a viabilidade da implantacéo
de controles gerenciais em uma pequena industria do ramo de metalurgia
denominada Alfa Metais. Vislumbrou-se esta oportunidade devido & necessidade de
ferramentas gerenciais que possam auxiliar os processos de planejamento e gestéo,
com finalidade de direcionar a organizacdo ao alcance de seus objetivos. Grande
parte das micro e pequenas empresas no mercado possuem aspectos familiares e
despreparo no planejamento para gerir os negocios. No presente estudo de caso, a
industria foi instituida sem planejamento, conhecimentos administrativos e
financeiros necessarios para gerenciar os negécios. O embasamento tedrico deste
projeto utilizou definicbes de diversos autores das diferentes areas da
Administracdo, buscando a construcdo dos conceitos a serem desenvolvidos por
meio do planejamento estratégico, controles internos e principais conceitos do
Balanced Scorecard. Posteriormente a revisdo da literatura, foi realizada a definicao
da missdo, visdo e estratégia da organizacdo. Foi desenvolvida também a
construcdo do mapa estratégico, dos indicadores de desempenho, das métricas e
acbfes de melhoria nos processos. Apdés o desenvolvimento de todos os
procedimentos relacionados a implantacdo do BCS constatou-se que é possivel
realizar melhorias na gestdo administrativa e nos processos internos da organizacao
e adequar os controles gerenciais, desde que todos 0s envolvidos no processo
compreendam a estratégia da organizacao e se responsabilizem por suas atividades
de forma a atingir os resultados almejados pela organizacéo.

Palavras-chave: Balanced scorecard, indicadores de desempenho, planejamento
estratégico.



ABSTRACT

This project demonstrates the importance of BSC and strategic planning tool for
business management and examines the feasibility of implementation of
management controls on the branch of a small metalworking industry called Alpha
Metals. Glimpsed up this opportunity because of the need for management tools that
can assist the planning and management, with the purpose of directing the
organization to achieve its objectives. Much of the micro and small business
marketing aspects have family planning and unprepared to manage the business. In
this case study, the industry was established without planning, and financial
management skills necessary to manage the business. The theoretical foundation of
this project used definitions of various authors from different areas of Administration,
seeking the construction of concepts to be developed through the strategic planning,
internal controls and main concepts of the Balanced Scorecard. Subsequently the
literature, the definition of the mission, vision and strategy of the organization was
held. Building the strategy map, performance indicators, metrics and process
improvement actions was also developed. After the development of all procedures
related to implementation of the BCS was found that it is possible to make
improvements in the administration and in the internal processes of the organization
and tailor management controls, provided that everyone involved in the process
understand the organization's strategy and take responsibility for their activities in
order to achieve the results desired by the organization.

Keywords: Balanced scorecard, performance indicators, strategic planning.
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1. INTRODUCAO

Para suprir as necessidades das demandas do mercado atual e obter
vantagem competitiva, as organizagcfes buscam recursos que viabilizem estes
processos por meio de ferramentas de gestdo, como o Balanced Scorecard (BSC)
que é um instrumento de gestdo essencial para as organizacfes, pois auxilia a
empresa a definir sua misséo, visdo, estratégia e por meio de indicadores de
desempenho definem metas e acbes para que o objetivo seja alcancado. O BCS
também oferece suporte no processo de tomada de decisbes, proporcionando
vantagem competitiva e reducao de custos para a empresa.

O BSC é uma ferramenta essencial para certificar a veracidade e integridade
das informacdes. Ele demonstra as estruturas dos processos pertinentes de cada
setor da empresa e a obrigatoriedade do cumprimento das metas e objetivos da
organizacdo, proporcionando competéncia técnica e eficiéncia na realizacdo das
atividades. Kaplan e Norton, autores da ferramenta BSC consideram a mesma como
um sistema gerencial. Segundo os autores “O Balanced Scorecard € mais do que
um sistema de medidas taticas e operacionais. Empresas inovadoras estao
utilizando o scorecard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a
estratégia a longo prazo”. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9).

Tendo como base a otimizacdo dos processos por meio da ferramenta BSC,
o presente trabalho demonstra a importancia da ferramenta Balanced Scorecard
para o0 gerenciamento empresarial e analisa a viabilidade de implantacdo do BSC
em uma industria, objeto de estudo deste projeto. Fundada desde 2010 a Alfa
Metais, assim denominada para zelar sua integridade organizacional, € uma
industria de pequeno porte que conta com 20 colaboradores. A empresa atua no
ramo de metalurgia e esta localizada na regido metropolitana de Curitiba. A Alfa
Metais € uma empresa especializada na produgéo de corrimédo e guarda corpo em
aco inox, que procura garantir o bem estar e a satisfacao de cada cliente. O publico
alvo da organizagéo é caracterizado por clientes finais, arquiteturas e construtoras

gue buscam requinte e qualidade para gerar valor ao seu projeto.
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A partir da literatura dos campos de planejamento estratégico, controles
internos e Balanced Scorecard o projeto se propde a analisar o processo de todos
os departamentos da organizacao, levantando seus pontos criticos e necessidades e
se submetera a avaliar quais técnicas e procedimentos necessarios para realizar o
levantamento das informacgdes pertinentes a constru¢ao do BSC.

Com esse estudo, procura-se compreender os fatos geradores que impedem
uma gestao eficaz da organizacédo, o desenvolvimento da estratégia da empresa, a
definicdo de seus objetivos, quais resultados a instituicdo deseja atingir e a
viabilidade de implantagdo do BSC. Como resultado final deste projeto objetiva-se a
criacdo de uma estrutura mais soélida da organizacdo com base nos conceitos e
praticas do BSC, de forma que todos os envolvidos no processo conhecam a
estratégia da empresa, as acdes de suas responsabilidades buscando melhorias nos
processos, contribuindo para que a organizagcdo atinja seus objetivos e obtenha

resultados positivos.
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1.2PROBLEMA

Tem-se observado a expansao da abertura de micro e pequenas empresas
no mercado atual, porém nota-se que a maioria destes empreendimentos possui um
grande aspecto familiar e despreparo no planejamento administrativo e financeiro
para gerir 0s negoécios, ocasionando um problema, tendo em vista a competitividade
e atratividade do mercado.

Segundo pesquisa do SEBRAE (Servico de apoio a micro e pequena
empresa, 2012) os resultados evidenciam que dentre as principais causas de
faléncia de micro e pequenas empresas esta a falta de gerenciamento do negdcio,
ocasionado geralmente devido a falta de conhecimento ou a auséncia de realizacdo
de atividades béasicas como controle de caixa e controle de contas a pagar e a
receber.

O SEBRAE (2012) destaca que “com a falta de controles eficientes (e
simples), a empresa é levada a situacfes financeiras criticas com baixo capital de
giro e muitas vezes trabalhando no prejuizo (no vermelho)”.

De acordo com a fonte Economia UOL (2012) Dente os seis maiores erros
gue ocasionam a mortalidade nas micro e pequenas empresas estéo relacionados a
“falta de planejamento e a erros na administracdo, principalmente nos primeiros
anos de vida”. O site Economia UOL (2012) destaca também que “23% dos
empresarios que iniciam um novo negécio afirmam que viraram empresarios por
necessidade, segundo o estudo mais recente sobre mortalidade de empresas do
Sebrae-SP (2010)” de acordo com a opinido do Economista do SEBRAE "Nestas
condicdes, a empresa entra no mercado as pressas e sem planejamento adequado."
Portanto, estes fatos geradores aumentam o risco de fracasso de um novo
empreendimento.

O despreparo das micro e pequenas empresas para enfrentar as exigéncias
do mercado atual € grande e seu impacto pode ser ainda maior com a falta de
planejamento. A fonte G1 Globo.com (2009) afirma que de acordo com a estatistica
realizada pelo SEBRAE-SP “30% das novas empresas quebram no primeiro ano de

atividades, especialistas identificam como causa a falta de planejamento”.
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De acordo com a fonte do Site TERRA (2012) com relacdo as principais
causas de mortalidade de micro e pequenas empresas no pais "O planejamento
inicial € fundamental para garantir a sobrevida da empresa. Aquela que se prepara
tem uma chance em quatro de sobreviver aos primeiros anos (25%) enquanto
aguela que nao se prepara tem uma chance em cinco (apenas 20%)".

No presente estudo de caso, uma industria de pequeno porte do ramo de
metalurgia foi instituida sem planejamento, conhecimentos administrativos e
financeiros necessarios para gerenciar os negocios.

A problematica existente neste empreendimento esta atrelada a falta de
planejamento, estratégias empresariais e conhecimentos administrativos para
gerenciar os negocios. A industria ndo possui sua estratégia definida, que seja de
acesso a todos os colaboradores de modo claro e objetivo. Nao ha objetivos
definidos e metas a serem alcancadas, muito menos indicadores e acdes que
definam o escopo para atingir estes objetivos. Sem foco no planejamento ha
dificuldade em definir e realizar estratégias na gestao administrativa e nos processos
internos da empresa, de modo que os envolvidos no processo compreendam 0s

objetivos da organizacéo e auxiliem na busca por resultados positivos.
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1.3QUESTAO DE PESQUISA

A implantacdo da ferramenta Balanced Scorecard poderia contribuir para a

melhoria dos processos internos e para o gerenciamento da organizagao?

1.40BJETIVOS

Os itens 1.4.1 e 1.4.2 tratam de destacar os objetivos geral e especifico,

respectivamente:

1.4.1 Objetivo Geral

Definir as diretrizes de implantacdo de um sistema Balanced Scorecard para

controle gerencial da organizacéo.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste projeto sdo apresentados de acordo com trés

finalidades, conforme segue:

a) Analisar a rotina especifica de controles da empresa;
b) Identificar as falhas existentes nos controles e processos atuais;
c) Definir melhorias para as falhas identificadas nos processos, por meio da

implantagéo da ferramenta Balanced Scorecard.
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1.5JUSTIFICATIVA

O cenéario econdmico atual reflete um mercado em crescente transformacao,
onde as mudancas tecnoldgicas e a agilidade das informag6es determinam novas
metodologias para que as organizacdes possam se adequar com finalidade de
atender a demanda e obter vantagem competitiva.

O BSC - Balanced Scorecard é uma ferramenta essencial para a gestdo das
empresas, pois identifica falhas nos processos e torna possivel a realizacdo de
ajustes em cada setor, reduzindo custos operacionais, impedindo desperdicios,
reduzindo riscos de fraudes, concretizando e validando de forma mais eficaz as
informacdes, de forma a auxiliar o planejamento, as estratégias e os processos de
tomada de decisao da organizagao.

A implantacao da ferramenta BSC, tema deste projeto, buscara desenvolver
um sistema de monitoramento para as areas de producdo, financeiro, gestdo de
pessoas e area comercial da empresa, mapeando os processos e definindo métricas
para execugdo das atividades, com base nos atributos a serem desenvolvidos

abaixo, definindo o escopo do BCS na organizacao:

1. Criacdo da Missdo, visdo e estratégia da organizacao;
Definicdo dos objetivos estratégicos;
3. Criacao dos indicadores de desempenho, metas e acdes sob as quatro

perspectivas do BSC.

Todos estes passos acima contribuirdo para atingir os resultados esperados
pela empresa de forma a reduzir custos operacionais e procedimentos
desnecessarios, aprimorar oS processos condizentes a rotina da empresa, com
intuito de captacdo de novos clientes, além de aperfeicoar a qualidade e agilidade

das informacgdes e controle das atividades executadas.
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2. LITERATURA PERTINENTE

O embasamento teorico destacado a seguir demonstra de forma sucinta o
conjunto de conceitos e metodologias que contemplardo a pesquisa do projeto. O
presente capitulo visa enfatizar o desenvolvimento de uma adequada estrutura de

controles internos organizacionais, almejando o sucesso da empresa.

2.1CONTROLES GERENCIAIS

Os controles gerenciais sdo essenciais para a gestdo eficaz de uma
organizacao, de forma a auxiliar no processo de tomada de decisdes estratégicas da

empresa.

“Um sistema de controle gerencial se desenvolve em torno da necessidade
de uma organizacdo fazer concentrar as atividades e tarefas de todos os
membros envolvidos em sua estrutura produtiva em uma mesma dire¢ao,
de forma sinérgica, dentro da ideia de congruéncia dos objetivos”. ANTONY
& GOVINDARAJAN (2001).

Anthony e Govindarajan (2006) destacam que “controle gerencial € o
processo através do qual os administradores se asseguram que 0S recursos sejam
obtidos e aplicados eficaz e eficientemente na consecucdo dos objetivos da
organizagao”.

Segundo Flamholtz (1979), o controle gerencial é destacado pelo processo
de influenciar o comportamento dos elementos da organizagéo, de forma a aumentar
a probabilidade dos membros agirem de modo a atingir os objetivos determinados
pela organizacgéao.

Gomes e Salas (1997, p. 32-35) definem que o controle pode ser notado
ponderando trés perspectivas: racional, psicossocial e cultural.

De acordo com Gomes e Salas (1997, p. 32) a perspectiva racional engloba
os conceitos da administracao cientifica de forma que “esta definida pelo estudo dos
sistemas de controle e em especial, da contabilidade de gestdo, como instrumentos
explicitos e formalizados cuja implantacdo permite alcancar por si mesma a eficacia

e a eficiéncia da organizagao”.
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A perspectiva psicossocial segundo Gomes e Salas (1997, p. 33) engloba
“teorias de relagdes humanas, processamento humano da informacgao e teoria dos
sistemas abertos (...) e esta baseada no estudo da influéncia das pessoas no
exercicio de controle organizacional”.

Com relacdo a perspectiva cultural, Gomes e Salas (1997, p 36)
complementam que “(...) € necessario que o desenho e a implantagdo de uma
contabilidade de gestdo sejam realizadas em funcdo ndo somente dos aspectos
técnicos mas do contexto e, dentro deste, da cultura organizacional em que se

encontra a organizagao e as pessoas que a integram”.

2.2CONTROLES INTERNOS

Os controles internos podem ser definidos como o conjunto de
procedimentos que objetivam a eficacia na gestdo dos negdcios e na conduta dos
processos da organizacdo. Segundo Franco (1991, p.207) os controles internos
podem ser definidos como “(...) todos os instrumentos da organizacao destinados a
vigilancia, fiscalizagdo e verificacdo, que permitam prever, observar, dirigir ou
governar 0s acontecimentos que se verificam dentro da empresa e que produzam
reflexos em seu patrimonio”.

Schmidt e Santos (2006, p. 71), definem que o controle interno “caracteriza-
se como uma atividade que mede, avalia e indica, caso seja necessario, a correcao
dos rumos buscando atingir os objetivos e dos planos de negdcio”.

Perante os conceitos citados acima, pode-se considerar que o controle
interno € uma ferramenta de gestdo que engloba todos os processos e métodos de
origem administrativa e financeira da empresa, com o objetivo de organizar as
praticas aplicadas na organizacdo de forma que seus colaboradores, socios e
gerentes compreendam e realizem as politicas definidas pela organizacgéo.

‘O Comité de Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados (AICPA) define controle interno como o
plano de organizacdo e o conjunto coordenado dos métodos e medidas,
adotados pela empresa, para proteger seu patriménio, verificar a exatidéo e
a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia operacional
e encorajar a adesao a politica tragada pela administracdo.” ATTIE (2009,
p.148).
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O controle interno auxilia na verificagdo e prevencdo dos processos
realizados nas organizacdes, bem como mantém o dominio das informacgdes de
todos os departamentos, protegendo os ativos da empresa.

A metodologia de controle interno € usualmente utilizada em processos de
Auditoria Interna nas organizacdes e pode ser usada como um método de pesquisa
de campo, pois é capaz de levantar informacdes e falhas sobre as empresas e
sugerir processos de melhorias. Attie (2009) defende que o controle interno é
muitas vezes visualizado como um sinbnimo de auditoria interna e este é um
conceito equivoco, pois “(...) a auditoria interna equivale a um trabalho organizado
de revisdao e apreciagdo dos controles internos, normalmente executados por
departamento especializado”. Desta forma, destaca-se a importancia dos processos
de controle interno que poderdo compor uma auditoria interna, de modo a auxiliar na

busca por possiveis falhas e fraudes dentro da organizagéo.

2.2.1 CONTROLES INTERNOS ADMINISTRATIVOS

Os controles Internos podem ser classificados em trés metodologias:
administrativo, organizacional e contabil. O presente projeto utilizara o método de
controle administrativo para o desenvolvimento da pesquisa.

Segundo Attie (2009) “o controle administrativo se relaciona de forma
indireta aos registros financeiros. Com frequéncia abrangem analises estatisticas,
estudos de tempo e movimentos, relatérios e desempenho, programas de
treinamento e controle de qualidade”.

O controle Administrativo envolve a estrutura organizacional e os métodos e
técnicas relacionados ao desempenho operacional e as decisdes estratégicas

tomadas pela administracao.

2.2.2 PROCEDIMENTOS DE CONTROLE INTERNO

O controle interno possibilita maior seguridade das informacbes nas
organizacdes, devido ao grande fluxo de controle dos processos. Todos o0s
colaboradores devem seguir rigorosamente as politicas de controle para que a

organizacao possa atingir seus objetivos.
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“Os procedimentos tém de ser uniformes e obrigatérios, e é parte do
esquema de controle interno assegurar-se de que todos os funcionarios
aderem a ele se ndo existe o perigo que 0s produtos ou servicos da
empresa caiam no descrédito dos clientes e, assim, que possam causar a
organizagdo perdas patrimoniais substanciais” (SILVA JUNIOR, 2000, p.
17).

Silva demonstra que a empresa pode passar a obter mais éxito e
credibilidade no desempenho de suas atividades se os controles internos forem
seguidos de forma coerente e segura.

2.3SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

A industria Alfa Metais, objeto de estudo deste projeto foi instituida
desprovida de um planejamento administrativo/financeiro e necessita de um sistema
de informacdes para gerenciar 0S processos operacionais, transacdes empresariais
e apoio para as tomadas de decisdes estratégicas, a fim de obter vantagem
competitiva.

Segundo O’Brien (2004; pg. 06) “sistema de Informacdo € um conjunto
organizado de pessoas, Hardware, Software, rede de comunicacdo e recursos de
dados que coleta, transforma e dissemina informagcdes em um determinada
organizagao”.

O sistema de Informacédo é uma ferramenta essencial para as organizacées,
pois possibilitam um bom desempenho aos controles internos da organizacgao,
auxiliando os processos internos e na tomada de decisdo estratégia. Segundo
Laudon & Laudon (2004), as empresas que almejam um diferencial competitivo, para
conquistar mercado e obter vantagem competitiva, precisam conhecer tendéncias,
desejos e anseios deste mercado, o que somente podera ser realizado por meio de

um eficiente sistema de informacéao.

“‘Um sistema de informacdo pode ser definido como um conjunto de
componentes que se interagem para coletar dados ou recupera-los,
processar, armazenar e distribuir informagées; informacdes essas que serdo
utilizadas para apoiar em uma tomada de decisdo, a coordenacdo e ao
controle de uma organizacdo, além, ainda, de poder auxiliar os gerentes e
trabalhadores a analisar e visualizar problemas e assuntos complexos e
criar novos produtos.” LAUDON & LAUDON (2004, PG. 08).
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FIGURA 01 — FUNCOES DE UM SISTEMA DE INFORMAGCAO
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FONTE: Laudon e Laudon (2004, PG. 08).

Pode-se definir como sistema o processamento de entrada de dados e saida
de informacédo, onde os dados sdo coletados e informados pelos alimentadores do
sistema, ao qual armazena estes e processa em informacfes Uteis na tomada de

decisao.

2.3.1 SISTEMA DE INFORMACAO PARA PEQUENAS EMPRESAS

Segundo Demori (1991; pg. 42), “as pequenas industrias possuem
normalmente estruturas administrativas pequenas, além de um pequeno volume de
producdo, necessitando de um sistema de informacBes enxuto e de facil
compreensao” de modo a facilitar o entendimento, e auxiliar na tomada de deciséo

estratégica das organizacoes.

No entanto se faz necessario a separacao de dados, coleta de informacdes
para que estas sejam filtradas de forma a elaborar um sistema eficaz. Oliveira (1992)
define informacdo como “o dado trabalhado que permite ao executivo tomar
decisoes, e dado como qualquer elemento identificado em sua forma bruta, que por
si s0 ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situacédo”. Por sua

vez, Dalfovo (2000), complementa que o uso eficaz da informacé&o nas organizacdes
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passa a ser um patrimonio, que € considerado um fator chave para o sucesso das

organizagoes.

2.4BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo que mensura os
indicadores de desempenho e possibilita a definicho de metas e o controle dos
resultados obtidos, de forma a atingir os fatores criticos de sucesso definidos pela
organizagao.

O BSC pode ser definido como um sistema de gestédo de desempenho, de
forma a demonstrar 0s aspectos mais impactantes dos processos organizacionais.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, pg. 02) “O Balanced Scorecard
traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestao
estratégica.” E uma ferramenta que define medidas estratégicas e financeiras
fundamentadas como base do planejamento organizacional.

As organiza¢Oes necessitam de um sistema de gestédo gerencial que forneca
informacdes corretas e precisas para a tomada de decisfes estratégicas da
empresa, de modo a obter vantagem competitiva. Neste contexto o BSC é uma
ferramenta de gestdo organizacional que deve ser utilizada a fim de gerenciar
processos e definir estratégias.

O Balanced Scorecard equilibra a estrutura financeira e néo financeira da
organizacdo, de forma a autorizar que o0 gestor monitore 0S processos
organizacionais com a tatica financeira, operacional de uma empresa permitindo ao
administrador monitorar a organizacdo com a visao financeira e operacional, de
forma a proporcionar aos diretores uma estratégia para obter éxito competitivo

futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1997) O BSC demonstra o equilibrio entre as
finalidades de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao financeiras, entre
os indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e

externa de desempenho.
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2.4.1 AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O BSC integra quatro perspectivas que equiliboram os objetivos de curto e
longo prazo e os indicadores de desempenho desses resultados. O Balanced
Scorecard associa as acfes organizacionais, estratégicas e operacionais,
constituindo um método estruturado para a invencdo de conceitos e objetivos em
todos os niveis, permitindo a consisténcia das acfes e garantindo o alinhamento de

toda a organizacao.

FIGURA 02 — PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD
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FONTE — ADAPTADO DA WIKIPEDIA, FONTE ELETRONICA, 2008.

2.4.1.1 Perspectiva Financeira

Mede a lucratividade da estratégia da organizacdo. Esta perspectiva
possibilita medir e avaliar os efeitos que o negocio precisa para 0 seu
desenvolvimento, para satisfazer os seus diretores e acionistas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) “Os indicadores financeiros sao
relevantes por revelar se a implementacdo e a execucéo da estratégia da empresa

estdo contribuindo para a melhoria dos resultados”.
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Dentre alguns indicadores financeiros mais importantes, pode se considerar
0S retornos sobre os investimentos, a lucratividade, o aumento de receitas, o valor
econdbmico agregado, o aumento de receitas, a reducdo de custos dentre outros
objetos financeiros que estejam estruturados de acordo com a estratégia da
organizagao.

Segundo Kaplan e Norton (1997) “as medidas utilizadas nessa perspectiva
tém a finalidade de indicar se a estratégia, sua implementacdo e sua execucao estédo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros”.

Segundo Cimino (2004, P.25) “a perspectiva financeira corresponde aos
aspectos financeiros da organizacdo, principalmente, no que diz respeito aos
impactos das decisGes estratégicas da organizacdo nos indicadores e metas
estabelecidas na area financeira”.

Para a perspectiva financeira as medidas demonstram se a organizagao esta

adquirindo éxito de acordo com as estratégias definidas e executadas.

2.4.1.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva do cliente demonstra os fatores que sao determinantes na
visdo dos clientes. Esta perspectiva representa a importancia do BSC e as
categorias existentes sao: tempo, qualidade, desempenho e servico.

“A perspectiva do cliente possibilita a assimilagdo dos segmentos de
mercados e clientes, os quais a unidade de negécios competira e as
medidas da unidade nesses segmentos-alvo. Sdo utilizadas medidas como
satisfacdo do cliente, retencdo de clientes, aquisicdo de novos clientes,
lucratividade de clientes, entre outras”. KAPLAN E NORTON (1997).

De acordo com Kaplan e Norton (1997) “a perspectiva do cliente permite
identificar segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades de negdcio

possam competir”.

Os indicadores determinam que a perspectiva do cliente seja estruturada de

acordo com os seguintes pontos de atencao:

a) Participacdo de mercado — Demonstra a propor¢ao de vendas do negdécio
em um determinado mercado em termos de quantidade de clientes,

valores gastos ou unidades vendidas;
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b) Retencao de clientes: Realiza o controle em termos absolutos ou relativos,
referente ao percentual da demanda com o0s quais uma unidade de
negocio retém ou mantém relacbes comerciais;

c) Captacdo de clientes: Realiza os processos de medicdo, em termos
absolutos ou relativos, do percentual de clientes novos ou de novos
negoécios ganhos pela empresa;

d) Satisfacdo dos clientes: Realiza o registro do nivel de satisfacdo dos
clientes de acordo com critérios especificos de desempenho dentro da

proposta de valor (tempo, qualidade e preco).

2.4.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos pode ser definida por meio da anélise
dos procedimentos e processos da organizagéo.

"As medidas estdo voltadas para 0s processos internos, que terdo maior
impacto na satisfacéo do cliente e na consecucéo dos objetivos financeiros.
Os processos internos permitem que sejam oferecidas propostas de valor,
capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercados e,
também, satisfaca as expectativas que o0s acionistas desejam terem
excelentes retornos financeiros”. KAPLAN E NORTON (1997).

Esta perspectiva demonstra que os diretores e executivos podem identificar
0S processos criticos 0s quais a organizacdo necessita atingir a exceléncia. Estes
procedimentos admitem que a unidade proporcione propostas de valor, de forma a
captar de e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; satisfazendo as
perspectivas que 0s acionistas possuem de excelentes investimentos e retornos
financeiros.

O BSC analisa os processos internos da organizacao e inclui o processo de
inovacao, de operacdes e pds-venda.
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2.4.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento representa uma base para
alcancar os objetivos propostos pelas outras perspectivas. Ela identifica a estrutura
necessaria de forma a gerar desenvolvimento e melhorias e um periodo de longo

prazo.

“A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento permite a identificacdo da
estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria
no longo prazo. O aprendizado e o crescimento provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Essas
perspectivas devem estar sintonizadas através de uma rela¢@o causa e
efeito, orientando as a¢Bes desenvolvidas em cada perspectiva de acordo
com a estratégia definida”. KAPLAN E NORTON (1997).

Esta perspectiva identifica a infraestrutura que a empresa devera constituir
afim de mensurar o crescimento intelectual de seus colaboradores em um periodo
de longo prazo. Segundo Anténio e Rodrigues (2006, pg.14), "Um dos objetivos mais
importantes para a adocdo do BSC como ferramenta de gestdo e controlo é

promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais”.

2.4.2 BENEFICIOS DO BALANCED SCORECARD

A utilizacdo do Balanced Scorecard na organizacdo pode resultar em acées

positivas e obtencado de alguns beneficios como:

Alinhamento dos indicadores de desempenho com 0s objetivos estratégicos

da organizacéo;

e Objetivos concretos sdo idealizados por meio da estratégia;

¢ Praticidade da comunicacdo com relacdo aos objetivos estratégicos;

e Proporciona o desenvolvimento de uma politica de aprendizagem e melhora
continua,

e Proporciona as areas gerenciais uma visao sistémica de todo o desempenho

tatico e operacional,
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2.4.3 PROCESSO DE CONSTRUGAO DO BSC

As etapas para o desenvolvimento do BSC sado definidas em quatro
dimensdes. Para que a organizagdo obtenha éxito no processo de implantacado do
BSC é necessério que a empresa tenha definido a sua identidade organizacional,

misséao, visao, valores e a politica da organizacao.

A implantagdo do Balanced Scorecard é definida por meio de um processo
composto por atividades distribuidas em quatro etapas, sendo elas:

Arquitetura do programa,
Definicdo dos objetivos estratégicos;

Escolha de indicadores estratégicos;

A

Elaboracéo do plano de implantacéo.

2.4.3.1 Arquitetura do programa

Neste primeiro estagio havera a concentracdo de todos os esforcos, visto
que é a etapa inicial do BSC, onde sera selecionado de forma adequada a area
especifica para a aplicacdo do BSC, por meio de questionarios e entrevistas com o0s
gestores e diretores da empresa, com finalidade de identificar as limitacbes e

oportunidades de cada um.

2.4.3.2 Definicao dos objetivos estratégicos

Logo apOs a primeira fase em que foi realizada a coleta de informacdes,
deve ser encaminhada a dire¢do os materiais contendo as informacdes a respeito do
BCS e seus objetivos. Esses dados sdo importantes, pois servird para apresentar a

nova ferramenta e coletar informacdes sobre o processo.

Esta etapa € definida por reunides para a direcéo a fim de apresentar o que
foi coletado na primeira etapa de do BSC, com a finalidade de demostrar as quatro
perspectivas: financeira, cliente, processo interno e aprendizado e crescimento e

definir os objetivos estratégicos.
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2.4.3.3 Escolha de indicadores estratégicos

Esta etapa consiste em identificar os indicadores de desempenho com
finalidade de determinar e descobrir as fontes de informacgdes para utilizar em cada
indicador. A empresa poderd utilizar varios tipos de indicadores: financeiro, producéo
e reducdo de custos, clientes e medidas que mensuram o aprendizado e
crescimento.

Desta forma, a terceira etapa busca integrar os planos financeiros e
estratégicos por meio das medidas do BSC como apoio para alocagdo de recursos e

a definicao de prioridades.

2.4.3.4 Elaboracéo do plano de implantacao

A quarta etapa, € o desenvolvimento concreto do plano de implantacdo do
BSC. Este processo define um diferencial competitivo. Desta forma os gestores
devem realizar uma avaliacdo a fim de verificar se 0s objetivos estratégicos
continuam validos, caso contrario, a estratégia devera ser adequada e reavaliada

tendo como base os acontecimentos e as avaliagdes de desempenho.

2.5PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Dentro das constantes mudancas por que passam 0 mundo contemporaneo
e influéncia de diversos fatores sociais, politicos e econdmicos, o planejamento
estratégico auxilia o empreendedor a projetar diversos cenarios a fim de definir
taticas que o direcionardo para otimizar oportunidades e minimizar o impacto de
ameagcas.

Segundo Rezende (2008, p. 131), “o planejamento estratégico da
organizacdo é um processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo

para determinac&o dos objetivos, estratégias e agdes das organizagoes”.
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Drucker afirma que o planejamento estratégico é:

“O processo continuo de sistematicamente e com maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisGes atuais que envolvem riscos,
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisdes e, por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistematica,
medir o resultado dessas decisées em confronto com as expectativas
alimentadas”. (DRUCKER, 1987, p. 158).

2.5.1 Identidade Organizacional

Um fator fundamental para o direcionamento do negécio se refere a criagdo
de uma identidade organizacional clara, objetiva e ao mesmo tempo dinamica, que
possibilitara o desdobramento das estratégias da organizacdo visando resultados
otimizados e duradouros e é composta basicamente pela missao, visdo e valores do

empreendimento.

2511 Missao

A missdo deve ser expressa de forma clara e objetiva de modo a transmitir o
conceito que a empresa deseja passar ao consumidor de acordo com o meio ao qual
esta inserida.

De acordo com Rezende (2008, p. 78) “a missdo de uma organizagao esta
relacionada com o propdsito, a razdo, a funcdo, a finalidade, o encargo, a
incumbéncia ou o oficio da organizagao”.

Segundo Cardona e Rey (2005, p.83) “a missdo de uma empresa deve ser
uma contribuicdo que caracterize a identidade dessa empresa e a missao de uma
equipe, uma contribuicdo que caracterize a identidade dessa equipe”.

A definicdo da missdo de um empreendimento deve contemplar a razédo de
ser, 0 motivo da existéncia da organizacdo, transmitindo sua mensagem de forma
simples, para que seja compreendida por todos os clientes, colaboradores e demais

envolvidos.
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25.1.2 Visao

A visdo de uma organizacédo deve descrever aonde ela deseja chegar, cuja
definicdo é de extrema importancia, pois influenciara na escolha dos caminhos que

deveréo ser seguidos para o pleno alcance dos seus objetivos.

A visdo é a descricdo do cenario ou do sonho da organizacdo. Esta
relacionada com a projecdo de oportunidades futuras da organizagéo,
guestionando a mesma aonde quer chegar e como quer ser percebida ou
reconhecida pelo meio ambiente interno e externo que a envolve
(REZENDE, 2008, p. 45).

E a meta tracada pela organizacdo, focando seus objetivos e caminhos a

serem percorridos para o alcance dos mesmos.

2.5.1.3 Valores

Os valores compreendem um conjunto de principios éticos que servem de
conduta para as acfes humanas nas organizacdes e na sociedade. Estes valores
sdo compostos de regras que refletem a cultura dos sécios da entidade ou de modo
geral para a sociedade.

Tiffany e Peterson (1999) afirmam que por mais competitivo que o ambiente
seja, 0s valores sdo muito importantes, as empresas que primam somente pelos
lucros n&o sobrevivem no longo prazo.

Segundo Tiffany e Peterson (1999) os valores necessitam ser elaborados
sob diversas perspectivas, pois todos pertencentes estardo interessados na forma
como a empresa comporta-se para desempenhar suas atividades e atingir seus

objetivos.
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2.5.2 Analise do Ambiente Externo

Varios fatores externos e internos podem influenciar na operacdo de um
empreendimento, como forcas econdmicas, politicas e desempenho de
concorrentes, etc.

Portanto, além da definicdo de uma identidade organizacional, é importante
que sejam levadas em consideracdo as analises do ambiente interno e externo da
organizacao, considerando as oportunidades e ameacas ao empreendimento.

O ambiente externo € composto por forcas maiores que afetam todo o
microambiente organizacional, como forcas politicas, econdmicas, sociais,
tecnologicas e sociais. Sao forcas que estdo aquém do controle da organizacéo,
mas que podem representar oportunidades ou ameacas as suas atividades.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 47) todas as empresas sao
afetadas por quatro forcas macro ambientais: as politico-legais, as econémicas, as
tecnoldgicas e as sociais.

E importante que a organizacio atue de forma a prever as mudangas macro
ambientais, aproveitando as oportunidades e minimizando as ameacas, pois de
acordo com Thompson Jr e Strickland (2000, p. 129) as oportunidades e ameacas
nao somente afetam a situacdo de atratividade de uma empresa, mas indicam a

necessidade de acao estratégica.

2.5.3 Andlise do Ambiente Interno

O ambiente interno de uma organizacéo diz respeito aos seus pontos fortes
e fracos. Segundo Barney (1991, p. 99) os pontos fortes e fracos de uma empresa
constituem seus recursos humanos, organizacionais e fisicos.

De acordo com Thompson Jr. e Strickland (2000, p. 125) um ponto forte é
algo que a empresa faz bem ou uma caracteristica que lhe proporciona uma
capacidade importante. Nesse sentido considera-se um ponto forte para uma

empresa € possuir recursos financeiros amplos.
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Ainda de acordo Thompson Jr. e Strickland (2000, p. 125), um ponto fraco &
algo que a empresa nao tem ou faz ndo muito bem (em comparagdo com as outras)

ou uma condicao que coloca a empresa em desvantagem.

2.5.4 Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos podem ser definidos como o percurso em que a
organizagcdo deve seguir para atingir seus resultados. Um objetivo é estratégico
quando h& um fator que contribui significativamente para que a empresa conquiste
maior participacdo de mercado.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2009, p. 407) objetivos gerais
genéricos e amplos tem mais probabilidade de garantir o apoio de stakeholders e
fornecer inspiracdo aos membros da organizacdo. Portanto, é importante que os
objetivos estratégicos de uma organizacdo sejam definidos com base na sua viséo,
gue define aonde a empresa deseja chegar.

A estratégia empresarial s6 serd definida por meio da identificagdo dos
objetivos estratégicos, sendo estes resultados mensuraveis. Uma vez que estes

objetivos séo atingidos a visdo da organizacédo também sera alcancada.

2.5.5 Mapas estratégicos

Os mapas estratégicos traduzem a estratégia da organizacdo. Eles
demonstram os objetivos estratégicos sob as quarto perspecivas e as suas relacées
de causa e efeito de forma a facilitar a vizualizagdo da organizagdo como um todo.
Segundo os autores KAPLAN E NORTON (2004) o mapa estratégico adiciona uma
segunda camada de detalhes ao BSC ilustrando a estratégia da empresa e também
acrescenta um grau de detalhe que melhora a percepcao e o objetivo.

O mapa estratégico ilustra de modo visual a estratégia da organizacdo e
demonstra os desafios que a empresa devera ultrapassar para alcancar sua visao e
missdo de futuro. De acordo com Costa (2006, p. 12) “E mediante o mapa
estratégico que a alta administracdo monitora 0 cumprimento da estratégia”.

O mapa transforma os ativos intangiveis, que ndo possuem forma de

mensuracao em resultados tangiveis. A estrutura do mapa pode ser definida pelos
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objetivos, metas e ac¢des tragcados sob as quatro perspectivas de gestéo: financeira,

clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Uma organizagdo ndo consegue gerenciar o que ndo se consegue medir e 0
gue ndo se consegue constituir relacdes com sua estratégia. O mapa
estratégico do BSC tenta resolver estes problemas, ao fornecer uma
representacdo das relacBes de causa e efeito entre as metas e estratégias
tanto em dimensdes de crescimento e processos internos quanto em
dimensbes mercadolégica e econdmico-financeira (KAPLAN E NORTON,
2004).

Kaplan e Norton (2004, p. 58) destacam que “o mapa estratégico fornece a
representacdo visual para a integracdo dos objetivos da organizacdo nas quatro
perspectivas do BSC.” Os autores afirmam ainda que os mapas demonstram as
relacbes de causa e efeito, atrelando os resultados desejados para cada
perspectiva.

FIGURA 03 — ESTRUTURA DO MAPA ESTRATEGICO

MISSAQ
Por que existimos

VALORES
0 que & importante para nos

VISAO
O que queremos ser

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo ou plano de véo

MAPA ESTRATEGICO
Traduz a estratégia

BALANCED SCORECARD
Mensuragdo e foco

METAS E INICIATIVAS
O que precisamos fazer

OBIETIVOS PESSOAIS
0 que preciso fazer

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Processos eficientes e olaboradores motivados
satisfeitos encantados eficazes preparados

FONTE: K&PLAN e NORTON (2004, p. 35)
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A figura 03 representa um exemplo de planejamento estratégico. Nesta
piramide, o principio devera ser definido pela da missédo da organizacédo, enquanto o
objeto final esta relacionado a geracédo de valores para os todos os envolvidos no

processo, por meio da obtencéo dos resultados obtidos pelas tarefas executadas.

2.5.6 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sao uma ferramenta chave para o sucesso de
uma organizacao. Eles possibilitam que um determinado objetivo seja alcancado por
meio de um planejamento eficaz.

Rockart (1978) define que os fatores criticos de sucesso sdo algumas areas
de atividade chave, cujos resultados favoraveis sdo absolutamente necessarios para
0S gerentes atingirem seus objetivos.

A importancia desta ferramenta permite a tomada de decisdo dos gestores
das organizacdes de uma forma mais assertiva, por meio do estudo e da analise do
ambiente externo.

Rezende (2008, p.76) define que os Fatores Criticos de sucesso Podem
definir atividades de desempenho para a organizacdo alcancar seus objetivos,
completar sua misséo, concluir sua visao e formalizar suas politicas.

A implantacdo desta ferramenta é essencial para o planejamento de uma
organizacdo, de forma a apresentar um bom desempenho, obtendo vantagem
competitiva no mercado.

Segundo Bullen (1981), os fatores criticos de sucesso sdo entendidos como
um numero limitado de &reas nas quais um resultado satisfatério assegura um bom
desempenho competitivo aos individuos, departamentos e organizacoes.

A analise destes fatores criticos possibilita identificar as areas de melhor
desempenho da organizacdo, criando estratégias para definir uma vantagem
competitiva perante o mercado.

Para Grunert e Ellegard (1992) os fatores criticos de sucesso sdo as
habilidades e recursos que explicam os valores percebidos pelos clientes. A analise
da percepcéao do cliente possibilita a verificagdo dos fatores de escolha que levam o

mesmo a optar por uma empresa.
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Esta ferramenta auxilia no desempenho dos recursos que sao realmente
necessarios para o desenvolvimento da organizagdo. Shultz (1994) acredita que
para o consumidor, a percep¢ao é a verdade. A percepcdo pode ndo estar correta,
mas € o0 que ele conhece e 0 que ele conhece é tudo o que ele precisa.

Cinco fatores criticos de sucesso séo reconhecidos por qualquer area, Slack,
Chambers e Johnston (2002) denominam-0s como objetivos de desempenho, sendo
eles:

a) Qualidade: significa fazer as coisas da maneira certa. A qualidade

possibilita a reducdo de custos e favorece o aumento da confiabilidade;

b) Rapidez: entende-se pelo tempo que os consumidores precisam esperar
para receber seus servicos ou produtos. A rapidez possibilita a reducao
de estoques e de riscos;

c) Confiabilidade: significa fazer certo as coisas em tempo habil para os
clientes. A confiabilidade possibilita a economia de tempo e de dinheiro;

d) Flexibilidade: € a capacidade de mudar, pode ser o produto ou servico,
pode ser na quantidade de produtos oferecidos, ou no volume de entrega,
além de agilizar a resposta, economiza tempo e mantém a confiabilidade;

e) Custo: quanto menor o custo, menor 0 pre¢co a ser repassado para 0s
clientes. O custo é afetado pelos outros objetivos e deve ser

constantemente avaliado.

Estes fatores devem ser definidos junto aos objetivos, mediante um
planejamento estratégico estabelecido, tomados como condi¢fes fundamentais a
serem cumpridas pela organizacdo. Os fatores criticos de sucesso, quando bem
definidos, tornam-se um ponto de referéncia para a empresa, refletindo em

processos e atvidades voltadas para a sua missao.

2.5.7 As cinco forcas de Porter

O método das Cinco Forcas de Porter foi arquitetado por Michael Porter no
ano de 1979 e pode ser definido pela analise de competi¢cdes entre as empresas. As
denominadas "forgcas" competitivas devem ser observadas e estudadas para o
desenvolvimento de uma estratégia eficaz.
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Porter (1989, p.1) delineia a estratégia competitiva com o seguinte conceito
“‘a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma industria” visando
“estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a
concorréncia na industria”. Ele refere-se a essas forcas competitivas como um

microambiente, em contraste com 0 macroambiente.

A estratégia competitiva de definida por uma organizacdo deve surgir a partir
da inclusédo das principios/regras da concorréncia, esta que vai definir a atratividade

de uma empresa.

Segundo Michael Porter (1991), o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva define o modo a empresa vai competir, identificando suas metas para
realiza-las. Ainda segundo Porter (1989), a selecdo de uma estratégia bem baseada
por meio de dois aspectos essenciais: atratividade da industria em termos de

rentabilidade e na posi¢cdo competitiva da empresa na industria.

FIGURA 04 — MODELO DAS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

Entrantes
Fotenciais

Ameacga de Movaos Entrantes

Poder de Megociagdo dos Fornecedores Poder de Megociagdo dos Compradores

Fornecedores Concorrentes

na lnddstria

Ameaca de Servigos e Produtos Substitutos

Fonte: Representacdo adaptada pelo autor.
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As cinco forcas de Porter sdo definidas de acordo com o quadro 01, com

base nas premissas de Montgomerry e Porter (1998):

QUADRO 01: DEFINICAO DAS CINCO FORCAS DE PORTER

Forcgas

Significado

Elementos Importantes

Novos Entrantes

Novas corporacdes inseridas
no ramo que anteriormente
pertenciam a outro ramo de
atividade.

Economia de escala;
Diferencas de produtos patenteados;
Identidade da marca;
Custos de mudanga.

Compradores/
Clientes

A relacéo entre compradores
e clientes em relacdo ao
custo-beneficio.

Volume do comprador;
Informacao do comprador;
Preco;

Diferenga dos produtos;
Identidade da marca.

Substitutos

Novos produtos que surgem
substituindo os existentes,
gerando aos clientes novas
opcdes e mais concorréncia.

Desempenho do preco relativo dos
substitutos;
Custo de mudanca;

Propensédo do comprador a substituir.

Fornecedores Aumento de seus produtos Diferenciagéo do insumo;
gue servem de insumos as Concentracdo de fornecedores;
industrias, essa Ultima vé Impacto dos produtos sobre insumos
seus lucros ser ameacados. ou diferenciacao;
Custo relativo a compras totais na
inddstria.
Concorrentes Aplicacéo de forma Diferenga de produto;

minuciosa de ferramentas
gue podem desviar a atengéo
dos concorrentes.

Complexidade informacional;
Barreiras de saida;

Interesses empresariais;

Custos fixos ou de armazenagem.

FONTE: Website Executivo Inteligente

Os cinco fatores atrelados as

fontes externas macroambiente

e

microambiente sdo extremamente essenciais na estratégia da organizacdo, pois

possibilitam que a organizag&o obtenha vantagem competitiva perante o mercado.
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2.5.8 Anélise SWOT

Apbs as andlises do cenario macro, do ambito em que a empresa pretende
atuar e dos fatores exigidos pelo mercado, € possivel realizar a identificagdo com
mais precisdo e clareza dos episodios externos que sao incontrolaveis pela
entidade, mas que influenciam de fato em sua atuacgao, gerando resultados positivos
Ou negativos.

Os fatores externos impactam na organizacdo de acordo com as
caracteristicas internas do empreendimento, que sdo controlaveis. A sincronia do
ambiente externo com o interno possibilitam oportunidades ou riscos para o futuro
negacio.

A Andlise SWOT (Strenghts, Weakenesses, Opportunities, Threats ou
Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas) € um sistema que posiciona ou
verifica a posicdo estratégica da empresa no ambiente em questao.

A SWOT é uma ferramenta fundamental dentro do planejamento estratégico
de uma empresa. Ela permite a analise detalhada do ambiente externo e interno,
identificando no ambito externo ameacas e oportunidades relacionadas a estratégia
organizacional e permite a exploracao dos pontos fortes e fracos da entidade.

Wright, Kroll e Parnell (2009, p.123) afirmam que uma analise tem por
finalidade comparar os pontos fortes e fracos de uma empresa com as ameacas €
oportunidades oferecidas pelo ambiente.

O modelo da analise SWOT geralmente é realizado de acordo com um
diagrama que facilita a visualizag&o sistémica e a relagéo entre cada um dos fatores.

A figura 05 demonstra um modelo de diagrama SWOT:
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FIGURA 05 — DIAGRAMA DA ANALISE SWOT

ANALISE SWOT

Na conquista do objectivo

Ajuda Atrapalha

-

(organizacao)

Forcas Fraguezas

Interna

Origem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
{ambiente)

FONTE: (TIFFANY; PETERSON, 1999, p. 160).

O presente trabalho propde a utilizacdo desta ferramenta de andlise SWOT
para o0 desenvolvimento do planejamento estratégico, possibilitando que o
empreendimento possa ser inserido no mercado com previsdes mais realistas, por

meio da diferenciagdo competitiva.

“A analise SWOT (uma andlise de seus pontos fortes, fracos, oportunidades
e riscos) permite que vocé construa um balanco estratégico de sua
empresa, na analise vocé relne todos os fatores internos, inclusive os
pontos fortes e fracos de sua empresa. Em seguida, avalia esses fatores em
relacdo as forgcas externas identificadas, como as oportunidades e riscos
gue empresa enfrenta em decorréncia das forcas competitivas ou
tendéncias em seu ambiente de negécios”. (TIFANY & PETERSON, 1999,
p.159).

A analise SWOT ¢é uma ferramenta que possibilita as entidades prever e se

prevenir com intervencdes futuras, sejam de fatores internos ou externos.
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2.6 FLUXOGRAMAS

O Fluxograma pode ser definido como um modelo de diagrama que
representa um determinado processo, demonstrado por meio de graficos que
ilustram de maneira simplificada o fluxo dos dados e informacdes de uma atividade.

Segundo Oliveira (2009) Os fluxogramas sdo demonstrados como uma
pratica de representacdo ilustrativa que possui varios elementos e variaveis de um
determinado processo, de modo a apresentar todas as atividades existentes, bem
COmo as areas organizacionais envolvidas.

O fluxograma é considerado como um grafico que evidencia a sequéncia
operacional dos processos. Para Mirshawka (1990, p. 74) o fluxograma tem
semelhanca com o mapa do processo, de modo a definir as entradas e saidas de
um determinado processo, mostrando ainda o que efetivamente ocorre dentro

processo.

“Ele representa, com racionalidade, l6gica, clareza e sintese, as rotinas ou
procedimentos em que estejam envolvidos documentos, informagdes
recebidas, processadas e emitidas, bem como seus respectivos
responsaveis e/ou unidades organizacionais.” (OLIVEIRA, 2009, p.260).

A demonstracdo da execucdo das tarefas de um determinado processo por
meio da utilizagdo de fluxogramas facilita a visualizagdo dos procedimentos
realizados por cada area da organizacdo, de forma a obter melhoria na gestédo do
negocio, pois € um modo facilitador de compreender os processos da organizacao.

O quadro 02 demonstra as simbologias do fluxograma:
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QUADRO 02 — SIMBOLOGIA DO FLUXOGRAMA

SIMBOLD

FUNCRAD

TERMIMAL
Usado no inicio e no fim de um processo.

PROCESSAMEMNTO
Usado para processamento de um modo
egeral.

EMNTRADA f SAIDA
Usado para operacdes de entrada e saida de
dados.

DECISAD
Usado para tomada de decisSes.

DESWVID
Usado para desviar o codigo para um ponto
do programa.

EMNTRADA MAMNUAL
Usado para indicar entrada de dados atraves
do teclado.

EXIBIR
Usado para mostrarinformacoes e
resultados.

HoneellL

RELATORID
Uszado para exibir relatorios.

FONTE: Adaptado pelo autor

44



3. METODOLOGIA

A literatura do presente trabalho demonstra as metodologias que serdo
abordadas para o desenvolvimento da pesquisa. O estudo sera realizado em uma
empresa de pequeno porte com objetivo de identificar as informacdes e dados
pertinentes aos processos de controles internos da organizacéo para implantagéo da
ferramenta Balanced Scorecard.

A empresa, objeto de estudo deste projeto atua no ramo de metalurgia,
denominada “Alfa Metais” com intuito de preservar a identidade do empreendimento.

A industria esta situada na regido metropolitana da cidade de Curitiba — PR.

3.1ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Os itens 3.1.1, 3.1.2, 3.1.3 e 3.1.4 tratam de destacar a abordagem
metodoldgica, os objetivos de pesquisa, os procedimentos de pesquisa e 0s critérios

de selecdo da amostra, coleta e andlise dos dados respectivamente:

3.1.1 Abordagem Metodoldgica

A abordagem metodoldgica utilizada para o desenvolvimento deste pré-
projeto ser& qualitativa, pois pretende analisar os processos de controles internos da
industria Alfa Metais, identificando suas falhas e dificuldades. De acordo com
Malhotra (2006, p. 154) a pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e
compreensao do contexto do problema.

Esta tipologia de pesquisa auxilia a andlise e identificacdo do problema, por
meio do estudo de pesquisas possibilita a descricdo minuciosa e detalhada da
complexidade do processo de controles internos da organizacao, de forma a avaliar
a interacdo dos fatos geradores e rotular os processos de cada setor da empresa,
apresentando e definindo melhorias para os processos da industria.

A pesquisa qualitativa é um fator determinante para o desenvolvimento
intelectual do pesquisador, pois 0 induz a criagdo de novas ideias e por fim
desenvolve suas habilidades para elaborar a metodologia ao campo de pesquisa
aplicado.
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3.1.2 Obijetivos de Pesquisa

Os objetivos de pesquisa do presente trabalho seréo classificados em

exploratérios e descritivos:

a) Pesquisa Exploratéria

A pesquisa exploratéria geralmente € utilizada como a primeira etapa do
processo, com finalidade de encontrar informacfes importantes a serem
investigadas.

Esta modalidade de pesquisa caracteriza a apuracdo de informacoes,
proporcionando uma mensuracdo de elementos pertinentes aos processos
realizados dentro da industria de Metalurgia, desta forma, possibilitando uma analise
geral do cenério organizacional.

A pesquisa exploratéria no presente trabalho se dedicara a esclarecer
conceitos e informacdes, a fim de identificar problemas e sugerir solu¢des eficazes
para assegurar a Vveracidade das informacdes, aperfeicoar 0S processos
operacionais e auxiliar o processo de tomada de decisdes da organizagao.

Para o desenvolvimento de pesquisa do presente projeto, seré indispensavel
o levantamento de informacBes por meio da busca de dados em todos os
computadores, hardwares e softwares, arquivos e documentacfes impressas e
digitais da empresa onde estdo contidas as informagdes, capazes de demonstrar a
real situacdo da empresa, sendo possivel mensurar informacdes pertinentes aos

processos de controles internos realizados na industria.
b) Pesquisa Descritiva
A pesquisa descritiva se destinard a analisar e descrever os eventos que
estdo relacionados ao controle interno da organizagdo, contribuindo para o

planejamento e desenvolvimento do projeto, por meio da investigacdo de registros,

analises e interpretacéo de dados.
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O presente projeto € definido por meio da pesquisa descritiva, pois objetiva
descrever determinados processos internos da industria de forma a analisar,
registrar e interpretar os dados e variaveis que estdo envolvidas nos processos
administrativos da empresa.

A pesquisa é descritiva porgue intenciona mostrar a situacdo como ela é
descrevendo-a segundo um estudo realizado em determinado tempo e espacgo
(SELLTIZ, 1965, p.89).

Os instrumentos necessarios para realizacdo da pesquisa do presente
projeto sdo os questionarios a serem realizados com os colaboradores, sécios e
gerentes e a observagdo e andlise sistémica dos processos de cada setor da
empresa. Segundo Oliveira (2007, p. 67), “a pesquisa descritiva esta interessada em
descobrir e observar fenbmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-

”

los”.

3.1.3 Procedimentos de Pesquisa

O procedimento de pesquisa do pré-projeto serd realizado por meio de

estudo de caso e pesquisa bibliografica:

a) Estudo de Caso

A pesquisa sera desenvolvida por meio de um estudo de caso em uma

industria Metallrgica, situada em Pinhais/PR.

“Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade
ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou n&o
ser realizado no campo. Utiliza métodos diferenciados de coleta de dados”.
(VERGARA, 2011, p. 44)

O estudo de caso serd concretizado com base nos processos internos
realizados na industria. O Objeto de amostra serdo todos os tipos de processos
desenvolvidos na organizagéo.

Pesquisa Bibliografica: é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Segundo Vergara (2011,

p.43), “A pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em
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material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrOnicas, isto €, material
acessivel ao publico em geral”.

Esta tipologia de pesquisa permite a investigacdo e o estudo de todos os
dados tedricos relacionados aos processos administrativos da empresa, por meio de
documentos internos, livros publicados e artigos académicos que auxiliem na busca
do conhecimento do tema abordado no presente projeto.

Os Trabalhos de conclusdo de curso serdo favoraveis para o
desenvolvimento do projeto, sendo possivel levantar dados de pesquisas que ja
foram realizadas e que podem auxiliar na aquisi¢cdo e analise de dados importantes
para os processos de controle interno.

3.1.4 Critérios de selecdo da amostra, coleta e andlise dos dados.

a) Selecdo da amostra

A amostra a ser utilizada no projeto sera a n&o probabilistica, por
conveniéncia, para este projeto a organizacdo sera o estudo em questdo. De acordo
com Vergara (2011, p. 46), “Amostra € uma parte do universo (populagao) escolhida
segundo algum critério de representatividade”.

Para a realizacdo desta pesquisa os colaboradores, gerentes e diretor da
empresa serdo classificados como os sujeitos do estudo, a fim de analisar e avaliar

0S processos internos realizados durante a execucgéo das operacoes.

b) Coleta e andlise dos dados

Os dados de uma determinada pesquisa podem ser diferenciados entre
dados primarios e dados secundarios. Os dados primarios, segundo Silva (2005, p.

105) “sdo dados coletados de primeira-mao, pelo pesquisador ou sua equipe de

trabalho, no ambiente em que se realiza o estudo”.
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Ja os dados secundarios, ainda segundo Silva (2005, p. 105) “séo
informacdes prontas, disponiveis em livros, revistas e Internet”.

A realizacdo da coleta de dados do presente pré-projeto sera desenvolvida
por meio de informacgfes adquiridas no cenario interno da industria, buscado apoio

em pesquisas material de estudo e pesquisas na internet.

“Na coleta de dados, o leitor deve ser informado como vocé pretende obter
0os dados de que precisa para responder ao problema. N&o se esqueca,
portanto, de correlacionar os objetivos aos meios para alcanca-los, bem
como de justificar a adequagéo de um ao outro.” (VERGARA, 2011, p. 51).

Os dados primérios serdo coletados nos departamentos da empresa, por
meio de entrevista pessoal, e arquivos fisicos e digitais da organizacdo. Os dados
secundarios seréo coletados por meio de documentos como livros, revistas e acesso
a internet.

A andlise dos dados a ser realizada na empresa sera de cunho

interpretativo, com embasamento no resultado de pesquisa.
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4. BALANCED SCORECARD - VIABILIDADE DE IMPLANTACAO

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A industria metalurgica, foco de estudo do presente projeto, iniciou suas
atividades no ano de 2010, no ramo de arte inoxidavel. A empresa instituida como
pequeno porte foi fundada com apenas cinco colaboradores, atualmente conta com
uma equipe de vinte. Durante este periodo ela cresceu significativamente e se
tornou uma das principais industrias da capital do Parana especializadas em arte
Inoxidavel, atendendo toda a regido Sul do Brasil.

Com intuito de preservar a identidade da organizag&o no presente projeto, a
industria sera denominada “Alfa Metais”. Localizada na regido metropolitana da
cidade de Curitiba, a empresa possui como principal objetivo a proporcdo de
sofisticacdo, bom gosto e requinte no segmento de aco inox, atendendo diversos
clientes do sul do pais com muito zelo e agilidade.

A principal linha de inox € composta por projetos exclusivos de corrimao,
passa mao e guarda corpo para sacadas, escadas e projetos de decoragcdo. A
empresa possui parceria com Vvarias construtoras e profissionais do segmento,
garantindo projetos customizados e de fino acabamento. Os orgamentos S&o
personalizados e os profissionais sao altamente capacitados.

A industria possui aspecto lucrativo e seus principais clientes sdo as
construtoras, empresas de arquiteturas e clientes consumidores finais. O publico-
alvo é determinado pela renda de classe A e A-B, devido ao fato do produto ser
elitizado. Os clientes buscam um produto que proporcione seguranca e durabilidade
atrelados a estética visual.

Os principais fornecedores da Alfa Metais sdo as industrias que fabricam
tubos em aco inox (matéria-prima) e empresas que comercializam produtos
abrasivos, insumos e materiais secundarios para producao.

A empresa € estruturada em cinco departamentos: Administrativo,
Financeiro, Comercial, RH e Producdo. Estas areas respondem imediatamente a
Geréncia Geral da empresa, esta que por sua vez filtra todas as informacdes e

auxilia a tomada de decisdes da Diretoria, ilustrada por meio da figura 06:
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FIGURA 06 - ORGANOGRAMA DA EMPRESA

—

Diretoria

—I=

Geréncia Geral
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Humanos Financeiro Administrativo Comercial Produgdo

Fonte: Elaborada pelo Autor.

4.2 DESCRICAO DOS SETORES DA EMPRESA

Este capitulo trata de uma breve descricdo de cada departamento que

compde a empresa, destacando suas principais atividades.

4.2.1 Direcéo

Controla a organizacdo de modo geral, possui 0 poder decisério para todas
as acOes tomadas pela empresa de forma centralizada. Realiza 0 acompanhamento

de todos os departamentos constantemente.

4.2.2 Geréncia Geral

Participa de todos os processos pertinentes a cada setor da empresa,
principalmente o operacional e produgéo. Executa agdes e tomadas de decisdes em
curto prazo, coordena todos os departamentos, atua de modo imparcial na resolugao

de conflitos, atua na negociagéo com clientes, fornecedores e parceiros.
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4.2.3 Recursos Humanos

Realiza o recrutamento e selecao, folha de pagamento, controle de cartdo
ponto e horas extras, controle de documentacdo dos colaboradores, gestdo de

conflitos internos e treinamento e desenvolvimento.

4.2.4 Financeiro

Realiza o fluxo de caixa, controle de contas a pagar e a receber, caixa diério,
negociacao de crédito e cobranca, fluxo de clientes inadimplentes, planejamento de

budget (orcamento), realizacdo de emisséo de duplicatas, boletos de cobranca.

4.2.5 Administrativo

Realiza cadastro de clientes, confeccdo de contratos, recibos de pagamento,
emissdo de notas fiscais, suporte a operacdes dos processos relacionados a
producéo, follow-up de notas fiscais, implantacdo e atualizacdo de planilhas para
controle, atendimentos aos clientes internos e externos, estudo de propostas e
analise de produtos, execucdo da ordem de compra e demanda para o setor de

producao, controle de estoque.

4.2.6 Comercial

Controle de recebimento de vendas, atendimento a clientes e realizacdo de
vendas externas e internas, recuperacao de clientes inativos atendimento telefénico,
acompanhamento de vendas e promocgdes, preparacdo para treinamentos e

reunides, controle de relatérios, atendimento a equipe de vendas.

4.2.7 Produgéao

Executam atividades relacionadas a fabricacdo, solda, polimento,

acabamento, montagem, inspecédo da qualidade, instalacao.
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4.3MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

O presente capitulo demonstra a analise e mapeamento dos processos da
industria Alfa Metais, por meio da criacdo de um fluxograma com finalidade de
identificar as falhas e gargalos existentes de forma a diagnosticar os pontos criticos

e estabelecer métricas para amenizar 0s riscos n0S processos.

4.3.1 Fluxograma

O fluxograma pode ser definido como uma técnica de representacdo
ilustrativa que possibilta o compreendimento de um processo espeficico,
demonstrando todos os procedimentos existentes, bem como os departamentos
envolvidos. Os fluxogramas apresentados neste capitulo demonstram
respectivamente os principais processos realizados na industria, desde o processo
comercial de atendimento ao cliente, fechamento de venda até a producdo e
execucao do projeto detalhando os procedimentos e técnicas para a realizacdo das

atividades diarias.

4.3.2 Fluxograma do Processo de Atendimento ao Cliente

A representacdo a seguir demonstra o diagrama do processo de
atendimento ao cliente, detalhando todos os procedimentos desde o instante do
primeiro contato do cliente até a concretizacdo da venda. Ressalta-se a importancia
deste processo, pois observa-se todos os atributos relacionados a compra do
cliente, com finalidade de identificar algum fator critico que esteja afetando o
fechamento das vendas na organizagdo. A figura 07 demonstra um fluxograma

referente ao processo de atendimento ao cliente:
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FIGURA 07 - FLUXOGRAMA DE ATENDIMENTO AO CLIENTE
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A primeira etapa deste diagrama é definida pela solicitacdo do
orgcamento, onde o cliente contata a empresa via internet, telefone, e-mail

ou pessoalmente.

Em seguida é verificada a origem do contato, via telefone, e-mail, site ou

pessoalmente.

A terceira etapa € definida pela filtragem de orcamentos pela

atendente/recepcionista.

Todos os orcamentos passam pela geréncia da area a fim de mensurar e

definir o escopo do publico-alvo da empresa.

Estas solicitacbes de orcamento sdo filtradas pela geréncia e
redistribuidas aos representantes comerciais para que sejam atendidas

as propostas para os clientes.

A Sexta etapa constitui no recebimento o0s orgamentos pelo
departamento de vendas.

Os representantes entram em contato com o cliente e em seguida é
realizada a apresentacdo detalhada dos produtos, contendo todas as
especificacdes e 0 esclarecimento de possiveis duvidas.

A proxima etapa é definida pela verificacdo das medidas técnicas do
cliente. Caso o0 mesmo nédo possua as medidas e parametros para
realizar o orcamento, € agendada uma visita pelo representante
comercial com finalidade de especificar as medidas para providenciar o

orcamento. Caso o cliente ja possua as medidas facilita este processo.

Assim que as medidas técnicas e especificacbes do orcamento estiverem

concluidas é realizada a proposta de orcamento contendo todos os
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dados pertinentes: preco, prazo, formas de pagamento e garantia do

produto.

10. Em seguida o orcamento € encaminhado para analise e aprovacao do

cliente.

11.Caso o cliente ndo concretize a compra em um primeiro momento, esta
proposta de orcamento é encaminhada para um arquivo de pendéncias,
em seguida é necessario aguardar um prazo estipulado pelo proprio
cliente ou pela definicdo da gerente da area até tentar realizar novo
contato. Apos o periodo estipulado é realizada uma nova avaliacdo na
proposta de orcamento com condicbes de pagamento especiais e
lancada uma nova tentativa de venda. Caso o cliente ndo tenha mais
interesse a proposta € arquivada apenas para informacdo e

conhecimento.

12.Caso o cliente opte por fechar a venda no primeiro contato, inicia-se o
processo de pagamento do sinal de negécio e os procedimentos
administrativos para que a venda seja concretizada, portanto assim que a
venda € fechada, ela devera ser imediatamente encaminhada ao

departamento administrativo para darem sequéncia ao processo.

4.3.3 Fluxograma do processo administravivo — Fechamento de Vendas

O fluxograma a seguir demonstra o diagrama do processo administrativo
realizado assim que a venda € concretizada. Apos o fechamento dos orcamentos
realizados pelo departamento comercial, inicia-se 0 processo administrativo para
gque a venda seja concretizada e produzida. Ser4d demonstrado a seguir o
detalhamento dos procedimentos administrativos necessarios para a transicao de

uma proposta de orcamento a producdo e execucdo do projeto. A figura 08

demonstra um fluxograma referente ao processo de fechamento de vendas:

56



FIGURA 08 - FLUXOGRAMA DE FECHAMENTO DE VENDAS
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6.

7.

7

Na primeira etapa o orgamento fechado € encaminado ao departamento

administrativo para que sejam tomadas as devidas providéncias.

Em seguida as informacfes contidas na proposta sdo verificadas pelo
departamento e é realizado o cadastro do cliente com suas informacdes

pessoais.

O Terceiro passo é definido pela execucdo e emissdo do contrato de
prestacao de servicos. Na sequéncia o mesmo € encaminhado ao cliente para

analise e aprovacao.

O cliente vai realizar a aprovacdo do contrato. Caso ndo seja aprovado, 0
departamento administrativo encaminha novamente a proposta ao setor
comercial para que seja refeito o orcamento sob condi¢cdes especiais da

geréncia com finalidade de concretizar a venda.

Caso o contrato seja aprovado pelo cliente, inicia-se o0 processo de
pagamento. O financeiro ira especificar as condicdes de pagamento ao
cliente, geralmente € realizado um sinal de negocio no valor de 40% do total
da venda e o saldo é faturado em 30/60 dias para pagamento. Aguarda-se o
prazo estipulado para que o cliente realize o pagamento, caso 0 mesmo nao
aconteca € encaminhada para gerénca entrar em contato com o cliente de

forma a verificar algum possivel problema.

ApGs o pagamento do produto, € baixado o valor no sistema financeiro e

o

(0]

processo de emissdo de nota fiscal inicia-se. A Nota é providenciada

encaminhada aos cuidados do cliente.

Apoés estes procedimentos burocraticos para a efetivacdo da proposta, €

desenvolvida a ordem de servigco contendo todas as informacdes relacionadas
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a especificagdo e quantidade de produto a ser produzido. Em seguida esta
ordem € revisada pela geréncia e encaminhada para a area de producéo,

desta forma incia-se o processo produtivo do projeto do cliente.

4.3.4 Fluxograma do Processo de Producao

O fluxograma da figura 09 representa uma analise detalhada do processo de
producdo da empresa, elaborado pelo autor do projeto. O processo conta com doze
etapas para a transformacao da matéria-prima em produto acabado:
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FIGURA 09 — FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE PRODUCAO
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A primeira etapa consiste no recebimento da Ordem de Servico emitida
pelo departamento administrativo, demonstrando que a compra do cliente
foi de fato concretizada. Esta ordem é encaminhada para a area de
producdo diretamente ao supervisor responsavel para dar andamento no

Processo.

O segundo passo é representado pela verificacdo das medidas técnicas
do cliente, se as mesmas ainda nao foram especificadas é necessario que
0 supervisor agende uma visita com o cliente para realizar a medicéo
técnica do projeto. Assim que as medidas estiverem devidamente

relacionadas pode-se iniciar o terceiro passo.

A terceira etapa é destacada pela definicdo do projeto, com a ordem de
servico e as medidas técnicas € possivel desenvolver o desenho do
cliente. Realiza-se, portanto a idealizacdo do projeto. O responsavel pela

criacao dos projetos € um soldador com experiéncia de 10 anos na area.

A Quarta etapa consiste em especificar e mensurar quais materiais,
insumos e matéria prima serdo necessarios para produzir o projeto do
cliente. O supervisor de producdo é responsavel por esta analise e
encaminha a gerente da area a requisicdo de compra para realizar o

orcamento e aquisicdo do material para a producédo do projeto.

Apos a compra do material, a quinta etapa € definida pelo inicio da
producdo do projeto, onde os auxiliares de producao realizam o corte dos
tubos em inox conforme projeto, preparam o material necessario e deixam

alinhados para a soldagem.
A Sexta etapa € conduzida pela soldagem do material, onde os soldadores

realizam com muito zelo os pontos de ligamento da solda. A Solda

Utilizada para este tipo de material € a TIG, de leve acabamento.
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7. A sétima etapa demonstra o tipo de acabamento do corrimdo. Quando a
Ordem de servico é emitida ja esta definido o modelo de acabamento do
tudo em inox: polido ou escovado. Na compra da Matéria-Prima os tubos
ja vém escovados ou polidos, portanto o acabamento so6 se diferencia pela
classe do inox e o escovado e polido possuem acabamentos diferentes,
com lixas e abrasivos diferenciados. Este processo é realizado pelo

profissional de Acabamento, com auxilio dos auxiliares de acabamento.

8. Apds o acabamento do material, na oitava etapa é realizada uma inspec¢éo
visual pelo supervisor da &rea de producdo, para identificar possiveis

falhas do acabamento no intuito de realizar a correcdo antes da instalacao.

9. Os auxiliares de producao realizam a separacdo dos materiais de cada
cliente na nona etapa, pois 0s projetos sdo exclusivos e as pecas sao

fabricadas exclusivamente para cada consumidor.

10.Na Décima etapa é realizado o procedimento de embalagem do produto
para transporte até a residéncia do cliente. O material utilizado para
embalar as pecas em inox € o plastico bolha que evita que as pecas sejam
danificadas. A embalagem do produto é realizada pelos auxiliares de

producéo.

11.Ap6s o produto estar finalizado é realizado o agendamento da instalagao
com o cliente, verificando a disponibilidade do dia para a instalacdo. Este
agendamento é realizado pelo supervisor de producdo ou pela gerente da

area.

12.0 dltimo passo € definido pela instalacdo do produto na
residéncia/comércio do cliente. O projeto sai da fabrica pronto, apenas
para montagem no local. Durante o processo de instalagéo é realizado a
furacdo da parede/escada/piso dependendo do tipo de projeto, para
realizar a fixagdo dos pés do corrimdo/guarda-corpo, em seguida €

encaixado o corrimdo e fixado com chumbadores/parafusos especificos
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sujeitos a suporte de toda a estrutura. Em seguida € realizada a
fixacdo/vedacdo do corrimdo na parede de acordo com o projeto. Apos
este processo, é realizado um acabamento final no produto para que fique
com aspecto uniforme. Por fim é realizada uma limpeza do produto e dos

residuos no local.

4.4 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Por meio de uma analise detalhada dos processos por meio da criagdo dos
fluxogramas, foi realizado um levantamento dos pontos criticos da industria Alfa
Metais, a fim de verificar quais pontos estavam em divergéncia com as metas

estipuladas pela empresa. Abaixo, segue a relacdo dos pontos criticos:

1. Atraso na entrega dos pedidos: Apdés a andlise detalhada dos dados e
processos relacionados a entregas de pedido, constatou-se uma margem de

70% dos pedidos sdo entregues com atraso.

2. Mensuracdo de material utilizado na producdo: Nao existe um
controle/processo que defina/mensure a quantidade de insumos e materiais

que seréo utilizados antes do produto entrar em processo de producao.

3. Cronograma de producédo: Auséncia de um cronograma de projetos definindo
o ciclo de producdo e acompanhamento da entrega do produto. A gestao
trabalha com a producédo voltada para a solugdo dos problemas, conforme

surgem.
4. Controle de estoque de matéria-prima: Faltam informa¢des quanto a entrada

do pedido e o material necessario para producdo. N&ao existe

processo/controle que informe a necessidade de compra de insumos e MP.
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5. Desperdico de matéria prima: Muitos insumos e matéria-prima s&o
desperdicados durante o processo de producédo. Nao existe um controle ou

politica para a conscientizacéo de reutilizacdo de material.

6. Plano de vendas: Inexisténcia de uma estratégia de vendas, planejamento de

faturamento e forte aca0o de marketing.

7. Indicadores Internos: Inexisténcia de indicadores que permitam identificar,

avaliar e tomar decisGes de melhoria organizacional.

8. Gestdo centralizada: Centralizacdo de decisGes acarretando ineficiéncia e

problemas de comunicacao.

9. Banco de dados: A empresa nao possui sistema de informacdo e toda

informacao é mantida em um escritorio contabil terceirizado.

A presente analise dos processos internos da industria foi elaborada pelo
autor do projeto. Verificando os pontos criticos levantados acima, constatou-se que
as maiores falhas/gargalos estdo relacionadas a falta de gestdo da producéo. Ha
auséncia de mecanismos de administracdo da producdo, o que pode ocasionar

sérios problemas a empresa com relacdo ao alcance de seus objetivos e resultados.
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5. PROPOSTA APRESENTADA PARA A EMPRESA

O presente projeto trata de destacar uma proposta atrelada a um sistema de
medicdo de desempenho que auxilie no gerenciamento da industria Alfa Metais, por
meio de indicadores que sirvam como uma base concreta de informacgdes para a
tomada de decisfes, estruturada por uma estratégia com foco no objetivo e
transparente a todos os envolvidos no processo. O objetivo de implantacdo do
Balanced Scorecard na organizacdo € promover a melhoria nos processos e nos

resultados financeiros da empresa, gerando valor para os stakeholders.

O Balanced Scorecard foi escolhido como uma ferramenta estratégica na
empresa Alfa Metais devido ao fato de apresentar uma estrutura clara e objetiva,
definida sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos,
crescimento e aprendizado, de modo a facilitar a visualizagcdo da organizacdo como
um todo e demonstrar os efeitos das acdes e decisdes tomadas sobre cada

perspectiva, refletindo a natureza do negdcio e a estratégia da organizacao.

5.1ESTRUTURACAO DA PROPOSTA: PLANO DE IMPLANTACAO BSC

A apresentacdo da proposta e sua justificativa a alta direcdo da empresa € o
primeiro ponto a ser realizado antes da implantacdo do BSC. A apresentacdo da
proposta demonstra a necessidade da implantacdo do Balanced Scorecard, um
sistema eficaz de medicdo de desempenho que é avaliado a partir do diagndstico
detalhado da empresa por meio de indicadores. O diagndstico da empresa
demonstrara as principais falhas na gestdo administrativa e identificard os principais

“gargalos” nos processos de producao da indastria.

O Balanced Scorecard é apresentado como proposta para a industria Alfa
Metais com objetivo de minimizar as falhas nos processos e solucionar as situacoes
gue necessitam de intervencéo imediata, sendo detalhada a seguir, sua metodologia

de agéo.

A justificativa para a implantacdo do BSC é demonstrada pela praticidade
desta ferramenta expor a visualizagdo dos objetivos da organizacdo e suas
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interagbes, de forma a possibilitar que todos o0s envolvidos no processo
compreendam as acoOes e efeitos que estdo sob sua responsabilidade, de forma a

buscar a realizacdo dos resultados da empresa.

5.1.1 Plano de Implantacdo BSC - 1° Passo

Apbs a apresentacdo do BSC a alta dire¢do da organizacao e sua respectiva
justificativa, o primeiro passo para a implantacdo do BSC consiste em planejar a
estratégia da empresa por meio dos fatores criticos de sucesso e desenvolvimento
da misséo, visdo e valores da organizacdo. Esta etapa é de suma importancia e
deve ser desenvolvida com o acompanhamento da alta diregcdo da empresa. A
Missdo deve definir o posicionamento da organizacdo, a razao de sua existéncia e
qgual a sua finalidade. A visdo devera demonstrar a pretensdo da empresa, definida
por aonde ela quer chegar, “o que ela quer ser’. Os valores demonstram a base
ética da empresa, 0s principais principios que vao acompanhar a organizacdo para
gue ela atinja seus objetivos propostos.

Apés o desenvolvimento da identidade organizacional, inicia-se a etapa de
criacdo da estratégia da organizacdo. Esta é uma etapa de extrema importancia,
pois o planejamento estratégico auxilia na definicdo dos objetivos e das estratégias
definidas pela empresa para alcancar os resultados almejados, de forma a facilitar a
gestédo da organizacao.

5.1.2 Plano de Implantagdo BSC - 2° Passo

O Segundo passo para a implantacdo do projeto na organizacdo esta
atrelado ao desenvolvimento dos objetivos estratégicos por meio das quatro
perspectivas do BSC:

a) Perspectiva financeira: Define os objetivos estratégicos financeiros da
organizacao;
b) Perspectiva do cliente: Define os objetivos estratégicos, posicionando a

organizacao relacao ao mercado e seus clientes.
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c) Perspectiva de processos internos: Analisa e identifica falhas/gargalos
nos processos e define os objetivos estratégicos como mecanismos de
solucéo para sanar problemas e garantir melhorias.

d) Perspectiva de aprendizado e crescimento: Define o que se deve ter
como objetivos a fim de garantir melhorias para os colaboradores,
processos internos e stakeholders.

5.1.3 Plano de Implantacdo BSC - 3° Passo

O terceiro passo constitui no alinhamento dos objetivos estratégicos da
empresa atrelado ao mapa estratégico. ApGs a definicdo destes objetivos é
desenvolvido um mapa estratégico que estabelecera as interacdes entre o0s
objetivos, esclarecendo e definindo as relacbes de causa e efeito entre 0s mesmos.

A construcao desta etapa exige acao e acompanhamento da alta geréncia.

5.1.4 Plano de Implantacdo BSC - 4° Passo

O quarto passo consiste na definicdo de indicadores de desempenho e no
desenvolvimento das metas para cada um dos objetivos estratégicos definidos por
meio das perspectivas estratégicas. Os indicadores de desempenho sé&o
ferramentas de mensuracdo que avaliam e quantificam o desempenho dos
processos e da organizacdo de modo geral. As metas demonstram o valor a ser

alcancado.

5.1.5 Plano de Implantagdo BSC - 5° Passo

O quinto e Ultimo passo demonstrara o desenvolvimento de estratégias e
iniciativas para a melhoria organizacional. As iniciativas tomadas pela empresa
definem as providéncias que devem ser executadas para alcancar os objetivos

propostos.
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O plano de implementacdo do Balanced Scorecard define parametros para
uma boa execucdo das metas e dos objetivos estratégicos. Para que o plano seja
executado de forma eficaz € necessario o envolvimento dos colaboradores da
organizagcdo com responsabilidade. O envolvimento da alta dire¢do torna-se um fator
essencial para que o plano obtenha sucesso, desta forma, € necesséario o
envolvimento dos gestores de cada area da organizacdo junto a alta cupula da
administracdo, pois os representantes deverdo compreender onde 0 Seu processo
contribui, quais suas as interacdes e responsabilidades de suas equipes com
objetivo de atingir as metas definidas pela organizagéo e gerar resultados.

6. MODELO DE PROPOSTA — PLANO DE IMPLANTACAO BSC

O presente capitulo demonstra um modelo de implantacdo do BSC,
referente as cinco etapas mencionadas acima. Ressalta-se a importancia de que
esta proposta € um modelo elaborado pelo autor, ndo sido desenvolvida pela

industria Alfa Metais.

6.1 FORMULACAO DA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL: MISSAOQ, VISAO E
VALORES.

Abaixo, segue o desenvolvimento da identidade organizacional elaborada
pelo autor como proposta sujeita a analise e aprovacdo da alta direcdo da Alfa

Metais:

6.1.1 Misséo
Oferecer produtos exclusivos e de alto padrédo de qualidade e sofisticacao,

gerando valor para nossos clientes, colaboradores e fornecedores de forma

responsavel.
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6.1.2 Visao

Tornar-se referéncia em qualidade e sofisticacdo na linha de decoragao e

produtos inoxidaveis.

6.1.3 Valores

e Transparéncia e confian¢a na prestacdo dos servicos;
e Foco em resultados;

e Trabalho em equipe;

e Honestidade;

e Respeito;

e Etica.

6.2 FORMULACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta de gestdo que auxilia a
organizacao a definir seus objetivos e desenvolver mecanismos para alcancar seus
resultados. O planejamento estratégico utilizado para o presente projeto esta
relacionado a criacdo de uma analise SWOT. As estratégias demonstradas a seguir
representam uma proposta do autor para a empresa Alfa Metais.
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6.2.1 Analise SWOT

O presente projeto conta com a analise SWOT (Strenghts, Weakenesses,
Opportunities, Threats ou Forcgas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacgas) como uma
ferramenta para o planejamento estratégico da empresa. Ela permite a analise
detalhada do ambiente externo e interno, identificando no ambito externo ameacas e
oportunidades relacionadas a organizacao e permite a exploracdo dos pontos fortes

e fracos da industria Alfa Metais.

Os quadros 03 e 04 a seguir demonstram o diagrama da analise SWOT, um

modelo proposto para a industria Alfa Metais:
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QUADRO 03 — ANALISE SWOT

AMBIENTE INTERNO
FORCAS

ANALISE SWOT - : -
Atributo 01 Atributo 02 Atributo 03
ALFA METAIS Atendimento Produto Condigdes Especiais
Personalizado Exclusivo de pagamento

Atributo 01
Mercado em
expansdo

Atributo 02
Parcerias com
Stakeholders

o
o
o
X
-]
c
=
O
>
o
m
7

Atributo 03
Pouca
Concorréncia

Atributo 01
Concorréncia
de Mercado

>
<
=
m
2
—
m
=
=5
m
2
2
o

Atributo 02
Crise financeira afetando
a renda do consumidor

SYIVINY

Atributo 03
Caréncia de M.O.D.
Especializada

FONTE: O Autor

Reconhecimento no mercado e
fidelizagdo de clientes

Flexibilidade na
negociagdo e qualidade na
prestagdo dos servigos

Confiabilidade e Fidelidade do
cliente

Implementagdo de benchmarking
e garantir a qualidade dos
servigos

Pacotes promocionais e forte agdo
de marketing especifica para a
divulgagdo do pacote promocional

Buscar profissionais
qualificados no mercado ou
investir em programas de
capacitagdo profissional interna

Diferenciagdo no mercado e
consolidagdo
da marca

Diferenciagdo no
mercado e flexibilidade
na negociagdo

Diferenciagdo no
mercado e consolidagdo
da marca

Forte agdo de
marketing

Pacotes promocionais e condigdes
especiais de pagamento

Buscar profissionais

qualificados no mercado ou
investir em programas de
capacitagdo profissional interna e
criar uma politica de

retengdo de talentos na empresa

Fidelizagdo
de Clientes

Flexibilidade na
negociagdo e fidelizagtio dos
clientes

Fidelizagdo
de Clientes

Forte agdo de
marketing

Pacotes promocionais

Buscar profissionais

qualificados no mercado ou
investir em programas de
capacitagdo profissional interna e
criar uma politica de

retengdo de talentos na empresa
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QUADRO 04 — ANALISE SWOT

ANALISE SWOT
ALFA METAIS

Atributo 01
Mercado em
expansao

Atributo 02
Parcerias com
Stakeholders

o
bl
o
2
3
c
=
O
>
(=}
m
(%]

Atributo 03
Pouca
Concorréncia

>
<
o
m
=
m
m
3
5
z
(o]

Atributo 01
Concorréncia
de Mercado

Atributo 02
Crise financeira afetando
a renda do consumidor

SYIVINY

Atributo 03
Caréncia de M.O.D.
Especializada

FONTE: O Autor

Atributo 01
Atraso no prazo de entrega
do produto

Diagnosticar o ponto que
impossibilita as obras serem
entregues no prazo, quais os
fatores de impedimento.

Diagnosticar o ponto que
impossibilita as obras serem
entregues no prazo, quais os
fatores de impedimento.

Forte agdo de marketing e
diagnéstico dos fatores de
impedimento do prazo de
entrega.

Investigar, diagnosticar e
resolver os fatores de
impedimento do prazo de
entrega

Criagdo de pacotes
promocionais, Investigar,
diagnosticar e resolver os
fatores de impedimento do
prazo de entrega

Investir em programas de
capacitagdo profissional
interna, de modo que a mdo de
obra especializada contribua
para melhoria no processo de
produgdo da empresa,
proporcionando maior agilidade
na entrega

FRAQUEZAS
Atributo 02
Falta de Capital
de Giro

Integralizar o capital através
da entrada de

um hovo sécio, venda de
ativos ou alavancagem

de recursos através

de empréstimos.

Flexibilidade de Negociagdo,
procura de parceiros com
condigdes especiais de
pagamento

Redugdo de custos , redugdo de
estoques de acordo com a
necessidade da empresa,
Integralizar o capital através
da entrada de um novo sécio,
venda de ativos ou alavancagem
de recursos através de
empréstimos.

Redugdo de custos , redugdo de
estoques de acordo com a
necessidade da empresa,
Integralizar o capital através
da entrada de um novo sécio,
venda de ativos ou alavancagem
de recursos através de
empréstimos.

Redugdo de custos operacionais
, redugdo de estoques de
acordo com a necessidade da
empresa, Integralizar o capital
através da entrada de um novo
sécio, venda de ativos ou
alavancagem de recursos
através de empréstimos.

Redugdo de custos operacionais
, redugdo de estoques de
acordo com a necessidade da
empresa, Integralizar o capital
através da entrada de um novo
sécio, venda de ativos ou
alavancagem de recursos
através de empréstimos.

AMBIENTE INTERNO

Atributo 03
Falhas no processo
de produgdo

Analisar, identificar e criar
mecanismos que solucionem ou
minimizem as falhas no
processo de produgdo

Analisar, identificar e criar
mecanismos que solucionem ou
minimizem as falhas no processo
de produgdo

Analisar, identificar e criar
mecanismos que solucionem ou
minimizem as falhas no
processo de produgdo

Redugdo de custos operacionais,
andlise detalhada das falhas no
processo de produgdo

Redugdo de custos operacionais;
Analisar, identificar e criar
mecanismos que solucionem ou
minimizem as falhas no
processo de produgdo

Investir em programas de
capacitagdo profissional
interna, de modo que a mdo de
obra especializada contribua
para melhoria no processo de
produgdo da empresa
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Apés a analise dos cenarios externo e interno da projecdo SWOT,

representada nos quadros 03 e 04, foi possivel identificar alguns pontos de

atencdo que impactam diretamente nos resultados da industria, destacados na

relacdo abaixo:

Capital de Giro: A empresa devera estar preparada para solucionar
a sua situacéo financeira, de forma a integralizar o seu capital de
giro através da entrada de um novo sécio, venda de ativos ou
alavancagem de recursos por meio de empréstimos, buscando
fontes seguras de financiamento e planejando estratégias para a
reducédo de custos.

Processo de Producdo: Para reduzir as falhas ocasionadas no
dentro do processo de producao é necessario realizar uma analise
detalhada do processo de producédo, a fim de diagnosticar o
possivel gargalo e elimina-lo.

Prazo de entrega do produto: Para garantir que o produto chegue
ao prazo estabelecido é necessario a criagdo de mecanismos de
gerenciamento que possam acompanhar todos os processos do
produto desde o seu desenvolvimento até a conclusdo da obra.
Forte acdo de marketing e pacotes promocionais: A empresa
devera desenvolver estratégias para divulgacdo do produto,

fortalecimento da marca e promocdes para captacéo de clientes.

Esta andlise possibilitou também a identificacdo de pontos positivos a

serem delineados pela empresa de modo a obter vantagem competitiva

perante a concorréncia.

O fato de o produto ser exclusivo atrelado ao aspecto externo do
mercado em expansao possibilita a empresa tornar-se referéncia no
mercado;

O atendimento personalizado relacionado a baixa concorréncia
possibilita a vantagem do empreendimento perante os demais,
devido a realizacao do servico de forma exclusiva e com condi¢des

especiais de pagamento, possibilitando a fidelizacao de clientes.
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6.3FORMULACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos estratégicos demonstram resultados mensuraveis com a
finalidade de concretizar a visdo da empresa. Para a formulacdo destes
objetivos o autor do projeto alinhou estrategicamente os objetivos de acordo

com as quatro perspectivas do BSC.

6.3.1 Perspectiva Financeira

Sob a perspectiva financeira o principal objetivo estratégico da Alfa
Metais € aumentar a lucratividade. A lucratividade demonstra o resultado
positivo apos deduzir do faturamento os custos e despesas. Porém, para atingir
este objetivo primordial a empresa necessita do auxilio de outros dois objetivos
estratégicos: a reduzir os custos operacionais e expandir as oportunidades de

receita, por meio do aumento das vendas.

QUADRO 05 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA FINANCEIRA

Objetivos Estratégicos

1. Aumento da Lucratividade
Perspectiva

X i 2. Aumento das Vendas
Financeira

3. Redugao de custos operacionais

FONTE: Elaborada pelo autor.

Para alcancar estes objetivos financeiros é necessario que 0s mesmos
estejam alinhados estrategicamente e estejam interligados aos objetivos das
demais perspectivas do BSC, para que se concretizem. Para isso a
organizacdo necessita compreender e identificar como gerar valor ao seu

cliente e planejar de forma eficaz seus processos de producéo.
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6.3.2 Perspectiva de Clientes

Sob esta perspectiva foram selecionados 0s objetivos estratégicos no
que se refere aos clientes da organizagdo, de forma a possibilitar que a
empresa atinja seu objetivo final. Para definir esta perspectiva foi necessario
realizar uma avaliacdo importante para identificar o que a organizacdo deve
oferecer aos seus clientes a fim de gerar valor para os mesmos. O quadro 06
abaixo demonstra os objetivos estratégicos definidos sob a perspectiva de

clientes.

QUADRO 06 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA DO CLIENTE

Objetivos Estratégicos

1. Captagao de novos clientes (Construtoras e Arquiteturas)

Perspectiva

. 2. Aumento do indice de Satisfacdo de Clientes
Clientes

3. Aumento da Participacao de Mercado

FONTE: Elaborado pelo autor.

As relagcbes dos objetivos demonstrados no quadro 06 acima
possibilitardo que os objetivos da perspectiva financeira sejam alcancados, se
bem alinhados com toda a estratégia e planejamento da organizacdo. Os
objetivos da perspectiva Clientes dependem da estratégia planejada pela
perspectiva dos processos internos, pois estes atributos que possibilitam a
geragcdo de valor aos clientes e demonstrardo o direcionamento da

identificacdo dos objetivos de processos internos, conforme a seguir.

6.3.3 Perspectiva de processos Internos

Para oferecer os atributos que o cliente da Alfa Metais necessita, de
acordo com os dados da perspectiva anterior, foi analisado e identificado que a
organizacdo deve possuir capacidade de atender os seguintes objetivos, de

acordo com o quadro 07:
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QUADRO 07 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA DE PROCESSOS
INTERNOS

Objetivos Estratégicos

1. Entregas de pedido realizadas no prazo

Perspectiva dos 2. Redugdo de gargalos Operacionais
Processos
Internos 3. Gerenciamento de estoque

4. Planejamento e controle do cronograma de produgdo

FONTE: Elaborado pelo autor.

Na hipotese da organizacdo atingir cada um destes objetivos sob a
perspectiva de processos internos, tera condicdes de manter uma gestéo eficaz
e atingir os trés objetivos estratégicos da perspectiva de clientes, gerando valor

para 0s mesmaos.

Entretanto, a Alfa Metais s6 tera condi¢cdes de gerenciar 0s processos
internos de forma eficaz se possuir um suporte em termos de habilidades,
competéncias, tecnologia, politicas organizacionais, banco de dados, sistema
integrado, entre outros. E para suprir estes aspectos € necessario 0
planejamento dos objetivos estratégicos sob a perspectiva do aprendizado e

crescimento.

6.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento € a mais dificil de ser
mensurada, pois possui atributos intangiveis. Os objetivos estratégicos
definidos nesta perspectiva estdo relacionados a missdo, visdo e cultura
organizacional da empresa, com finalidade de alinhar as estratégias a fim de
atingir os objetivos primordiais e gerar resultados. O quadro 08 abaixo

demonstra as perspectivas definidas:
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QUADRO - 08 OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOB A PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Objetivos Estratégicos

1. Aumento de Cursos de Qualificagao Profissional e treinamentos

Perspectiva de 2. Criacao de plano de cargos e salarios
Aprendizado e
Crescimento 3. Criagdo de Programas PPRA e PCMSO

4. Desenvolvimento de um sistema de banco de dados

FONTE: Elaborado pelo autor.

A perspectiva do aprendizado e crescimento pode ser definida como a
estrutura inicial da empresa, servindo como ponto de partida para que a
empresa possa alcancar os objetivos definidos nas demais perspectivas.

6.4 FORMULAQAO DE INDICADORES, METAS E PLANO DE AC}AO.

Para o desenvolvimento do BSC na Alfa Metais, € necessario definir
indicadores com capacidade de avaliar o desempenho dos objetivos
estratégicos, metas que demonstrem o nivel de desempenho pretendido pela
empresa e as ac¢des ou iniciativas que deverdo ser tomadas com finalidade de

atingir os objetivos desejados e o0s resultados esperados.

Os quadros 09 e 10 abaixo demonstram os indicadores, metas e

planos de acéo para cada perspectiva do BSC:
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QUADRO 09 — BALANCED SCORECARD: INDICADORES, METAS E AGOES

BALANCED SCORECARD - ALFA METAIS

clientes/més

Aumento de vendas

PERSPECTIVAS INDICADORES METAS A(;f)ES
Investir no imobilizado periodicamente, nao depender de capital de terceiros,
Lucro liquido Atingir 10 % de lucro liquido sobre a receita bruta investir em um plano de marketinge gerarum planejamento para aumento das
vendas.
: . Trabalhar commetas constantes para incentivar os vendedores, realizar forte agdo
FINANCEIRA Receita porvendedor Aumentar em 30% as receitas por vendedor . N - o . . -
de marketing, promover acdes de vendas, e condicdes de pagamento diferenciadas.
Indice de reducdo de custos Criarum controle de custos rigoroso, criarum programa de conscientizacdo aos
operacionais ) o colaboradores para evitar o desperdidio de material e MP, planejaro
- _ . Reduzir 5% dos custos operacionais ) - o - i ] ) p y .
Custo operacional més/custo reaproveitamento de materiais e reziduos, analisar periodicamente orelatério de
operacional médio)x 100 custos.
: Aumento de 10% no volume de vendas a Realizacdo de um forte plano de marketing, acoes voltadas a construtoras,
Pesquisasde Mercado ) _ )
Contrutoras desenvolvimento de uma pesquisa de mercado com o plubico alvo de construtoras
Pesquisas de Satisfacdoe indice de S N A S Reall de relaci t0. bS das i . ; isas d
. . eduzir a quantidade de clientes insatisfeitos ealizarum programa de relacionamento, pds vendas, investimento em pesquisas de
CLIENTES reclamacdes=Reclamacdes de R S - S

para 5%

Aumento de 15% novolume de vendas

satisfacioaocliente e analisaroindice de reclamacoes.

Investir em um plano de marketing, promocoes, propagandas, realizar pesquisa de
mercado

FONTE: Elaborado pelo autor
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QUADRO 10 - BALANCED SCORECARD: INDICADORES, METAS E AGOES

BALANCED SCORECARD - ALFA METAIS

Indice de provisdo de estogue

tempo de preparacéo (setup)do
processo

PERSPECTIVAS INDICADORES METAS A(;f) ES
Mapear o fluxo de tarefas para cada atividade na e mpresa, diagnosticar os pontos
Indice de Pedidos Entregues dentro do  Atender 95% dos pedidos dentro do prazo que impedem as obras de serem entre gue s no prazo, programar as entregas dentro
prazo estipulado do prazo estipulado, realizar follow up de todos os setores responsaveis pela entrega
do produto
) . Analisar, identificar e criar mecanismos que solucione mou minimizem as falhas no
Indice de falhas/retrabalhos no Reduzir para 3% a margem de falhas/retrabalhos w . . .
. processo de produgdo, estipulartempos de processoe aplicar metodologias de
processo dentro do processo de producéo correcio das falhas
PROCESSOS ¢ :
INTERNOS

Criarum sistema eficazde gestdo de estoques

Desenvolver um sistema de cronograma de
produgdo

Sistema de controle de estoque, e previsdo de estoque para a obra contratada, e
detalhame nto do material a ser utilizada na linha de producéo.

Criar um plane jamento de producd o, voltada para a padronizacdo e prevencdo de
proble mas, visando minimizar os atrasos e possiveis transtornos nas instalactes dos
produtos.

Custos de treinamentoem relagéoao
custo total de pessoal

Desenvolvimento profissional e
contribuicd o para osresultados da
empresa

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Indice de Condigdes de trabalhoe
prevencdo da salude

Indice de clientes cadastrados

Fornecer cursos profissionalizantes
trime stralmente

Desenvolver um planejamento de cargos e
salarios para todas as areas da empresa

Desenvolver um programa junto a uma empresa
de satde do trabalho com acompanhame nto
mensal

Adquirirum sistema de banco de dados para
clientes

Realizar plane jamentos financeiros com intuio de provisonar recursos para serem
aplicados emtrenamento e desenvolvime nto de pessoal

Planejarum plano de cargos e salarios, revisar periodicamente o planoe realizar
follow up do de partamento de pessoal

Realizar um planejamento financeiro para desenvolver junto a uma empresa
especializada emmedicina do trabalho os programas de PPRA e PCMSO de ntro da
empresa, realizar um follow up me nsal junto a empresa responsavel.

Provisionarrecursos para aquisicdo de um banco de dados, implantar um software de
gestdo com relatérios gerenciaisintegrados entre todas as areas da empresa
baseados numa politica de utilizacdo de indicadores.

FONTE: Elaborado pelo autor
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6.5 FORMULACAO DO MAPA ESTRATEGICO

O Mapa Estratégico € uma ferramenta que representa de forma visual
a estratégia da organizacdo, demonstrando as relacdes de causa e efeito e 0s
objetivos da empresa que sao definidos para concretizar a missdo e visao de
futuro.

Segundo KAPLAN E NORTON (2004) o mapa estratégico acrescenta
uma segunda camada de detalhes ao Balanced Scorecard, demonstrando de
forma ilustrativa a dindmica da estratégia, e adiciona elementos que melhoram
o foco e a clareza, no mesmo instante em que o BSC traduz os objetivos do
mapa em indicadores e metas.

O mapa estratégico conforme a figura 10 abaixo foi elaborado com
base nos objetivos estratégicos da Alfa metais e é delineada por meio de

quatro perspectivas:

FIGURA 10 — MAPA ESTRATEGICO

| MAPA ESTRATEGICO

F
1
N l
: Reduzir Aumentar a Aumentar as
c —> Custos — Lucraividade Y Vendas
E
1
R
A
C
L Cumprir os
1 Prazos Aumentar a
E Aumentar a - | Qualidade
N Satisfacdo dos Produtos
T do Cliente
E
S
P
R
2 Aumentar a Elimi
ualidade do iminar os erros
E a rocesso Melhorar a do processo
s P Produtividade
S
S 1 1
S T

| |

Facilitar o
Aumentar a N Estabeler
capacitacdo — compartilhamento Cultura
profissional do conhecimento Interna

FONTE: Elaborado pelo autor.
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a)

b)

d)

Perspectiva Financeira: Possibilita a realizacdo da estratégia da
empresa. Todas as demais perspectivas dependem da financeira para
realizar suas acodes, pois ela disponibiliza recursos de capital
necesséarios a sustentacdo das demais perspectivas. A Industria Alfa
Metais definiu alguns pontos estratégicos como a reducgao de custos e o
aumento das vendas para aprimorar a perspectiva financeira com
finalidade de atingir o principal objetivo de aumentar a lucratividade da

empresa.

Perspectiva Clientes: Trata da percepcéo de valor do cliente. E um dos
focos principais da empresa, pois tem a finalizada de identificar as
necessidades do cliente e as satisfazer. Os objetivos atrelados a esta
perspectiva sao definidos por cumprimento dos prazos e o aumento da

qualidade dos produtos visando o aumento da satisfagéo dos clientes.

Perspectiva Processos Internos: Trata dos procedimentos internos da
organizagdo. Tem a finalizada de identificar os processos mais criticos
gue impactam diretamente na realizacdo dos objetivos da empresa. Os
objetivos relacionados a esta perspectiva sdo delineados pelo aumento
da qualidade dos processos e eliminacdo dos erros dos processos de
forma a melhorar a produtividade da induastria, visando a melhoria

continua e a exceléncia nos servi¢cos prestados.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento: Est4d atrelada ao
desenvolvimento do conhecimento dentro da organizacdo. Trata-se da
relacdo entre as pessoas e as informacgdes, sustentando a producéo de
conhecimento interno e a informacdo para a melhoria dos processos.
Esta perspectiva demonstra 0s seguintes objetivos gerados pela Alfa
Metais: aumento de capacitacdo profissional, criacdo de uma cultura
interna e métodos para compartilhar a informacdo e o conhecimento,

com finalidade de gerar valor para a organizagao.
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7. RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados a partir da implantacdo da ferramenta
Balanced Scorecard na Industria Alfa Metais consistem na definicdo dos
indicadores de desempenho que permitam o acompanhamento dos resultados
em diversos niveis, possibilitando uma visdo geral da organizacdo, de modo
que todos os envolvidos no processo compreendam a missdo e visdo da
empresa e a importancia das suas proprias acdes e responsabilidades para
gue a organizagcao possa alcancar seus objetivos e atingir seus resultados de
forma eficaz. Almeja-se que com a implementacdo do BSC os indicadores e
metas definidas possam contribuir com as praticas de gestdo e planejamento
da organizacdo, de forma a proporcionar mudancas tanto em sua estrutura
organizacional, nos procedimentos internos, na gestdo administrativa e em

suas politicas internas.

O principal objetivo estratégico definido pela Alfa Metais € a
maximizacdo da lucratividade lancado sob a perspectiva financeira. Almeja-se
que com a aplicacédo correta da ferramenta BSC atingir este atributo, pois o
BSC transforma a estratégia da organizacdo em resultados por meio do
estabelecimento de indicadores de desempenho, metas e iniciativas, de forma
a gerar um processo de monitoramento continuo das metas. Atrelado a
principal estratégia de aumento na lucratividade, outros objetivos a serem
concretizados sao definidos pela reducao de custos, aumento da produtividade,
melhoria continua dos processos internos e gestdo, buscando pelo progresso
nos resultados da organizacdo. A figura 11 demonstra uma proposta de uma
estrutura dos niveis de planejamento estratégico para que sejam alcancados os

resultados esperados pela organizagao.
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FIGURA 11 — ESTRUTURA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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A estrutura detalhada por meio da figura 11 propbée um modelo de
planejamento definido a partir dos principais objetivos estratégicos da empresa,
possibilitando a compreensdo relacionada ao trabalho que é executado pelas
equipes envolvidas no processo diariamente, permitindo que 0sS mesmos possam
conhecer as estratégias da empresa e os resultados esperados, de forma a buscar a
melhoria continua para a organiza¢éo, gerando rentabilidade e lucratividade.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso apresentado, analisou a viabilidade de implantacdo do
Balanced Scorecard na industria Alfa Metais como ferramenta de controle gerencial,
devido ao fato da organizacéao ter sido instituida sem planejamento, conhecimentos
administrativos e financeiros e da necessidade de aplicacdo destes elementos para
gque a organizacdo possa atingir resultados futuros. Procurou-se esclarecer os
conceitos aprendidos e as definicbes das estratégias, objetivos, metas, indicadores e
iniciativas que poderédo auxiliar no desenvolvimento e crescimento da organizacao.

Para realizar a proposta de implantacdo do BSC foi utilizou-se de referéncias
bibliogréficas abrangendo os principais conceitos sobre os temas: controles internos,
planejamento estratégico e Balanced Scorecard, servindo de embasamento para a
construcdo do projeto. A partir das pesquisas bibliogréficas, foram aplicados os
conceitos na empresa em estudo.

O presente projeto ressalta a importancia das ferramentas gerenciais nas
organizagOes, em especial o Balanced Scorecard de modo a suprir as necessidades
de controle, monitoramento e gerenciamento nas empresas com finalidade de atingir
0s objetivos estratégicos especificados e obter resultados desejados.

Cumpriu-se o objetivo geral desse projeto: Definir as diretrizes de
implantagdo de um sistema Balanced Scorecard para controle gerencial da
organizacao, por meio de todo o estudo bibliografico e desenvolvimento do modelo
do plano de implantacdo do BSC que demonstrou a viabilidade do estudo de caso
por meio do plano de indicadores, metas e acdes para a organizacao atingir seus
resultados.

Os objetivos especificos deste estudo de caso também foram atingidos com
éxito. O primeiro objetivo consiste na analise da rotina especifica de controles da
empresa, foi realizada uma anélise detalhada em todos os processos da empresa,
identificando suas atividades de rotina por meio da criacdo do fluxograma das
principais atividades da inddstria.

O segundo objetivo especifico é definido pela identificacdo das falhas
existentes nos controles e processos atuais, apos o estudo detalhado dos processos

internos foi realizada uma analise minuciosa com finalidade de descobrir os
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gargalos/falhas nos processos que impediam as areas de executar as atividades de

forma correta ou no prazo estabelecido.

O terceiro e ultimo objetivo especifico é identificado pela definicdo de
melhorias para as falhas identificadas nos processos, por meio da implantacdo da
ferramenta Balanced Scorecard. Este passo foi concretizado por meio do projeto de
implantacdo do BCS que buscou definir objetivos e estratégias da organizacéo,
missdo, visdo, valores, o desenvolvimento de uma andlise SWOT, de um mapa
estratégico e a definicdo de indicadores, metas e acdes para que os objetivos da
organizacdo pudessem ser concretizados, possibilitando o desenvolvimento e

crescimento da empresa.

Apos a revisdo de literatura e o desenvolvimento do presente trabalho,
conclui-se que € viavel a aplicacdo do BSC na industria Alfa Metais, pois a aplicacdo
desta ferramenta possibilitard que a empresa organize sua estrutura e defina seus
conceitos para atingir os objetivos estratégicos almejados e o0s resultados
esperados, de forma obter vantagem competitiva sobre 0 mercado em que atua que

ainda é obsoleto e inexperiente, fidelizando clientes, consolidando sua marca,

desenvolvendo suas estratégias, crescendo e gerando rentabilidade.

8.1 RECOMENDACOES

Referente ao trabalho realizado recomenda-se um aperfeicoamento no
estudo e aplicacdo pratica do BSC, para analise das demais etapas do Balanced
Scorecard que neste projeto ndo foram executadas, uma vez que o trabalho esta
sujeito & aprovacgéo da diretoria da empresa para sua implementac&o. E ressaltada a
importancia da elaboracdo de uma analise de custos X beneficios de cada acéao,
com finalidade de optar quais devem ser tomadas pela organizacdo. Salienta-se a
importancia para que ferramenta BSC seja executada de forma eficaz na pratica é
necessario o envolvimento da alta administracdo em todas as acfes e decisbes a
serem tomadas, € imprescindivel alinhar a estratégia da organizacdo de forma que
todos os envolvidos no processo compreendam oS objetivos da empresa e se
responsabilizem pelas suas acdes e atividades, buscando pelo desenvolvimento e

crescimento da mesma, de forma a atingir seus objetivos propostos.
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