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RESUMO

A velocidade das informag@es é rapida no atual cenario que as organizacdes
estdo inseridas, principalmente com empresas que se preparam para eventuais
mudanc¢as de modo a facilitar o gerenciamento de suas informacgdes. A presente
pesquisa visa acompanhar 0s passos realizados para implantacdo de uma
ferramenta de medicdo de desempenho estratégico chamado Balanced Scorecard
em uma industria de fabricacdo de painéis de madeira em MDF e MDP, que a
auxiliar4 na obtencdo de um alinhamento estratégico global e controlado. O principal
objetivo é a implantacdo de uma ferramenta de desempenho estratégico. A
metodologia utilizada foi um estudo de caso através de uma pesquisa experimental
descritiva, pois tem o objetivo descrever os dados, analisando e confrontando dados
gualitativos e quantitativos do passado e do presente formando uma pesquisa de
natureza mista. Comprovou-se que com uma ferramenta de medicdo de
desempenho é possivel alinhar todas as areas de uma empresa independente do
seu porte, visando a perspectiva financeira e tendo como ganho o retorno esperado
sobre os investimentos ou até mesmo a diminuicdo de custo como foi 0 caso deste
projeto. A competitividade que existe no mercado é mensurada pela entrega de
resultado com eficiéncia de maneira sustentavel, e produzindo com custos
operacionais controlados que ndo comprometam a margem de lucro da empresa.

Palavras-chave: Balanced Scoredcard. Medicdo de Desempenho
Estratégico.



ABSTRACT

In the present scenario, the information spreads incredibly fast and
companies should be prepared for eventual changes and facilitate information
management. The present research consist in follow the implementation of a
strategic performance measurement tool called Balanced Scorecard in an industry
that manufactures wood panels in MDF (Medium Density Fiberboard) and MDP
(Medium Density Particleboard), which will helps in an alignment strategic, global and
controlled. The principal objective is the implementation of the strategic performance
tool. The methodology used for this case study was a descriptive and experimental
research, because has as goal describe the data, analyzing and confronting
qualitative and quantitative data for the past and present, building a mixed nature
research. It was proved that with this performance measurement toll it is possible to
align all the areas from a company no matter its size, aiming a finance perspective
and having investments returns or even a cost reduction, as it was in this case. The
market competitiveness is measured by the results delivery with efficiency and being
sustainable, and producing with controlled operational costs which will not
compromise the company profit margin.

Key-words: Balanced Scorecard. Strategic Performance Measurement.



LISTA DE ILUSTRACOES

FIGURA 1 — ESTRATEGIAS DE NIVEL EMPRESARIAL. ......ccooeviieiieeceieen, 21
FIGURA 2 — ESTRATEGIA DE NIVEL EMPRESARIAL .......ceoveviieieeeeeeeeeee 24
FIGURA 3 — O MODELO DO BALANCED SCORECARD ........cccovviiiiiiiiiiiiieeeeeeeiis 31

FIGURA 4 — MAPA ESTRATEGICO ADAPTADO DA EMPRESA ESTUDADA........ 38



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 — MERCADO DE PAINEIS DE MDF E MDP BRASIL 2015/2016.......... 16
GRAFICO 2 — MARKET SHARE DA EMPRESA ESTUDADA ......c.ovovveeeveereeeeeseinnnd 16
GRAFICO 3 — INDICADORES DA META FINANCEIRA 1.1...c..oviviieeeeeeeeseeeesnnnd 39
GRAFICO 4 — INDICADORES DA META FINANCEIRA 1.2......ovvvooeeeeeeseeeeeeeseend 40
GRAFICO 5 — INDICADORES DA META FINANCEIRA 1.3 . ..ovovoeeeeeeseseeeesnend 40
GRAFICO 6 — INDICADORES DA META CLIENTES 2.1 ..voveveeeeeeeeeeeeeeeseeeeeseennnd 41
GRAFICO 7 — INDICADORES DA META CLIENTES 2.1 (2)...v.eveveeeeeeeeseeseesresrennnd 42
GRAFICO 8 — INDICADORES DA META CLIENTES 3.1 v.veeveeeeeeeeeeeeeeeeseeeeesreenns 42
GRAFICO 9 — INDICADORES DA META CLIENTES 4.1 ..ov.vvoveveeeeeeeeeeeeeeeeeeseeennd 42
GRAFICO 10 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 5.1 E 5.2
.................................................................................................................................. 44
GRAFICO 11 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 6.1 ........ 44
GRAFICO 12 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 7.1 E 7.2
.................................................................................................................................. 45
GRAFICO 13 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 8.1 ........ 45
GRAFICO 14 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 8.2 ........ 45
GRAFICO 15 — INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO 9.1
.................................................................................................................................. 48
GRAFICO 16 — INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO 9.1
(2) ettt ettt ettt ettt ettt ettt 48
GRAFICO 17 — INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO
I TS 48
GRAFICO 18 — INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO
1L (2) ettt ettt ettt ettt ettt ettt ettt 49

GRAFICO 19 — COMPARATIVO DE EVOLUCAO DO CUSTO (ANO ATUAL VS
ANO ANTERIORY) ...ttt s e e s eeeeeeseeeeeeneneees 50



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — ETAPAS, PROCEDIMENTOS E METODOS .......cccoveviiieieecicieeeee, 35
TABELA 2 — PERSPECTIVA FINANCEIRA ..., 39
TABELA 3 — PERSPECTIVADE CLIENTES ... 41
TABELA 4 — PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS.........ccooiiiiiiiiiiiii, 43

TABELA 5 - PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CONHECIMENTO. .................. 47



BSC
EBITDA
MDF
MDP
SWOT

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

- Balanced Scorecard

- Earnings before interest, tax, depreciation and amortization
- Medium Density Fiberboard

- Medium Density Particleboard

- Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats



11
111
1.1.2
1.2

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.5.1
2.5.2
2.5.3
2.6

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
421
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.3

SUMARIO

INTRODUGAO ..ottt ettt ettt st ae e aree s 13
OBUJIETIVOS ..ottt e e e e e e et e e e e e e e e e ettt eeaeeeeaaans 17
ODBJELIVO GEIAL......eeiiie e e et e e e e e 17
Objetivos ESPEeCIfiCOS ...ccooeieieee e 17
JUSTIFICATIVA ettt e e e e e e e e e e e e anaeeeeeas 17
REVISAO DE LITERATURA ......coi oottt 19
ESTRATEGIA ....oiiittcieiee ettt sttt seebe st seese e ene s 19
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ..o, 22
GESTAO POR DESEMPENHO.........cciiiiieeieeeeeeeeee e, 24
ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA.......ocuiiiiirieieieieeisieee s 25
O BSOS i e e e e e e e e e —aaaaaaaaas 26
APlICACOES UO BSC ...ttt 26
Beneficios da aplicacdo do BSC......ccoooo i 27
Perspectiva do BSC........ooii i 27
MAPA ESTRATEGICO ......cueoeeceeceeeeeeeeee ettt 30
MATERIAL E METODOS........ciiiiiieiieiesiee ettt 32
COLETAS DE DADOS ...ttt a e e e e aan e e e eees 32
DELINEAMENTO DA PESQUISA ....ooiiiiiieeeeeeeeee e 33
ETAPAS, PROCEDIMENTOS E METODOS .....ccooveveeeieeeeeee e 34
LIMITACOES DO ESTUDO ......c.ccuiieeeeiieeeeeeteeeee ettt 36
APRESENTAQAO DOS RESULTADOS ... 37
ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO.......coveeeeeeceeeeeeeeeee e 37
ALINHAMENTO DAS METAS, TAREFAS E INDICADORES ..........ccccveee... 38
Alinhamento das metas da Perspectiva Financeira...........ccccccceeeeiiiiiiiinnnnnnns 39
Alinhamento das metas da Perspectiva de Clientes..........ccccccceeeeieiiiiiiiinnnns 41
Alinhamento das metas da Perspectiva de Processos Internos................... 43

Alinhamento das metas da Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento...46
ANALISE DO CUSTO DO PRODUTO ..., 49



5 CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt

REFERENCIAS



13

1 INTRODUCAO

A Era Industrial esta se transformando na competicAio da Era das
Informacdes. No passado, muitas empresas conviviam em um cenario confortavel
em um ambiente ndo competitivo. Com a globalizagdo da economia e a crescente
competicdo no ambiente corporativo, as empresas comecaram a buscar alternativas
para garantir sua permanéncia no mercado e se destacar perante seus clientes.
Assim muitas empresas investem na diferenciacdo de seus produtos bem como na
eficiéncia de seus processos internos.

Para medir a eficiéncia nos processos internos, as empresas utilizavam
apenas indicadores financeiros. Porém no inicio da década de 1990, Kaplan e
Norton desenvolveram o Balanced Scoredcard (BSC) para auxiliar no planejamento
empresarial, tendo como objetivo atender as necessidades dos lideres. Eles
buscavam instrumentos que pudessem mensurar o desempenho de suas equipes
por meio de indicadores e que proporcionassem uma ampla visdo da organizacéo e
sob varias perspectivas. Com isso, 0 Balanced Scorecard fica sendo definido como
“conjunto de indicadores que proporciona aos gerentes uma Vvisao rapida, embora
abrangente, de toda a empresa” (KAPLAN e NORTON 2004, p. 8).

Atualmente com o aumento da velocidade com que as informagbes
transcorrem pelo ambiente corporativo, onde as mudancas acontecem ao mesmo
tempo em que as empresas se preparam para elas, ndo ha espaco para ociosidade,
e busca-se o nivel de profissionalizagdo adequado. Exigem-se, portanto, posturas
cada vez mais profissionais e um tempo de resposta viavel para as diversidades do
ambiente organizacional.

Com um cenéario econébmico desfavoravel e um Brasil em crise politica,
econdmica e financeira, os painéis de madeira em MDF e MDP perderam espaco no
mercado nacional. Como a maior parte do faturamento da empresa estudada é
devido a venda dos painéis no mercado interno, iISSO gera uma preocupacao com o
ambiente estudado.

Além disso, devido ao crescimento exponencial de concorrentes no mercado
as industrias de painel comegam a enfrentar um novo problema. Dessa forma, as

fabricas de painéis deixam de se preocupar apenas com seus desempenhos
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operacionais e comecam a buscar um crescimento sustentavel respaldado por
planejamentos estratégicos que visam crescimento para a organizagao.

Presente no Brasil, Chile, Argentina, Uruguai, Estados Unidos, Canada,
Alemanha, Espanha, Portugal e Africa do Sul, a industria de painéis analisada
possui negocios em mais de 75 paises. Uma das maiores companhias florestais do
hemisfério Sul, estd situada em nove unidades no Brasil, entre administrativas,
industriais e florestais. Contudo, este estudo, abrangerd a industria de Painéis
madeira em MDF e MDP sediada no mercado paranaense, voltada para reducéo de
custo dos painéis com implantacdo do Balanced Scorecard.

Esta empresa, foco deste estudo, guarda sua estratégia organizacional para
a alta administracdo, isso parte de sua cultura organizacional e tem visbes e
estratégias bem definidas, porém, essas visdes estratégicas ndo chegam ao nivel
operacional de maneira clara e adequada. O Balanced Scorecard € uma ferramenta
de gestdo e de medicdo de desempenho que permite alinhar os objetivos
estratégicos de uma organizacdo com o nivel operacional, permitindo monitorar o
alcance das metas com mapeamento da satisfagdo dos seus clientes internos e
externos.

Pautados pelas perspectivas primeiramente financeira, seguida pela
perspectiva de cliente, processos internos e finalmente de aprendizado e
conhecimento, construiu-se o raciocinio estratégico organizacional a ser implantado
na referida empresa escolhida para estudo, buscando respalda-la quanto aos
conceitos cientificos e seminais que apoiam organizacfes ao longo dos anos na
concepcao do seu planejamento estratégico, bem como na implantacdo Balanced
Scorecad, como uma ferramenta que instrumentaliza e direciona empresas para o
alcance dos seus objetivos estratégicos.

Os sistemas de gerenciamento buscam assegurar que as informacdes
entregues aos gestores sejam claras e compreendidas, visando o atendimento as
expectativas conforme o planejamento. Para isso acontecer as empresas devem
evidenciar com clareza a estratégia que esta sendo utilizada. (KAPLAN; NORTON,
2004).

Para a empresa em estudo alguns painéis de MDF e MDP, sé&o
considerados comodities na indUstria de marcenaria, onde alguns de seus produtos
séo estrategicamente voltados a custos, e todo controle eficiente de producgéo auxilia

no aumentar da margem dos produtos vendidos.
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Na década de 70 tornou-se bastante comum a Estratégia de lideranca em
custo que exige a construcao agressiva das instalacbes em escala eficiente, uma
perseguicdo rigorosa na redugdo de custo, um controle rigido do custo e das
despesas gerais. (PORTER 2004)

A empresa utiliza um método de apontamento manual em suas linhas de
producdo, que tem capacidade instalada de produzir em conjunto cerca de
1.300.000 m3 de painéis de MDF e 300.000 m?3 de painéis de MDP anuais. Com isso,
a integridade das informac¢fes dos apontamentos de consumos das matérias primas,
producdo de produto acabado, inutilizado, e tempos de producdo ficam
comprometidos e passiveis de falha humana, uma vez que os apontamentos séo
primeiramente feitos em planilha de Excel e posteriormente replicados em seu
sistema legado de producdo. Com esses apontamentos manuais € possivel que nao
haja informacbes claras, precisas, na medida e no formato correto e pode ser
vinculada ao despendimento de grandes esforcos financeiros, forca de trabalho,
tempo e principalmente qualidade dos painéis produzidos.

Os relatérios produzidos pela empresa estudada sao consolidados por varias
pessoas em uma planilha do software Microsoft Excel, fazendo com que as
informacdes sejam facilmente editaveis por possuirem um risco de alteracao,
comprometendo a tomada de decisdo, o que consequentemente com uma decisédo
errbnea poderd causar perda de qualidade dos painéis, desperdicio de matéria
prima e retrabalho dos funcionérios, ou seja, aumento de custo.

A empresa depende de pro-atividade de seus funcionarios e ndo ha
procedimento padronizado em suas plantas industriais para os apontamentos de
consumos e produgcdo e emissdes de relatérios. Com alta rotatividade entre os
funcionarios, o conhecimento nao é internalizado na empresa. Além disso, o fato de
nao possuir procedimento de gestdo do conhecimento faz com que a cada
movimentacao de pessoas 0s procedimentos sao alterados, sem controle padrédo, e
dependendo da expertise do novo funcionario.

Sem as informacdes corretas e confiaveis, ndo serd possivel verificar no
detalhe o que estad sendo produzido e consumido, nem ao menos criar e analisar
relatorios e/ou indicadores. O Grafico 1 demonstra a reducéo do mercado de painéis

em 1,9% em relacdo ao ano de 2015 para 2016.
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GRAFICO 1 - MERCADO DE PAINEIS DE MDF E MDP BRASIL 2015/2016
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FONTE: A empresa estudada (2016).

Em observacdo ao Market Share deste segmento, nota-se a perda volume
em m3 de painel vendido por parte da empresa estudada, e consequentemente
retracdo do faturamento bruto. Com isso, a referida empresa coloca-se na posi¢ao
obrigatoria de realinhamento dos seus objetivos estratégicos, intencionando
readquirir os pontos perdidos no mercado para outas empresas. Em relatério da
prOpria empresa, nota-se no Grafico 2 abaixo, a perda de exatamente 6,7% do

Market Share somando os painéis de MDF e MDP.

GRAFICO 2 - MARKET SHARE DA EMPRESA ESTUDADA
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FONTE: A empresa estudada (2016).
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1.1 OBJETIVOS

Este topico apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos desse

trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

Implantar o Balanced Scorecard como ferramenta de medicdo de
desempenho para alinhar uma inddstria de painéis de MDF e MDP aos seus
objetivos estratégicos.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, sdo propostos 0s seguintes objetivos

especificos:

a) Elaborar um mapa estratégico visando a relagédo entre as perspectivas
financeiras, perspectivas de clientes, perspectivas de processos e
perspectivas de aprendizagem e conhecimento.

b) Analisar os processos relacionados com as perspectivas financeiras,
perspectivas de clientes, perspectivas de processos e perspectivas de

aprendizagem e conhecimento e criar alguns indicadores;

1.2 JUSTIFICATIVA

Justifica-se a realizacdo deste trabalho por a empresa estudada néo ter um
sistema padrdo e eficaz de avaliacdo de desempenho. Com a implantacdo do
Balanced Scorecard (BSC), os custos de matéria prima serdo controlados de

maneira eficaz e padronizados, permitindo a empresa estudada a tomar decis6es
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em tempo habil para resolucédo de seus problemas financeiros voltados ao custo dos
painéis de MDF e MDP.

Kaplan e Norton (2004), definem Balanced Scorecard (BSC) como um
sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, e seu principal diferencial é
reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos, ndo séo suficientes para
iSso, uma vez que sO mostram os resultados dos investimentos e das atividades,
nao contemplando os impulsionadores de rentabilidade de longo prazo.
Adicionalmente, os autores destacam que o BSC complementa as medicdes
financeiras com avaliacbes sobre o cliente, identificam processos internos que
devem ser aprimorados, e analisam as possibilidades de aprendizado e de
crescimento, assim como O0s investimentos em recursos humanos, sistemas e
capacitacao.

O Balanced Scorecard é uma filosofia de gestdo empresarial que, a partir de
uma visao objetiva, descreve, implementa e gerencia estratégias em forma de
planejamento integrado e balanceando entre 0 mapa estratégico e os scorecards.
Com alinhamento das estratégias, acbes e indicadores aos objetivos da
organizacdo, sera possivel ampla visdo do desempenho, envolvendo diretores e
colaboradores, pois englobam indicadores financeiros e de outras perspectivas,
como o aprendizado e desenvolvimento, processos internos e clientes (INTERACT
2000,2004).

Entende-se que o diferencial do BSC em relagcdo aos demais sistemas de
avaliacdo de desempenho se da por conta da proposta de equilibrio organizacional
proporcionado pelo envolvimento de todas as areas que afetam o negdcio, conforme
Araujo (2001).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de
desempenho organizados em quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,

dos processos internos e do aprendizado e crescimento, Kaplan e Nortan (2004).



19

2 REVISAO DE LITERATURA

Este item foi desenvolvido para transpor 0s principais conceitos tedéricos
relacionados ao trabalho, para auxiliar no entendimento do mesmo.

Explora-se adiante, os conceitos seminais e classicos sobre estratégia,
planejamento e Balanced Scorecard, utilizando como contexto corporativo a
industria de producdo de painéis de MDF e MDP pesquisada. Destacam-se como
autores referenciais sobre os temas: Porter (2000), considerado um autor dos
maiores influenciadores sobre estratégia empresarial e Kaplan e Norton,
considerados criadores do Balanced Scorecard.

Objetivando ainda, construir uma base soélida sobre o entendimento da
estratégia e seu processo de concepcdo, pesquisou-se, preliminarmente, na
literatura cientifica apropriada, aspectos sobre o surgimento do pensamento
estratégico. Nesta abordagem, Mintzeberg, Lampel e Ahlstrand, que apresentam as
diferentes escolas do pensamento estratégico, temas que também serdo
apresentados neste trabalho. Em complemento as pesquisas dispostas neste
documento, resgatam-se, também, 0s principais aspectos que impactam o mundo
dos negdcios na atualidade, abordados por Chiavenato e Sapiro. Outros autores,
também referendados pela academia cientifica, serdo mencionados nesta pesquisa,

entre eles Igor Ansoff e Edward J. McDonnell.

2.1 ESTRATEGIA

Neste campo, Mintzeberg, Lampel e Ahistrand (1988) apresentam as
diferentes abordagens que conceituam a estratégia, segregando as escolas do
pensamento estratégico em trés grandes grupos: prescritivas, descritivas e
integrativas. Segundo os autores, as escolas do primeiro grupo, sao consideradas
de natureza normativa — interessam-se mais pelo modo como as estratégias devem
ser formuladas, abrange trés linhas de pesquisa, entre as quais a do planejamento e

a do posicionamento”. A escola foca nos objetivos preexistentes e busca harmonizar
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aspectos internos e externos do ambiente. O segundo grupo, a escola descritiva,
redne 6 linhas de pensamento com enfoque na concepcdo da estratégia:
empreendedorismo, cogni¢cdo, poder, cultura organizacional, ambiente e
configuragcdo. E ainda, os referidos autores agrupam no terceiro grupo, a escola
integrativa, que apresenta uma proposta de configuracdo, concebendo a integracao
de todas as outras linhas, “A escola da configuracdo busca integrar varias partes —
génese, conteudo, estruturas organizacionais, contextos — em func¢éo dos diferentes
estagios de uma empresa, como, por exemplo, os do crescimento e da maturidade”.

Mintzeberg, Lampel e Ahlstrand (1998) descrevem ainda, que todas as
estratégias devem combinar aspectos das diferentes escolas do pensamento. “Os
fracassos de maior repercussdo na area de administracdo estratégica foram
produzidos por executivos que levaram muito a sério uma Unica abordagem”.

A luz da teoria geral da administracdo, Chiavenato (2003), aborda o papel da
tecnologia e os desafios da era da informacéo no inicio do novo milénio, “negocios e
conhecimento ndo possuem fronteiras”.

A instabilidade do cenario globalizado exige que as empresas estejam
atentas ao ambiente que as cercam, seja ele interno e externo, identificando
necessidades de rever, formular, avaliar as estratégias da organizacao.
Intencionando assim, alcancar um desempenho superior frente a esse ambiente
desafiador e de constantes mudangas.

Considerando o manancial de conhecimentos oferecidos sobre estratégia,
buscou-se, preliminarmente, entender a origem da palavra diante de uma
perspectiva histérica. Deste modo, pautados pela fundamentacdo etimologica,
compreendeu-se que termo provem - do grego strategos. Conforme Chiavenato e
Sapiro (2003),

Inicialmente referia-se a uma posicdo (o general no comando de um
exército), mais tarde vem a designar “a arte do general” significando a
aplicagdo das competéncias do general no exercicio de sua fungéo (arte
militar). Ao tempo de Péricles (450 a.C), a estratégia designava as
habilidades gerenciais de administracao, lideranga, oratéria e poder. Com
Alexandre, o Grande (330 a.C) ja significava o emprego de forcas para
vencer o inimigo. Na guerras helénicas, a estratégia constituiu a fonte
inesgotavel das vitérias militares mesmo com a insuficiéncia de recursos
frente ao opositor. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 247).

Porter (2000) esclarece gue uma empresa sem estratégia corre o risco de se

transformar numa folha seca que se move ao capricho dos ventos da concorréncia.
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Ter uma estratégia € a unica forma de garantir uma posicéo Unica e diferenciada que
permitira enfrentar os rivais.
Sobre Porter, People Management referencia o pesquisador da seguinte

forma:

Michel Porter (...) é amplamente reconhecido como o mais influente
especialista em estratégia empresarial do mundo. (...). Estudantes de
cursos de graduacdo de pos graduacao e professores, todos acompanham
com avidez sua obra, enquanto os gerentes buscam em seus livros
orientacdes praticas sobre como conquistar a vantagem competitiva”.
(PORTER, 2000, p. 522).

E ainda, QUINN (1980), relata que a estratégia € um modelo ou plano que
integra os objetivos, as politicas e a sequéncia de a¢cdes num todo coerente.

Apoiados em conceitos ainda contemporaneos, Peter Wright, Mark J.Krull,
John Parnell (1998) explicam que a estratégia refere-se aos planos da alta
administragao para alcangar resultados consistentes com a missdo e o0s objetivos
gerais da organizacado. Os referidos autores, exploram, em termos geneéricos, trés

alternativas de estratégias representadas de forma adaptada na Figura 1 a seguir:

FIGURA 1 — ESTRATEGIAS DE NiVEL EMPRESARIAL.
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FONTE: Adaptado, Wright, P.; Kroll, M. J.; Parnell, J. (2000, p. 132).
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento estratégico orienta as acbes de forma integrada e
articulada, podendo ser de médio e longo prazo. Contudo, independente do periodo
de tempo estabelecido para as referidas a¢fes, o planejamento estratégico devera
apontar em direcdo ao alcance dos objetivos estratégicos, atendendo de maneira
continua aos principios da eficiéncia (fazer as coisas de maneira adequada), eficacia
(obter resultados) e efetividade (mantendo-se sustentavel no seu setor de atuagao).

Para Drucker (1997),

Planejamento estratégico € o processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais
qgue envolve riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias
para execucdo dessas decisdes e, através de uma retroalialimentagdo
organizada e sistematica, medir o resultado dessas decis6es em confronto
com as expectativas. (DRUCKER, 1997, p. 714).

Chiavenato e Sapiro (2003) concebem como modelo basico de planejamento

estratégico os seguintes elementos:

a) Declaracdo de misséao: esse € o0 primeiro elemento do processo do
planejamento estratégico. Consiste em definir o proposito da empresa, sua
identidade em seu ambito de atuacédo, a qual representa a razéo de existir, portanto
ela deve ser clara e incorporada em todo seu contexto organizacional.

b) Visdo de negodcios: este elemento tem como premissa o olhar para o
futuro, de forma a impulsionar a organizacdo ao alcance de seus anseios. A
associacdo entre missdo e visdo fazem parte de toda a criacdo estratégica da
organizacao.

c) Diagnostico estratégico externo: tem como objetivo analisar o ambiente
e se antecipar identificando oportunidades e ameacas. Baseando-se nas 5 forgas de
Porter (1980): “O poder de Barganha dos clientes e fornecedores, a ameaca de
substituto e novos concorrentes entrantes e a rivalidade dos atuais concorrentes.”

d) Diagnostico estratégico interno: sua finalidade € analisar o ambiente
interno de uma empresa. Tem relagdo as suas qualidades e fraquezas dentro do
ambiente em que atua, a aplicabilidade dos diagnosticos permite cruzar informacdes

em quadrantes graficamente, contribuindo para uma analise da estratégia ideal,
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possibilitando também delinear as acbes da empresa para projecoes de cenarios
futuros.

e) Fatores-chave de sucesso: também denominados como fatores criticos
essa analise é realizada por meio do modelo de SWOT. Esse modelo evidencia os
problemas que podem ou nao ser controlados e monitorados pela empresa
aplicados em qualquer planejamento estratégico, sendo usado como ferramenta

para a tomada de decisao.

f)  Sistema de planejamento estratégico: definido como todo composto do
processo de criacdo e de implantacédo de acdes, rumo aos objetivos da organizacao.

g) Definicdo de objetivos: h& divergentes definicdes de onde os objetivos
devem estar adentro de uma empresa, podendo seguir o modelo de Harvard, tal
qual o de Ansoff. Entretanto o que se persiste, independente de como € formulada a
estratégia, € a maneira de trabalhar dando prioridades e urgéncias de acordo com o
grau de importancia do objetivo, utilizando-se de uma hierarquia de relevancia.

h) Analise dos publicos de interesse (Stakeholders): € o elo entre a
estratégia e um determinado grupo, pessoas fisicas ou juridicas que podem interferir
no sucesso do negoécio. A analise tem como objetivo identificar influéncias,
interesses e poderes gque norteiam a empresa a atender as necessidades destes,
assim denominados: “Stakeholders.”

)] Formalizacdo do plano: é a parte do processo que coloca todo o
planejamento estratégico em execucdo. E necessario a segregacdo em projetos e
planos especificos, exigindo apoio de todas as areas de decisdo para regular os
recursos disponiveis de forma racional.

) Auditoria de desempenho e resultado (Reavaliagdo estratégica): € a
retrospectiva das estratégias implementadas: as que tiveram bons resultados
deverdo ser mantidas, enquanto as que néo estao trazendo resultados conforme o
planejado deverdo ser substituidas ou revistas, definindo os novos rumos. A
reavaliacio € um processo mediado por todos os atores relacionados ao

processo/estratégia.
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FIGURA 2 — ESTRATEGIA DE NiVEL EMPRESARIAL
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FONTE: Chiavenato (2003, p. 43).

2.3 GESTAO POR DESEMPENHO

Observa-se que diante dos desafios que se apresentam para organizacdes
num mercado globalizado, com uma elevada relacdo intra e interorganizacional, as
empresas precisam ter controles e mecanismos para medir se estdo continuamente
conectadas com seus objetivos organizacionais, bem como gerenciamento do
desempenho de toda a cadeia produtiva.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2003),

“Para avaliar o desempenho deve se conhecer algo a respeito dele e do
seu passado. Todo o sistema de controle depende da informacé&o imediata a
respeito do desempenho, bem como a unidade de mensuracdo a ser
utilizada. Ela deve ser expressa de maneira a facilitar uma comparacao
entre o desempenho e o objetivo ou padrdo previamente estabelecido.”
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 374)
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2.4 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Como resisténcia as  problematicas impostas, contextualiza-se
historicamente que no final da década de 50 os empresarios abordam,
sistematicamente, modos de operacdo a atual e futura conjuntura, levando também
em consideracao sua atuacéo e seus grupos de influéncia. No decorrer do tempo,
transformacdes significativas ocorrem no modo de planejar. Em 1970, pensava-se
em planejamento de potencialidades, isto € promovia-se alteracdes descontinuadas
de sua estratégia de acordo com as oportunidades que surgiam, entretanto em
consequéncia as ameacas, situac¢des imprevisiveis do ambito politico, tecnolégico e
social apenas ao final da década (70) foi implementada outra resposta técnica
denominada: administracdo de questdes, que se trata de uma forma de lidar com as
oscilagcbes dentro dos ambientes (ANSOFF e MCDONELL, 1993). Ainda segundo os
autores, na década de 80, conquistar o apoio de grupos influentes e o entusiasmo
da alta administracdo se apresenta como aspecto importante para diminuir a
distancia organizacional. Entretanto, percebeu-se que esse apoio ndo era
seguramente suficiente para a garantia de uma implementagédo do planejamento
eficiente.

Os sintomas empresariais que se manifestavam evidenciavam que era
necessario a atuacao de especificidades sociais, psicolédgicas, politicas e sistémica
de operacionalidade complexa. Esses atributos sofrem manutencoes, alteracoes e
ajustes devido ao posicionamento estratégico, ao planejamento de potencialidades,
as respostas em tempo real por meio da administracdo de questdes da estratégia.
Com isso, entende-se atualmente que é necessaria uma abordagem e dinamica, que
relacione as questdes propostas e atributos de forma a néo levar tdo somente gama
de influéncia em consideracdo, mas todos 0s pontos propostos através da gestao,
que de acordo com Ansoff e McDonnell em 1980 a administracdo estratégica € uma
abordagem sistematica a gestdo de mudancas estratégicas compreendendo o
posicionamento da empresa através da estratégia e do planejamento de
potencialidades também as respostas estratégicas em tempo real através da
administracdo de questdfes e a gestdo sistemética da resisténcia durante a

implantacédo da estratégia.
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2.50BSC

Kaplan e Norton (1997), definem Balanced Scorecard (BSC) como um
sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, e seu principal diferencial é
reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos, hao sao suficientes para
isso, uma vez que s6 mostram os resultados dos investimentos e das atividades,
nao contemplando os impulsionadores de rentabilidade de longo prazo.
Adicionalmente, os autores destacam que o BSC complementa as medicdes
financeiras com avaliacbes sobre o cliente, identificam processos internos que deve
ser aprimorados, e analisam as possibilidades de aprendizado e de crescimento,
assim como 0s investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitacao.

Objetivando ampliar a compreensdo sobre o Balanced Scorecard, destaca-
se na sequéncia, algumas defini¢cdes adicionais e semelhantes sobre a ferramenta:

O Balanced Scorecard € uma nova filosofia de gestdo empresarial que a
partir de uma visao objetiva descreve, implementa e gerencia estratégias em forma
de planejamento integrado e balanceado. Com alinhamento das estratégias, acoes e
indicadores aos objetivos da organizacdo, proporcionam ampla visao do
desempenho, envolvendo diretores e colaboradores, pois englobam indicadores
financeiros e de outras perspectivas, como o aprendizado e desenvolvimento,
processos internos e clientes (INTERACT 2000,2004)

Conforme apresentado por UFSCAR (2004), O Balanced Scorecard nao s6
preserva os indicadores financeiros como como sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, mas também incorpora um conjunto de medidas mais
geneérico e integrado que vincula o desempenho sob a Optica dos clientes processos

internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiros em longo prazo.

2.5.1 Aplicacdes do BSC

Independentemente do porte da organizagao, a ferramenta BSC pode ser
utilizada como instrumento que visa mobilizar a empresa no rumo dos seus objetivos
estratégicos. Mais que um simples conjunto de indicadores, o BSC constitui um

sistema gerencial capaz de canalizar as energias, habilidades e s conhecimentos
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especificos de individuos dos mais diversos setores da organizacdo em busca da

realizacdo de metas estratégicas de longo prazo.

2.5.2 Beneficios da aplicacdo do BSC

Entende-se que o diferencial do BSC em relacdo aos demais sistemas de
avaliacdo de desempenho, se da por conta da proposta de equilibrio organizacional
proporcionado pelo envolvimento de todas as areas que afetam o negécio, conforme
Araujo (2001).

Para contextualizar cada perspectiva prevista para aplicacdo do BSC,
destaca-se a seguir conceitos apresentados por autores considerados autoridades

no assunto.

2.5.3 Perspectiva do BSC

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de
desempenho, organizados ao segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, Kaplan e Nortan
(1997).

2.5.3.1 Perspectiva Financeira

Porter (2000) explica que o retorno sobre o investimento no longo prazo € o
ponto de partida para se chegar a uma boa estratégia. O desempenho de qualquer
empresa € motivado pela rentabilidade derivada do negécio e da posicdo que a
companhia ocupa no ambito de sua competéncia principal.

Para Kaplan e Nortan (1997), os objetvos financeiros servem de foco para
outras perspectivas do BSC. Qualquer medida deve fazer parte de uma cadeia de
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relacfes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.
O Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os as ac¢des que precisam ser tomadas
em relagéo aos clientes, processos internos e por fim pessoas e sistemas, a fim de

gue em longo prazo seja produzido o desempenho econdémico.

2.5.3.2 Perspectiva dos Clientes

Conforme Campos (1988) resume a perspectiva do cliente colocando que a
estratégia deve indicar quem sao os clientes e como a organizagao cria valor para
eles, ou que a imagem as pessoas que trabalham na organizagcéo devem ter de seus

clientes.

2.5.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Para Kaplan e Nortan (1997), os sistemas de medida de desempenho
focalizam a melhoria dos processos operacionais existentes. No Balance Scorecard,
recomenda-se que 0s executivos definam uma cadeia de valor completa dos
processos internos que tenha inicio com o processo de inovacao (identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugbes
para essas necessidades), prossiga com 0s processos de operagdes (entrega de
produtos e prestacao de servicos aos clientes existentes) e termine com servi¢co de
pos venda (oferta de servigcos que complementam o valor proporcionado aos clientes

pelos produtos ou servicos de uma empresa).

2.5.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento

Capacidades dos Funcionarios: num ambiente em que o0s ativos

intangiveis como o capital intelectual e a interacdo no ambiente de trabalho passam
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a fazer a diferenca, apostar na capacitacdo profissional passou a ser um
investimento do qual as organizacfes nao podem se furtar. Pois, como afirmam
Kaplan e Norton (1997, p. 133) “as idéias que permitem melhorar 0s processos e 0
desempenho para o cliente cada vez mais emanam dos funcionarios da linha de
frente, que se encontram mais proximos dos processos internos e dos clientes da
organizacdo”. Nesta etapa da perspectiva de aprendizado e crescimento podemos
utilizar alguns indicadores, tais como: a retencdo de funcionérios, verificando a
guestdo da rotatividade (turn over) de pessoas chave; a produtividade dos
funcionarios, através da relacao entre a producéo dos funcionarios e 0 numero de
funcionarios disponibilizados para alcancar a producdo estipulada; também se usa
nessa etapa a verificacdo da reciclagem da for¢ca de trabalho com vistas a diminuir o
hiato entre a situagéo atual e a meta a ser atingida.

Capacidades dos Sistemas de Informacgé&o: Para garantir um desempenho
condizente com as necessidades dos clientes as empresas precisam dotar 0s
funcionarios de informacbes que os possibilite atuar com eficacia, deixando-os
ciente que suas ac0Oes terdo efeito direto sobre os clientes, 0s processos internos e,
consequentemente, as financas da organizacdo. De acordo com Kaplan e Norton
(1997, p. 141): “Servicos de informacgdes excelentes sdo uma exigéncia para que 0s
funcionarios melhorem os processos, seja continuamente, através de Xlll SIMPEP -
Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de novembro de 2006 iniciativas de TQM, seja
descontinuamente, através do redesenho ou da reengenharia dos processos”. Aqui
podemos perceber, também, a necessidade da dinamizacdo do fluxo da
comunicacdo como uma forma de melhorar processos e envolver pessoas em torno
de um objetivo a ser atingido. De acordo com Corrado (1994, p.46): “Com as novas
tecnologias de informacdo, como a televisdo, os computadores, os satélites e as
telecomunicacdes, os empregados passaram a receber informagcdes em tempo real,
desaparecendo a vantagem que a administracao tinha em reter informacdes”. No
ambiente competitivo no qual vivemos hoje, disponibilizar informacées para o

funcionario, mais do que uma obrigacédo, passou a ser uma necessidade.

Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: Manter um ambiente propicio a

participagdo ativa dos funcionarios € uma maneira efetiva de se estruturar uma

aprendizagem em circuito duplo. Pois, um fator decisivo para a motivacdo dos
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funcionarios é a oportunidade de participagcdo no processo organizacional, ou seja,
perceber que a sua atividade contribui, de alguma forma, para o desenvolvimento da
empresa. Para tanto, € necessario que a organizacao estabeleca programas que
favoreca o empowerment, proporcionando uma relagdo mais direta entre 0
planejamento e as acbes operacionais. Diante dessa perspectiva se faz necessario
que se estabeleca um alinhamento entre as aclOes atuais e as propostas de
mudanca, tanto em nivel individual como em nivel departamental, com os objetivos a
serem alcancados pela organizagdo. Um dos indicadores mais utilizados para esta
categoria da perspectiva de aprendizado e crescimento é o que mede o numero de
sugestbes por colaborador. Essa medida € usualmente complementada pela
medicdo do numero de sugestdes implementadas. Diferentemente das demais
perspectivas do BSC (financeira, dos clientes e dos processos internos), ha um
namero muito menor de exemplos concretos de medidas para a perspectiva de
aprendizado e crescimento. Fato esse que ndo pode ser encarado como uma
deficiéncia do BSC e sim como uma limitacdo do progresso das empresas no que se
refere & integracdo dos funcionarios aos seus objetivos estratégicos.

2.6 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico tem como objetivo ser um modelo que liga os ativos
intangiveis com o0s processos que criam valor. A perspectiva financeira mostra os
resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros como reducéao de custo,
aumento do ROI, rentabilidade crescimento da companhia, esses ativos indicam
para qual caminho a empresa se direciona, se € para 0 sucesso ou fracasso. A
perspectiva do cliente tem como objetivo definir a proposicdo de valor para 0s
clientes. Essa proposicdo de valor fornece um contexto para que o0s ativos
intangiveis criem valor. A perspectiva de processos internos tem como objetivo
identificar os processos criticos que tem maior impacto sobre a estratégia. A
perspectiva de aprendizado e crescimento tem como objetivo definir os ativos
intangiveis mais importantes para a estratégia, nessa parte € identificado qual capital

humano e sistemas sdo necessarios para sustentar os processos internos de criacao
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e valor. (KAPLAN E NORTON p.34 2004). Podemos observar esse conceito atravées

do modelo abaixo na Figura 3:

FIGURA 3 — O MODELO DO BALANCED SCORECARD
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3 MATERIAL E METODOS

A metodologia é necessaria para conduzir a pesquisa ao resultado. E o
caminho percorrido acrescido das ferramentas utilizadas e o processo aplicado para
obtencdo de algo. Lakatos; Marconi (2010, p. 204) definem o conceito de método

como.

Todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de métodos cientificos;
em contrapartida, nem todos os ramos de estudo que empregam estes
métodos sdo ciéncias. Dessas afirmaces podemos concluir que a
utilizacdo de métodos cientificos ndo é da alcada exclusiva da ciéncia, mas
ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos (LAKATOS;
MARCONI, 2010, p. 204).

A definicdo da metodologia € importante para o desenvolvimento do trabalho
e deve ser definida antes do inicio das atividades. Este trabalho apresentou um
estudo de caso para implantagédo do BSC. Que segundo Yin (2001, p32-33):

“Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que: investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos. 2. A investiga¢cdo do estudo de caso enfrenta uma
situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados e, como resultado, baseia-se em vérias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio
de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados” (YIN,
2001, p. 32-33).

3.1 COLETAS DE DADOS

Utilizou-se neste trabalho uma pesquisa experimental, que segundo Bervian
(2002, p. 68 caracteriza-se por manipular diretamente as variaveis relacionadas com
0 objeto de estudo. Neste método de pesquisa foram utilizados mecanismos de
analise quantitativas do custeio dos painéis de MDF e MDP antes e apos a

implantacdo do BSC, além da realizacdo de uma analise critica dos consumos de
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matérias primas nos painéis. Alinhado ao conceito expresso por Nascimento (2002,
p.26):

Quando se deseja comprovar conhecimentos pela experimentacdo
provocada, utiliza-se do método experimental que consiste na observacgéo,
manipulacdo e controle do efeito produzido em dada situacéo, introduzindo
uma modificag@o voluntaria de uma variavel dependente (NASCIMENTO,
2002, p. 26).

Sendo assim, por meio da implantacdo do BSC visa-se que o custo dos
painéis, os consumos de matérias primas, 0S processos internos e o aprendizado
para a empresa e funcionarios sejam controlados de maneira eficaz, impactando na
eficiéncia e produtividade devido a melhoria de condi¢cdes dos indicadores.

Para esse estudo partiu-se da elaboracdo da fundamentagéo teorica para
embasamento das informacdes apresentadas. Inicialmente a pesquisa bibliografica
deu estrutura a fundamentacao tedrica com a intencdo de inserir ao trabalho uma
base consistente em inteligéncia de negocio especificando os conceitos do BSC
correlacionados a estratégia corporativa.

Por meio de uma avaliagdo mista, qualitativa e quantitativa, foi
acompanhado o processo de implantacdo do BSC. Primeiramente, foi acompanhado
a elaboracdo do mapa estratégico e a construcdo dos indicadores no primeiro
semestre de 2016. Com isso pode-se acompanhar os resultados por 12 meses de
maio/2016 a maio/2017. Na sequéncia foi apresentada a analise dos dados por meio
da anélise de documentos, relatorios e indicadores. Os indicadores avaliados no
periodo de 12 meses dao formacdo ao custo dos painéis de MDF e MDP. Para
auxiliar na andlise dos dados utilizou-se, o software Microsoft Excel®, software
Qlikview®, referéncias bibliograficas de publicagbes cientificas do assunto em

questao de autores renomados.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Diante dos objetivos propostos a esse trabalho, classifica-se esta pesquisa

como descritiva, pois tem o objetivo de descrever os dados analisados, analisando e
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confrontando dados qualitativos e quantitativos do passado e do presente formando
uma pesquisa de natureza mista.

Buscou-se baixar o custo dos painéis de MDF e MDP, criar indicadores mais
precisos e eficazes e obter melhoria nos processos internos por meio da
implantacdo do BSC, ap0s a conclusdo da andlise e o encontro da causa
(indicadores e processos imprecisos) verificada mediante a verificacdo de como

eram realizados os relatorios de custeio. Lakatos; Marconi (2010, p. 204) explicam:

Métodos de procedimento: Constituem etapas mais concretas da
investigacdo, com finalidade mais restrita em termos de explicacdo geral
dos fenbmenos menos abstratos. Pressupfem uma atitude concreta em
relacéo ao fendmeno e estdo limitadas a um dominio particular (LAKATOS;
MARCONI, 2010, p. 204).

Mediante as condi¢cdes de forma dedutiva, conforme Nascimento (2002,
p.18) a deducado pode ser de dois tipos: analitica e formal ou silogistica. A sua forma
mais conhecida € a silogistica, construida por raciocinio composto de trés juizos ou

proposicdes (duas premissas e uma conclusao).

3.3 ETAPAS, PROCEDIMENTOS E METODOS

O emprego da técnica é fundamental para obtencdo do resultado da
pesquisa, bem como a amostra utilizada para avaliacdo, sendo esta Ultima
representativa os resultados serdo significantes. Também ocorre um efeito
negativo e direto no resultado do estudo quando a técnica é selecionada de
modo incorreto. Lakatos; Marconi (2010, p.205) explicam:

Consideradas como um conjunto de preceitos ou processos de gue serve
uma ciéncia, sdo também a habilidade para usar esses preceitos ou normas, na
obtencdo de seus propoésitos. Correspondem, portanto, a parte pratica de coleta de
dados (LAKATOS; MARCONI,2010, p.205).

Nascimento (2002, p.122) continua:

Para coletar informacdes o pesquisador pode recorrer, conforme a natureza
da sua investigacdo, a técnicas centradas no fendémeno pesquisado,
interrogando pessoas ou analisando documentos. Desse modo, as
principais técnicas de coleta de dados estdo centradas na observagéo, na
inquiricdo e analise de documentos. As mais conhecidas séo: observacao,
entrevista, questionarios, teste e analise documental.
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Conforme tabela 2 apresenta as etapas procedimentos e métodos para o

desenvolvimento deste trabalho.

TABELA 1 — ETAPAS, PROCEDIMENTOS E METODOS

METODOS E
EE@Z@?S%A PROCEDIMENTOS DE ANALISE TIPOS DE
PESQUISA
Fundamentacdo tedrica dos assuntos |Pesquisa
envolvidos; Bibliografica
Levantamento de dados globais sobre a|Pesquisa
empresa e o setor; Documental
Levantamento Pesquisar os indicadores necessarios para |Avaliacao
dos dados avaliar o custo do produto; qualitativa
Pesquisar os indicadores necessarios para|Avaliacao
avaliar o consumo das matérias primas; qualitativa
Levantar os custos operacionais de 2016; Pesquisa
Documental
Definicdo da perspectiva/objetivo financeiro | Avaliacao
do BSC; qualitativa
_ Definicio da unidade organizacional|_
Desenyolwmento apropriada;
dos métodos de - P .
pesquisa Elaboragdo do Mapa estratégico da|Avaliacao
empresa estudada. gualitativa
Elaboracdo/Acompanhamento dos | Avaliacao
indicadores de avaliagao de desempenho; |qualitativa
Andlise dos resultados de implantacdo do AV&'.‘""@?‘O
qualitativa e
BSC. e
5 dach quantitativa
eCOmeNdacoes analise dos resultados/indicadores que | Avaliagao
e Concluséo ~ 2
compde o custo do produto. quantitativa
Quantificar os ganhos financeiros; AV&""’?@&‘?
quantitativa

FONTE: O Autor (2017)

Na primeira etapa definida como levantamento dos dados, foi realizada a

fundamentacdo tedrica, englobando todos os assuntos envolvidos na pesquisa,

dando a base de conhecimento para entendimento dos procedimentos executados.

Também foram analisados e coletados os dados especificos para a execucédo do

trabalho na fonte industrial.

A segunda etapa foi classificada de desenvolvimento dos métodos de

pesquisa, onde

in loco foi realizada o

planejamento,

implantacdo e
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acompanhamento do BSC. A partir deste momento foram elaborados os
instrumentos de pesquisa que sdo as avaliacbes quantitativas e qualitativas do
ambiente. Na sequéncia os dados foram tabulados e analisados a luz do referencial
teorico.

O ambiente foi analisado desde Junho de 2016 até Junho de 2017. O
trabalho foi direcionado pela diretoria de Administracdo e Financas, coordenada pelo
departamento de planejamento econdmico, o qual realizou todo o controle de
indicadores criados nesse projeto.

Em terceiro e ultimo momento foram elaborados as recomendacdes e

consideracdes finais onde foi analisado a implementacéo do BSC.

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Foram encontradas algumas dificuldades no andamento deste trabalho logo
de inicio, pois a empresa em questdo se posicionou contra sua identificacdo no
trabalho, este posicionamento gerou algumas recusas de dados especificos no
inicio, mas com o acompanhamento da pesquisa essa relacdo se firmou e foram

compartilhadas algumas informacdes sigilosas.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este item busca responder todos os temas abordados no item anterior,
visualizado na tabela 2.

4.1 ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO

Pautados pelo arcaboucgo teorico estudado até entdo, apresenta-se a seguir
a na Figura 4 como a representacdo grafica do mapa estratégico a ser
implementado na empresa estudada. A perspectiva financeira do mapa estratégico
esta voltada a reducao de custo dos painéis de MDF e MDP. Os processos internos
que foram identificados fardo com que os ativos intangiveis sejam transformados em
resultado de valor para o cliente e em resultados financeiros, representados pela
reducado de custo dos painéis, para a empresa.

O mapa estratégico da empresa estudada foi adaptado em relacdo a
perspectiva de reducéo de custo de pelo menos 5% ao ano.
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FIGURA 4 — MAPA ESTRATEGICO ADAPTADO DA EMPRESA
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FONTE: Adaptado A Empresa Estudada (2007).

4.2 ALINHAMENTO DAS METAS, TAREFAS E INDICADORES

Este item visa alinhar as metas, tarefas e indicadores que séo referéncia

para a consolidacao e analise do BCS representados pelos topicos abaixo. Eles tém

como objetivo direcionar a empresa estudada a alcancar seu objetivo estratégico de

reducado de custo dos painéis de forma coordenada.

Foi elaborado uma tabela para cada perspectiva, alinhando os objetivos,

metas, tarefas e indicadores, também foi elaborado varios graficos para os

indicadores indicados em cada perspectiva, conforme observado nos itens a seguir.
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Abaixo, a Tabela 2 demonstra as metas, tarefas e indicadores analisados na

perspectiva financeira definidos no mapa estratégico. O objetivo principal da

perspectiva financeira é a redugcdo de custo que para a empresa estudada € um

grande problema. Foram elaboradas 3 metas e 5 tarefas visualizadas na tabela e 5

indicadores visualizados do grafico 3 ao grafico 5.

TABELA 2 — PERSPECTIVA FINANCEIRA

Perspectivas |# | Objetivos Metas Tarefas Indicadores
1.11 - Analisar as
oportunidades de|11.11 Quantidade de
1.1 - Reduzir Despesas do | desperdicio por | departamentos analisados;
Escritério Corporativo | departamento;
(aluguéis, materiais de

FINANCEIRA

Reduzir custo
de producéo
em pelo
menos 5% ao
ano.

escritorio, informatica, etc);

1.1.2 - Quantificar em cada
departamento o montante
de reducéo;

1121 Montante
identificado de reducado por
departamento;

1.2 Reduzir Despesas
com Operagéo Comercial;

121 -  Analisar
oportunidades
desperdicio em viagens;

as
de

1.2.1.1 - Quantidade em
montante de redugdo em
viagens

1.2.2 - Quantificar em cada
grupo de despesa ©
montante de reducgéo;

1.2.2.1 - Quantidade em
montante de cada grupo de
despesa em reducéo

1.3 - Reduzir Despesas de
administracdo das plantas
industriais;

1.3.2 - Quantificar em cada
grupo de despesa ©
montante de reducgéo;

1.3.2.1 - Quantidade em
montante de cada grupo de
despesa em reducao;

FONTE: Adaptado A empresa estudada (2017)

Abaixo, no Gréafico 3 pode-se observar os indicadores da meta 1.1 os quais

em 12 meses, 8 departamentos foram analisados, e pelos esforcos em equipe foram

realizadas economia que somam o montante de R$ 1.250.000.

1 1

GRAFICO 3 - INDICADORES DA META FINANCEIRA 1.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).
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Abaixo, no Gréafico 4 podem-se observar os indicadores da meta 1.2 os
quais, em 12 meses as despesas de viagem sofreram uma economia de R$
125.000, ja as outras despesas do departamento comercial tiveram uma economia

de R$ 126.000. Portanto, somando o departamento comercial, foi realizada uma
economia de R$ 251.000.

GRAFICO 4 — INDICADORES DA META FINANCEIRA 1.2
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Abaixo, no Grafico 5 podem-se observar os indicadores da meta 1.3, os

quais em 12 meses foram realizadas economias no setor de administragao de planta
sumarizando R$ 445.000.

GRAFICO 5 — INDICADORES DA META FINANCEIRA 1.3
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Em relacdo a perspectiva financeira, houve uma grande economia e o que
impacta na reducéo do custo fixo, totalizando um valor de R$ 1.946.000 em apenas
12 meses de esforcos da equipe, apenas direcionando esfor¢cos para realmente
avaliar no que estao realmente gastando. Um exemplo foi a troca do fornecedor da
maquina de cafezinho no ambiente corporativo e de administracdo de planta que
rendeu uma economia anual de R$ 30.000, além disso, a troca dos papéis para

banheiros, aluguel de impressora, e etc tiveram impacto nesta reducao.
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Abaixo, a Tabela 3 demonstra as metas, tarefas e indicadores analisados na

perspectiva de clientes definidas no mapa estratégico. Existem trés objetivos

principal da perspectiva de clientes captacdo dos clientes, satisfacdo dos clientes e a

fidelizacdo dos clientes. Foram elaboradas 3 metas e 6 tarefas visualizadas na

tabela e 6 indicadores visualizados do grafico 6 ao grafico 9.

TABELA 3 — PERSPECTIVA DE CLIENTES

Perspectivas |# | Objetivos Metas Tarefas Indicadores
2.1.1.1 - Quantidade de
2'.1'1 Mape_-a.r novos clientes potenciais
clientes potenciais; )
mapeados;
Captacao dos 2.1.2 - Contactar novos |2.1.2.1 - Quantidade de

Clientes

2.1 - Captar novos clientes;

clientes potenciais;

clientes contatados;

2.1.3 - Negociar com novos
clientes potenciais;

2.1.3.1 - Quantidade de
negociagoes fechadas;

CLIENTES

Satisfacao
dos Clientes

3.1 - Chegar a um nivel de
satisfacao de 98%

311
questionario
cliente na
produto;

Realizar
com
entrega

um
cada
do

3.1.1.1 - Quantidade de
guestionarios respondidos;

3.1.2 - Quantificar o nimero
de questionarios recebidos;

3.1.2.1 - Quantidade de
guestionarios  respondido
positivamente;

Fidelizacéo
dos Clientes

4

4.1 - Manter os clientes
ativos;

4.1.1 - Verificar se todos os
clientes ativos permanecem
na carteira;

41.1.1 - Quantidade
Clientes ativos e
remanescentes;

FONTE: Adaptado A empresa estudada (2017)

Abaixo, no Grafico 6 pode-se observar os indicadores da meta 2.1, os quais

em 12 meses foram mapeados no total 51 novos potenciais clientes e em 100% dos

casos foram abertas negociagoes.

GRAFICO 6 — INDICADORES DA META CLIENTES 2.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).
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Abaixo, no Grafico 7, pode-se observar os indicadores da meta 2.1, onde
dos 51 casos de negociacdes, 43 deles tiveram negdécios concretizados. Isso
equivale ao total de 84,3% dos clientes mapeados. Outro nimero positivo controlado

pelos indicadores.

GRAFICO 7 - INDICADORES DA META CLIENTES 2.1 (2)
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Abaixo, no Grafico 8, podem-se observar os indicadores da meta 3.1 os
quais definem o nivel de satisfacdo média dos clientes. Nos 12 meses consolidados
foram emitidos e respondidos 419 questionarios dos quais 409 foram respondidos
positivamente, ou seja, um total de 97,62% ainda abaixo do nivel definido que e de
98%. Isso é mais um exemplo de que sempre deve-se continuar com pensamento

de melhoria continua.

GRAFICO 8 — INDICADORES DA META CLIENTES 3.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Abaixo, no Gréfico 9, pode-se observar os indicadores da meta 3.1, 0s quais
definem o nivel de fidelizac&o dos clientes. Nos 12 meses consolidados foi verificado

um crescimento de 398 clientes ativos para 419 equivalentes a 5,27%.

GRAFICO 9 — INDICADORES DA META CLIENTES 4.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).
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4.2.3 Alinhamento das metas da Perspectiva de Processos Internos

Abaixo, a Tabela 4, demonstra as metas, tarefas e indicadores analisados na

perspectiva de processos internos definidas no mapa estratégico. Existem quatro

objetivos principal da perspectiva de processos internos garantir padrao de

qualidade de producdo, melhorar o processo decisério de consumo de matéria

prima, melhorar a comunicagcdo com os funcionarios, garantir o apontamento correto

dos consumos e produc¢des. Foram elaboradas 8 metas e 13 tarefas visualizadas na

tabela e 13 indicadores visualizados do grafico 10 ao gréafico 14.

TABELA 4 — PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Perspectivas# Objetivos Metas Tarefas Indicadores
5.1 - Manutengdo das|5.1.1 - Realizar auditoria )
e N 5.1.1.1 - Quantos relatérios
certificacdbes de producao

PROCESSOS

Garantir padréo
de qualidade de

cumprindo os padrbes de
qualidade e sustentabilidade;

interna periédica para manterd

0s processos alinhados e de

acordo com as hormas;

e auditorias foram

realizados por més;

produgéo. —— — —
5.2 - Diminuir os indices de|5.2.1 - Otimizar os processos(5.2.1.1 - Quantos processos
inutilizados; produtivos; foram otimizados por més;
6.1.1 - Montar e manter uma .
) . ) 6.1.1.1 - Quantas parcerias
equipe com nivel intelectual . .
foram feitas por més;
alto;
Melhorar o] ;
6.1.2 - Montar parcerias com
processo 6.1 - Montar um grupo| . . . .
6 L o _ |universidades de alto padréo|6.1.2.1 - Quantas inovacdes
decisorio delespecializado em engenharia . . R
. 5 de inovagdo e centros de|de processos por més;
consumo dele inovagoes;

matéria prima.

tecnologia;

6.1.3 - Elaborar ao menos 3
inovacbes de processo ou

produto por més;

6.1.3.1 - Quantas inovagdes

de produtos por més;

7.1 - Alinhar com a equipe

7.1.1 - Realizar Reunides

semanais com a equipe téatica

7.1.1.1 - Quantas reunides

Melhorar altatica as estratégias .
] . para alinhamento|por més;
comunicacdo |corporativas; o
estratégico;;
com 0s|
7.2 - Alinhar com a equipe(7.2.1 - Realizar Reunides

funcionarios.

operacional as estratégias

corporativas;

diarias com as equipes para

alinhamento estratégico;

7.2.1.1 - Quantas reunides

por més;

Garantir 0
apontamento

correto dos
consumos e

producdes.

8.1 - Mapear o processo de

apontamento de insumos e

8.1.1 - Mapear o processo de

apontamento de consumo;

8.1.1.1 - Processos|

Mapeados por més;

producéo;

8.1.2 - Mapear o processo de

apontamento de producao;

8.1.2.1-Processos Mapeados

por més;

8.2 - Otimizar o processo de

apontamento de insumos e

8.2.1 - Otimizar o processo

de apontamento de consumo;

8.2.1.1 - Processos|

Otimizados por més;

producéo;

8.2.2 - Otimizar o processo

8.2.2.1 - Processos|
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Perspectivas(# [Objetivos Metas Tarefas Indicadores
de apontamento de|Otimizados por més;
producéo;

8.3.1 - Fazer um relatério de

comparagao com 0s8.3.1.1 - Relatéio de
8.3 - Ter um relatério . o
) apontamentos do sistemajcomparagéo feito?;
comparativo de produgédo e o
legado para o ERP principal;
consumo;

8.3.2 - Acompanhar 0[8.3.2.1 - Comparagdo de

relatério diariamente; relatérios por dia;

FONTE: Adaptado A empresa estudada (2017)

Abaixo, no Gréfico 10, pode-se observar os indicadores da meta 5.1 e 5.2 0s
guais definem quantos processos internos foram auditados e subsequentemente
foram otimizados. No periodo avaliado foram 8 processos internos auditados e
otimizados. Isso fez o indice de inutilizado se estabilizar em média de 0,8% ao ano

contra 1,8% do mesmo periodo avaliado do ano anterior.

GRAFICO 10 - INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 5.1 E 5.2
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Abaixo, no Grafico 11, pode-se observar os indicadores da meta 6.1 onde
busca-se montar um grupo especializado em engenharia e inovacées com a
intensdo de inovar 0s processos internos da companhia. Foram montadas um total
de 9 parcerias com Universidades e outros grupos especializados, nos quais foram
realizadas 13 inovagbes em processos internos e também 34 inovacgles

relacionadas a produtos.

GRAFICO 11 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 6.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).
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Abaixo, no Grafico 12, pode-se observar os indicadores da meta 7.1 e 7.2
respectivamente onde foram organizadas reuniées semanais com as equipes taticas
a nivel de geréncia e coordenacdo somando 48 reunifes para alinhamento
estratégico e reunides diarias com a equipe operacional somando 260 reunifes nos

12 meses analisados.

GRAFICO 12 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 7.1 E 7.2
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Abaixo, nos Gréaficos 13 e 14 respectivamente, pode-se observar o0s
indicadores da meta 8.1 e 8.2. Foram ao todo 19 processos internos de
apontamentos de produc¢do e consumos de matérias primas mapeados e otimizados.

Um grande ganho para a companhia que nao possuia nada no ano anterior.

GRAFICO 13 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 8.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).

GRAFICO 14 — INDICADORES DA META DE PROCESSOS INTERNOS 8.2
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FONTE: A empresa estudada (2017).
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O relatorio de comparacao foi feito utilizando a ferramenta QlikView, onde foi
centralizado todos os indicadores industriais em comparativos com suas respectivas
metas. Com isso a geragdo do relatério € automatica se atualiza a cada 6 horas e
utiliza informacdes do ERP principal. Foi colocada uma TV em cada linha de
producdo onde os indicadores podem ser visualizados a qualquer momento,
induzindo também os funcionarios a apontar as produ¢des e insumos corretamente.
Com isso, foi concluido o objetivo 8.3 para garantir o apontamento correto dos

consumos e producgdes.

4.2.4 Alinhamento das metas da Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento

A Tabela 5 abaixo demonstra as metas, tarefas e indicadores analisados na
perspectiva de aprendizado e conhecimento definidas no mapa estratégico. Existem
quatro objetivos da perspectiva de aprendizado e conhecimento capacitar os
funcionarios quanto ao padrdo de qualidade dos produtos, desenvolver relatorios
confiaveis e automaticos, desenvolver expertise para apontamentos de consumos e
producdes e capacitar os funcionarios quanto ao controle de custos. Foram
elaboradas 5 metas e 7 tarefas visualizadas na tabela e 9 indicadores visualizados

do gréfico 15 ao grafico 18.



TABELA 5 — PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CONHECIMENTO
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FONTE: Adaptado A empresa estudada (2017)

Abaixo, no Grafico 15, pode-se observar os indicadores da meta 9.1. Foram

44 treinamentos voltados a qualidade do produto. Os treinamentos foram

organizados a cada 15 dias. Com isso todas as areas corporativas tiveram a

oportunidade de entender o controle de qualidade dos painéis. Além disso, a cada

15 dias foram realizados treinamentos com as equipes de producéo para conhecer e

aprimorar os conhecimentos das ferramentas existentes na companhia.
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GRAFICO 15 - INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO 9.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).

O indice médio de conhecimento, adquirido através da aplicacdo de um
questionario relacionado a qualidade dos produtos, foi de 87% acima do projetado
em meta para 85%. Foi percebida uma evolucdo durante o periodo avaliado, onde
no inicio, os funcionarios ndo conheciam as ferramentas e depois o interesse de
outros funcionarios ajudou na evolucdo e disseminacdo do conhecimento. Como

podemos observar no Grafico 16 abaixo.

GRAFICO 16 — INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO 9.1 (2)
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Foram produzidos no software QlikView um relatério com todos os
indicadores de produgdo, consumos de matérias primas bem como o custo de cada
produto. Isso engloba as metas 10.1 e 10.2. O relatério € atualizado a cada 6 horas
é totalmente automatico vinculado com o sistema ERP principal da companhia.

As plantas industriais juntas tém mais de 800 funcionarios. Todos o0s
funcionarios ligados diretamente e indiretamente a producdo participaram de o
treinamento sobre a importancia dos apontamentos estarem corretos. Com iSso
podemos observar no grafico 17, onde 815 funcionarios tiveram a oportunidade de
aprender sobre as importancias dos apontamentos divididos em 2 treinamentos

mensais limitados a no maximo um grupo de 40 pessoas.

GRAFICO 17 — INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO 11.1
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FONTE: A empresa estudada (2017).

Ao final de cada treinamento é feita uma avaliacdo (um questionario) para
apurar o que os funcionarios absorveram de conhecimento durante o treinamento. O
resultado foi positivo com uma média de 90% de acerto no ano, conforme mostra o

grafico 18 abaixo.

GRAFICO 18 — INDICADORES DA META APRENDIZADO E CONHECIMENTO 11.1 (2)
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FONTE: A empresa estudada (2017).

A capacitacédo foi inclusa também na integracdo dos novos funcionérios com
isso a meta 11.1 fica completa, fazendo com que todos os funcionarios da
companhia relacionados a area de producdo tenham conhecimento dos produtos e
dos apontamentos de produgao.

Para contemplar a meta 12.1 foram realizadas reunifes/treinamentos com 0s
gestores das equipes engajando-os a controlar suas despesas administrativas
orientando-0s a economizar e manter sempre os gastos realizados das despesas em

linha e principalmente abaixo do planejado.

4.3 ANALISE DO CUSTO DO PRODUTO

Analisando o0 custeio médio dos produtos ao longo do ano em que a
ferramenta foi implementada em comparativo com o mesmo periodo do ano anterior,

percebe-se pelo Grafico 19 que houve uma consideravel reducdo no custeio médio
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dos produtos. O custo médio do ano anterior € R$ 572,10 contra R$ 544,3 do ano
atual, esse valor é referente a 4,86% muito proximo a meta principal da perspectiva
financeira que é uma reducao de 5,00% no custo dos produtos.

GRAFICO 19 - COMPARATIVO DE EVOLUGAO DO CUSTO (ANO ATUAL VS ANO
ANTERIOR)
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FONTE: A empresa estudada (2017).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A funcéo do Balanced Scorecard € prover para as empresas uma ferramenta
de medicdo de desempenho e tem o objetivo materializar a visdo estratégica da
empresa por meio do mapa estratégico alinhando seus objetivos dentro das 4
perspectivas principais, financeira, cliente, processos internos e aprendizado e
conhecimento. A integracao de diversas areas do conhecimento, € primordial para o
bom andamento e o bom resultado da implantacdo do BSC.

Durante o desenvolvimento do trabalho foi observado que, entre outros, o0s
custos operacionais e de despesa administrativa demandavam de acdes gerenciais
intensas, contundentes e imediatas em busca de uma reducdo, bem como todas as
atividades para mapear e modificar alguns processos internos que foram chaves
para alcancar o objetivo estratégico financeiro.

Aprender, conhecer, evoluir, a aprendizagem e conhecimento é uma das
perspectivas mais dificeis. Fazer com que as pessoas se estejam engajadas em
aprender o novo e fazé-las sair da zona de conforto é sempre complicado, mas com
a interacao dos lideres com suas equipes torna-se esse trabalho mais facil.

Quando se investe em uma ferramenta de controle de desempenho é
possivel pensar boas estratégias, desenha-las e principalmente aplica-las. Com isso,
existe um controle efetivo em todos 0s processos.

E possivel implantar o BSC em qualquer empresa. Nessa empresa escolhida
para o trabalho, durante a implantacdo ocorreram muitos obstaculos, porém todos
foram vencidos pela determinagédo da equipe, pelo foco em realizar as quatro
perspectivas de maneira correta e positiva. Como a velocidade com que as
informac0des trafegam pelos sistemas empresariais hoje € extremamente rapida, as
empresas devem sempre estar preparadas para mudancas repentinas e
principalmente para direcionar a empresa no caminho estratégico definido pela alta
diretoria e acionistas trazendo de retorno o custo baixo, os produtos de qualidade,
clientes satisfeitos e principalmente o retorno financeiro.

Com a elaboragdo do mapa estratégico foi possivel alinhar as quatro
perspectiva de maneira que permitiu analisar os processos que a empresa estudada
indicou como importante no seu alinhamento estratégico e elaborar varios

indicadores para controlar as mudancas em direcdo ao objetivo principal, que neste
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estudo foi cumprido foi possivel chegar a uma reducdo de 5% no R$/m3 médio dos

painéis no periodo de 1 ano.
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