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"Quem nao mede, nao gerencia. 

Quem nao gerencia, nao melhora". 

(J.Juran) 



APRESENTACAO 

Alem de cumprir o objetivo de apresentagao do Projeto Tecnico - requisite 

para conclusao do Curso de Especializagao Em Gestao da Qualidade, este trabalho, 

na forma de proposta de implantagao, tern como meta contribuir com o 

aprimoramento dos processes de gestae da Empresa em estudo. 

0 mercado de alimentagao animal - area de atuagao da Empresa em estudo 

- vern crescendo progressivamente nos ultimos anos, especialmente no setor PET, 

que se destina a alimentagao de animais de companhia como caes e gatos entre 

outros. 

Atualmente, de acordo com a ANFALPET (Associagao Nacional dos 

Fabricantes de Alimentos PET), temos no Brasil uma populagao aproximada de 31 

milhoes de caes e 15 milhoes de gatos, urn consume potencial de 3,96 bilhoes de 

toneladas de ragao/ano, que colocam o pals como segundo maior mercado do 

mundo em numero de animais e em volume de produgao. Entretanto, as alimentos 

industrializados sao oferecidos a apenas 45% desta populagao, sendo o restante 

"consumidor" de sabras de comida humana. 

Este "espago" aparente do mercado impulsionou urn investimento no mesmo, 

com a criagao acelerada de varias industrias PET, alem do investimento de 

empresas ja consolidadas no segmento. 

0 alimento PET e classificado como superfluo e, portanto sofre esta carga 

tributaria, de 49,9%. Como consequ€mcia, estima-se que cerca de 60% das 

industrias que produzem as chamados alimentos economicos sonegam impastos, e 

este valor e repassado ao consumidor, com redugao de ate 30% do prego final do 

produto. Com isso, o consume de alimento industrializado esta crescendo na faixa 

mais pobre da populagao, onde geralmente sao ofertados produtos de baixa 

qualidade e baixo valor nutricional para o animal. Alem disso, estas empresas estao 

baseadas na informalidade, estando em situagao de alto risco economico. 

Podemos observar neste setor ao Iongo do ana de 2008, que tivemos varios 

"mementos" de crise com relagao a custos e fornecimento de materias-primas. Alem 

disso, a mercado dos produtos Premium e Super Premium, que tern maior valor 



agregado, vern diminuindo, com a opgao dos consumidores par produtos mais 

baratos. Estas situagoes, juntamente com a questao tributaria vern criando urn 

"afunilamento" deste mercado e a "selegao" das industrias atuantes. 

Tambem a postura do consumidor vern se modificando, que alem de valorizar 

o prego na escolha do produto, este vern manifestando cada vez mais a sua 

exigencia par qualidade, que num primeiro momenta e manifestada pela satisfagao 

do animal ao consumir o produto. 

Na situagao apresentada, e necessaria que as industrias que desejem 

permanecer no mercado estejam alinhadas com o foco do mercado, mas 

principalmente que estejam consolidadas em sua estrutura organizacional para 

enfrentar as oscilagoes que possam ocorrer. 

Com este foco, a proposta deste trabalho e sugerir urn sistema de medigao 

de desempenho para uma Empresa atuante neste mercado, visando alinhar os 

prop6sitos e resultados desta com as exigencias do mercado, alem de trazer mais 

seguranga em todos os seus processes. 
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1 INTRODUCAO 

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO 

1 . 1.1 Objetivo Geral 

Propor um roteiro para implantagao de um sistema de medigao do 

desempenho em uma industria de alimentagao animal, visando a melhoria de 

resultados na gestao da empresa. 

1.1.2 Objetivos Especfficos 

);> Diagnosticar a situagao atual da Empresa e seus sistemas de Gestao; 

);> Sugerir melhorias; 

);> Propor a implantagao de um modelo de gestao de desempenho -

Balanced Scorecard 

);> Propor um roteiro com sugestoes para a implantagao do Balanced 

Scorecard 

1.2 JUSTIFICATIVA DO OBJETIVO 

A proposta deste projeto, alem de ser uma exigemcia para a conclusao do 

curso de especializagao em Gestao da Qualidade, e demonstrar a importancia da 

utilizagao de um Sistema de Medigao de Desempenho, atraves de indicadores, para 

avaliagao de resultados e tomada de decisoes nas Empresas. 
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1.3 METODOLOGIA 

Este trabalho esta dividido em duas partes: inicialmente sera realizada uma 

revisao te6rica que tern como objetivo esclarecer de que forma a adogao de urn 

modele de Sistema de Medigao do Desempenho pode contribuir para uma Gestae 

mais eficiente, dando base de resultados para promover tomadas de decisao 

gerenciais com maior seguranga. 

Em urn segundo momenta, baseada na revisao te6rica realizada, sera 

montada uma proposta de implantagao de urn modele selecionado para Medigao de 

Desempenho. A Empresa escolhida para estudo e proposta participara da 

organizagao desta a partir de entrevistas, observag6es e verificag6es realizadas "in 

loco", dando subsfdios para o diagn6stico de Gestae da Empresa e estruturagao da 

proposta que sera apresentada aos gestores. 
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2 . REVISAO TEORICA- EMPiRICA 

2.1 SISTEMAS DE MEDICAO DO DESEMPENHO 

Em qualquer organizac;ao industrial, a partir do momenta que se busca medir 

o desempenho do processo ou ate mesmo da estrategia empresarial, o objetivo e 

melhorar a compreensao organizacional, permitindo que sejam tomadas as 

melhores decisoes e ac;oes. Para isto, nos utilizamos de medic;oes de desempenho, 

buscando a melhoria dos processes. Medir o desempenho de algo demonstra a 

busca pela melhoria continua, mas e imprescindfvel a utilizac;ao dos resultados 

destas medidas para o crescimento organizacional. 

Varies autores citam que a mediyao de desempenho auxilia no processo de 

melhoria continua da organizac;ao. BOND (1999) apud MAKITA (2001) cita que a 

medic;ao de desempenho pode ajudar a detectar o que esta acontecendo com o 

desempenho da empresa; quais sao as razoes provaveis da situac;ao atual; e quais 

podem vir a ser as ac;oes tomadas. Ainda de acordo com HRONEC, (1994) apud 

MAKITA (2001) "Medidas de desempenho sao os sinais vitais da organizac;ao. Etas 

informam as pessoas o que estao fazendo, como elas estao se saindo e se etas 

estao agindo como parte do todo. Elas comunicam o que e importante para toda a 

organizac;ao: a estrategia da gerencia de primeiro escalao para os demais nfveis, os 

resultados dos processes, desde os nfveis inferiores ate o primeiro escalao, e o 

controle e melhoria dentro do processo". 

0 sistema de medic;ao de desempenho e parte integral do controle da · 

administrayao. 0 sistema reflete a filosofia e cultura organizacional e descreve o 

quanta o trabalho e bern feito em termos de custo, tempo e qualidade. (ZILBER e 

FISCHMANN, 1999). 

Podemos considerar a medic;ao de desempenho como parte inerente a gestae 

da qualidade, formando uma base para o planejamento, soluc;ao de problemas e 

tomadas de decisao, alem de desenvolvimento de melhorias, controle de processes 

e motivac;ao dos recursos humanos. 

A primeira grande fase de utilizac;ao de medidas de desempenho como parte 

importante do gerenciamento das organizac;oes, comec;ou segundo MARTINS e 

ATTADIA (2003), por volta de 1880 e durou ate o infcio de 1980, sendo 
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caracterizada pelas medidas de desempenho financeiras e de produtividade. A 

segunda fase teve infcio no fim da decada de 1980 e dura ate os dias atuais, 

caracterizada por medidas de desempenho balanceadas (financeiras e nao­

financeiras). 

0 conceito de medigao de desempenho e bastante discutido, mas dificilmente 

definido, tendo uma literatura ampla e diversa a respeito. Uma das definigoes mais 

completas e citada par NEELY (1998), que diz que "urn sistema de medigao de 

desempenho permite que as decisoes e agoes sejam tomadas com base em 

informagoes porque ele quantifica a eficiencia e a eficacia das agoes passadas par 

meio da coleta, exame, classificagao, analise, interpretagao e disseminagao dos 

dados adequados". 

Segundo RIBEIRO et al. (2007), os sistemas de medigao de desempenho 

consistem em urn conjunto de indicadores de desempenho organizacionais que 

devem se comportar como agentes indutores de mudangas, informando o que deve 

ser feito para melhorar o desempenho organizacional. Assim, a definigao dos 

indicadores de desempenho de uma organizagao passa, primeiramente, pelo 

entendimento dos seus objetivos e entao pela estrategia pretendida pela 

organizagao. A gestao par indicadores de desempenho permite, portanto, a 

identificagao de gaps de performance entre o padrao estabelecido pela estrategia e 

os resultados rea is obtidos pel a organizagao. MAKIT A (2001 ) complementa 

afirmando que a operacionalizagao de urn sistema de medigao ocorre atraves de 

indicadores (ou medidas) de desempenho, os quais buscam quantificar o 

desempenho do objeto de estudo. Estes paramentos de desempenho representam 

urn conjunto de informagoes que auxiliam a gerencia na tomada de decisoes. 

"Funcionam como instrumentos, cujos mostradores sao representados pelos 

indicadores especfficos". 

Os sistemas tradicionais de medigao de desempenho empregados pelas 

organizagoes industriais apresentam duas importantes perspectivas para medigao 

de desempenho: a busca pela eficiencia operacional e o gerenciamento orientado 

par uma visao financeiro-contabil (MAKITA, 2001 ). 

A busca pela eficiencia operacional, segundo NEELY et al. (1995) apud 

MAKITA (2001 ), pode ser entendida como "o quanta se utilizam economicamente os 

recursos alocados, visando atingir urn determinado nfvel de satisfagao". As medidas 

empregadas buscam retratar o grau de utilizagao dos recursos organizacionais. 
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Neste caso, os indicadores mais comuns sao os Indices de produtividade. Com o 

modelo de produc;ao em massa, estes passaram a figurar de forma expressiva no 

fornecimento de informac;ao para a gestao das organiza<;Qes industriais. 

Ja a visao financeiro-contabil, conforms citado em MAKITA (2001 ), decorre da 

influencia simultanea de diversos fatores, como: predominancia de estrategias 

baseadas em custo, forma mais simplificada para gerenciamento de organizac;oes 

complexas, necessidade de reportar o desempenho financeiro para o governo e 

acionistas, valorizac;ao de resultados em curta prazo. Neste grupo, podem ser 

citados como indicadores: retorno sabre investimentos, Iuera por ac;oes, lucratividade 

por produto e outros. 

MAKITA (2001) ressalta que estas duas enfases sao referentes a urn cenario 

caracterizado por urn perfil comprador mais estavel, e que a partir da decada de 70 

comec;aram a ser percebidas varias mudanc;as, com urn mercado mais ofertante, o 

surgimento de concorrencia global e urn novo perfil comprador. 

A partir desta nova realidade, os sistemas tradicionalmente usados 

comec;aram a apresentar "deficiencias", as quais sao listadas abaixo por MAKITA 

(2001 ): 

- foco excessive na eficiencia 

- visao fragmentada 

- falta de aderencia com os objetivos estrategicos 

- enfase nos resultados 

- sistema orientado para a mensurac;ao do resultado financeiro 

- enfase nos resultados de curta prazo 

- deficiencias em prover informac;ao em tempo habil 

- nfvel de agregac;ao alto 

- alocac;ao de custos indiretos 

Para NELLY (1998), sete grandes contingencias podem ser apontadas como 

fatores que contribufram para a necessidade de revisao do conceito de Medic;ao de 

desempenho (MD): 

1 - A mudanc;a da natureza do trabalho. 

De uma mane ira geral, os SMDs ( sistemas de medic;ao de desempenho) 

tradicionais alocam os custos indiretos tomando como base o trabalho direto. A 

diminuic;ao da representatividade dos custos da mao-de-obra direta nos custos totais 
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do produto para muitas industrias, resultou em urn problema de diston;ao na maneira 

de se ratear os custos indiretos. 

2 - 0 aumento da competigao 

Com o aumento da concorrencia, as empresas sao forgadas a reduzir custos 

e fornecer urn maior "valor'' para seus clientes. lsto afetou os SMDs de tres 

maneiras: 

- 0 fato de ter que competir com outras dimensoes alem do custo, como: 

qualidade de servigo, flexibilidade, velocidade, etc., forgam as organizagoes a buscar 

informagoes de como estao se desempenhando uma em relagao as outras; 

- com as mudangas no posicionamento estrategico, as empresas foram 

forgadas a mudar as medidas de desempenho. 0 alinhamento das medidas com a 

estrategia revelou urn importante beneffcio: as medidas de desempenho podem ser 

mecanismos muito uteis para incentivar o processo de implementagao da estrategia. 

- os indicadores servem de comunicagao para os empregados visualizarem o 

que e importante para 0 neg6cio. 

3 - lniciativas de melhorias especfficas. 

Em resposta ao aumento da competigao, muitas organizagoes passaram a 

buscar formas de melhorar sua eficacia. Novas filosofias de gestao, programas da 

qualidade, tecnologias de processo entre outras, sao adotadas com intuito de 

melhorar o desempenho dos produtos, dos serviyos, dos processes e do neg6cio 

como urn todo. Para tanto, sao necessarias informagoes para se determinar o nfvel 

de desempenho da empresa e revelar areas problematicas. 

4 - Premios internacionais e nacionais de qualidade. 

Varios premios de qualidade, tanto nacionais como internacionais, foram 

estabelecidos a fim de promover e reconhecer organizagoes que apresentam 

melhorias expressivas do desempenho. 

5 - Mudangas dos papeis organizacionais. 

Varios grupos passaram a apresentar posturas mais ativas frente a questao 

da medigao de desempenho. Segundo o autor, muitas das criticas sabre os SMDs 

baseados em sistemas contabeis partiram da propria comunidade contabil. Os 

gerentes de recursos humanos tambem assumiam urn papel mais ativo no 

desenvolvimento de urn SMD, vista que o tema impacta profundamente em questoes 

que vao desde a influencia das medidas sabre os comportamentos das pessoas, ate 

o desenvolvimento de sistemas de recompensa baseados no desempenho. 
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6 - Mudanc;as das demandas externas. 

Cada vez mais, as empresas devem prover informac;oes do desempenho para 

atender as necessidades dos varios grupos que compoem a comunidade de 

"stakeholders" ( clientes ). 

7-0 poder da tecnologia da informac;ao 

A tecnologia da informac;ao possibilitou nao s6 a ampliac;ao da capacidade de 

se coletar e analisar os dados, como de melhorar a apresentayao e disseminac;ao da 

informac;ao. 

MARTINS (1998) salienta ainda outros fatores importantes de mudanc;a como: 

- reconhecimento da manufatura como elo perdido nas estrategias da 

empresa e consequente fonte da vantagem competitiva. 

- abandono da visao mecanicista do mundo par uma visao sistemica. 

- importancia da integrac;ao da rede de suprimentos da empresa, tanto interna 

quanta externa. 

- valorizac;ao do trabalho em grupo e da tomada de ac;ao pr6-ativa, 

antecipando possfveis problemas. 

A crescenta mudanc;a do cenario mundial, portanto, exigiu que as 

organizac;oes revissem conceitos e a medigao de desempenho e urn dos temas que 

passou par este processo de revisao, recebendo, na decada de 90, uma atenyao 

especial do meio academico e do mercado. 

Segundo MARTINS (1998), a partir de entao, o interesse pela medic;ao de 

desempenho de estrategias se intensificou, principalmente devido a insatisfayao 

com os metodos de avaliac;ao baseados em resultados financeiros. Para NEELY et 

al (2003) apud SELLITO e WALTER (2005), a competic;ao atual, exige alem de 

resultados financeiros, responsividade em outros fatores como: qualidade, 

velocidade de entrega, confiabilidade em prazos, e flexibilidade de servic;os. 

Com necessidade de trabalhar a eficacia nas organizac;oes, novas dimensoes 

competitivas como qualidade, inovac;ao e tempo, passaram a dividir espac;o com a 

dimensao economica. 

Quantificar o desempenho frente a essas novas dimensoes e de vital 

importancia para poder gerencia-las conforme ROSA et al., (1995) enfatizaram. Para 

os autores "sem medidas, os gerentes nao conseguem fundamentar argumentos 

para comunicar especificamente quais as expectativas de desempenho e quais os 

resultados esperados dos subordinados. Torna-se diffcil monitorar o 
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desenvolvimento do trabalho nas organizagoes e identificar falhas que poderiam ser 

analisadas e eliminadas". 

Conforme MARTINS (1998) em uma vasta pesquisa, as caracterfsticas dos 

novas SMDs, segundo a opiniao de diversos autores seriam: 

- ser congruente com a estrategia competitiva 

- ter medidas financeiras e nao financeiras 

- direcionar e suportar a melhoria continua 

- identificar tendencias e progresses 

- facilitar o entendimento das relagoes de causae efeito 

- ser facilmente inteligfvel para as funcionarios 

- abranger todo processo desde o fornecedor ate o cliente 

- informagoes disponfveis em tempo real para toda a organizagao 

- ser dinamico 

- influenciar a atitude dos funcionarios 

- avaliar o grupo e nao o indivfduo 

MARTINS (1998) constatou que "ap6s a publicagao dos primeiros artigos e 

livros alertando para a inadequagao dos SMDs tradicionais, de uma maneira 

crescente, inicialmente lenta na decada de 80 e mais rapida na decada seguinte, 

novas modelos de SMDs comegaram a ser propostos na literatura" 

Em uma extensa revisao bibliografica, MARTINS (1998), identificou mais de 

20 novas modelos de medigao de desempenho, as quais se apresentam como mais 

adequados as novas contingencias de operagao da maioria das empresas em 

termos de tecnologia de processo e produto, novas filosofias de administragao, 

padroes de concorrencia e demanda dos consumidores. Alguns exemplos sao: 

• SMART - performance pyramid 

• Sistema de medigao de desempenho para competigao baseada em 

tempo 

• Balanced scorecard 

• Modele de medigao para valor adicionado 

• Estruturas de indicadores de gestae 

• Desempenho quantum 

• Modele de desempenho para manufatura classe mundial 

• Sete criterios de desempenho 
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• Sistemas de medi9ao de desempenho integrado e dinamico 

MARTINS E ATTADIA (2003), identificaram em outro momento na literatura, 

outros novos modelos de Sistema de Medi9ao propostos, conforme Quadro 01: 

QUADRO 1: PRINCIPAlS PROPOSTAS DE MODELOS DE SISTEMAS DE MEDI<;AO DE 

DESEMPENHO 

2000) 

Fonte: Adaptado de Martins e Attadia, 2003. 
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Dentro destas novas perspectivas, a medi~o de desempenho assume urn 

papel muito mais amplo, mantendo uma postura de controls, mas urn controls muito 

mais preventive que reativo. Os novas sistemas necessitam operar de maneira mais 

pr6-ativa 

KAPLAN E NORTON (1996) citam que a Medic;ao de Desempenho deve 

extrapolar o carater de controls e deve ir alem da aderencia das ac;oes com os 

pianos pre-estabelecidos, para se tornar fator viabilizador da estrategia da empresa. 

Segundo NEELY (1998) idealmente os novas SMDs devem ser projetados 

para prover urn alarme antecipat6rio de problemas que ponham em risco a 

organizac;ao permitindo que ac;oes sejam tomadas em tempo habil. 

Apesar do grande numero de aplicac;oes a medic;ao de desempenho nao deve 

ser vista como a "salvac;ao" dos problemas organizacionais. Seus beneffcios s6 

surgirao se as informac;oes geradas pelo sistema forem utilizadas de forma 

proveitosa para melhoria continua. NEELY (1998) ressalta que "embora a medic;ao 

permita aos gerentes estabelecer onde sua organizac;ao esta e como seu 

desempenho deve ser melhorado, o real valor da medic;ao vern das ac;oes que se 

seguem. Uma organizac;ao pode ter o melhor sistema de medic;ao do mundo, mas 

ao menos que as agoes apropriadas sejam tomadas com base nas medidas 

fornecidas pelo sistema, nao existira urn impacto sabre o desempenho". 

2.2 FORMACAO DE UM SISTEMA DE MEDI<;AO DO DESEMPENHO 

De acordo com MAKITA (2001 ), os objetivos atribufdos a urn sistema de 

medic;ao de desempenho sao: 

- comunicar a estrategia e clarear valores. 

- identificar problemas e oportunidades. 

- diagnosticar problemas. 

- entender o processo. 

- definir responsabilidade. 

- melhorar o controls e planejamento 

- identificar quando e onde a a~o e necessaria 

- guiar e mudar comportamentos. 
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- tornar o trabalho realizado mais visfvel. 

- favorecer o envolvimento das pessoas. 

- servir de base para urn sistema de remuneragao 

- tornar mais fckil o processo de delegagao de responsabilidade 

NEELY et aL (1995) apud MAKITA (2001) estabelecem os principais passos 

para o desenvolvimento de urn sistema de medi<;ao de desempenho efetivo: 

• definir claramente a missao da organizagao; 

• identificar os objetivos estrategicos em relagao a lucratividade, participagao 

de mercado, qualidade, custo, flexibilidade e inovagao; 

• desenvolver os objetivos das areas funcionais em rela<;ao as estrategicas; 

• criar, para cada area funcional, medidas de desempenho capazes de definir 

a competitividade da empresa em nfvel operacional; 

• comunicar os objetivos estrategicos e as respectivas medidas de 

desempenho para todos os nfveis hierarquicos; 

• assegurar a consistencia entre os objetivos estrategicos por meio do sistema 

de medigao de desempenho; 

• usar feedback do sistema de medi<;ao de desempenho para identificar os 

pontos fracos organizacionais, melhorando o posicionamento competitive; e 

• reavaliar periodicamente a eficacia do sistema de medi<;ao de desempenho 

em relagao aos objetivos estrategicos. 

0 processo de formulagao de uma medida de desempenho deve levar em 

conta alguns aspectos, como: a defini<;ao do tftulo da medida de desempenho, 

formula de calculo do fndice e frequencia da coleta, a compila<;ao e disseminagao 

dos Indices. Outro passo e a determinagao da fonte dos dados, bern como a 

verificagao de sua veracidade. lmprescindfvel ressaltar a importancia de identificar a 

finalidade da medida de desempenho e quem ira utiliza-la. 

ESTRELA (1998) complementa, afirmando que para a geragao de 

indicadores em uma empresa, inicialmente devem ser selecionados os processos 

que precisam ser medidos. Essa sele<;ao precisa ser criteriosa, porque urn numero 

excessivo de medi<;6es pode resultar em custos muito elevados alem de desmotivar 

as pessoas envolvidas, devido a carga de trabalho adicional (medi<;6es). 

Os processos a serem medidos devem ser aqueles onde se localizam as 

causas principais de problemas levantados e priorizados pela empresa (atraves de 

ferramentas da qualidade, por exemplo). Com base nessa priorizagao, sao definidos 
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as processes que irao sofrer interven96es utilizando programas de melhoria da 

qualidade, surgindo a necessidade de informa96es que ap6iem as decisoes a serem 

tomadas (ESTRELA, 1998). 

Tambem e importante ressaltar, como tern citado a literatura, a necessidade 

de se desenvolver indicadores de desempenho que tenham correla96es entre si. 

MARTINS (1998) afirma que "a questao do reconhecimento da existencia de 

relacionamentos entre as medidas de desempenho vern ganhando importancia. 0 

desenvolvimento da analise desses relacionamentos permits a verifica9ao de 

possfveis conflitos entre eles, causando problemas as fun96es da empresa". 

TAKASHINA E FLORES (1996) afirmam que as indicadores de desempenho 

sao essenciais ao planejamento e controls dos processes das organiza96es, 

possibilitando o estabelecimento de metas e o seu desdobramento porque as 

resultados sao fundamentais para a analise crftica dos desempenhos, para a tomada 

de decisoes e para o novo ciclo de planejamento. 

A proposta destes autores e a de que as indicadores devem estar sempre 

associados as areas de neg6cio cujos desempenhos causem maier impacto no 

sucesso da organizayao e permitam avalia9ao no perfodo, em rela9ao as metas e a 

outros referenciais. Com este procedimento estarao subsidiando a tomada de 

decisoes, apontando nfveis, tendencias e compara96es, 

Com base nos valores dos indicadores e possfvel, segundo as autores, 

estabelecer a taxa de melhoria obtida, sua amplitude e importancia, lembrando que 

a gerayao dos mesmos deve ser criteriosa, de forma a assegurar a disponibilidade 

dos dados e resultados dos mais relevantes no menor tempo possfvel e ao menor 

custo. Complementam ainda, que as indicadores estao intimamente ligados ao 

conceito de qualidade centrada no clients, podendo ser gerados a partir das 

necessidades e expectativas dos clientes, traduzidas atraves das caracterfsticas de 

qualidade do produto au servi90, sejam eles tangfveis au nao. 

De acordo com RIBEIRO et al. (2007) as indicadores de desempenho entram 

na discussao de gestae no momenta em que a estrategia e comunicada para dentro 

da organiza9ao, au seja, quando a estrategia consegue ser traduzida em objetivos 

estrategicos, as quais sao desdobrados em objetivos gerenciais e operacionais. 

Percebe-se que o mesmo desdobramento que existe em termos hierarquicos dos 

objetivos estrategicos se aplica aos indicadores de desempenho. E e justamente o 

acompanhamento destes indicadores em seus diferentes nfveis no sentido botton-up 
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(de baixo para cima) que permits a verificagao do alcance dos objetivos em seus 

diferentes nfveis, ate no nfvel da estrategia da organiza<;ao. 

Alem da identifica<;ao do processo e formagao de indicadores, MAKITA (2001) 

cita que a criagao de uma visao integrada da empresa constitui na atualidade um 

dos mais importantes passes na diregao da otimizagao do desempenho global da 

organizagao. Enxergar a empresa atraves do enfoque por processes tornou-se um 

pre-requisite desde que a dimensao eficacia assumiu uma posigao de destaque nos 

objetivos organizacionais. Diversas metodologias, tecnicas e ferramentas surgem a 

cada dia visando melhorar os resultados organizacionais, tendo como pano de fundo 

a visao do processo. 

2.3 . UNIDADE DE MEDIDAS DOS INDICADORES 

Segundo sua unidade e medida (TIRONI et al. apud ESTRELA, 1998), os 

indicadores podem ser identificados como: 

• Proporgao ou percentual entre certo numero de ocorrencias perfeitas 

ou, ao contrario, de falhas, erros ou defeitos e a quantidade total de ocorrencias, em 

geral limitada a um perfodo de tempo. Por exemplo, o percentual de cobertura 

impermeabilizada com infiltragoes. 

• lndicagao do tempo de espera para a ocorrencia de um evento ou 

tempo de execugao de uma etapa do processo. Por exemplo, prazo para aprova<;ao 

de projetos para langamento. 

• Relagao entre um quantitativa (numero, valor, area, etc.) e urn 

referencial apropriado. Por exemplo, volume de concreto por area construfda. 

• lndicagao de numero absolute ou percentagem de ocorrencias 

verificadas dentro de um perfodo de tempo ou condigoes preestabelecidas. Por 

exemplo, numero de acidentes de trabalho por mes. 

• Determinagao dos quatro componentes do custo da ma qualidade: 

• Custo da prevengao (por exemplo, investimento em projetos de 

melhoria); 

• Custo de avaliagao e detecgao (por exemplo, ensaio de controls 

de recebimento de materiais); 
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• Gusto das falhas internas (por exemplo, perdas de materiais); 

• Gusto das falhas externas (por exemplo, consertos em obras 

entregues ). 

• Relac;ao entre urn produto gerado e a quantidade de urn ou mais 

fatores ou insumos empregados na sua gerac;Bo. Por exemplo, total de homens-hora 

par area construfda. 

De acordo com PICCHI (1997) apud ESTRELA (1998) o fndice de qualidade 

deve ser medido em todos os nfveis da empresa: no estrategico da alta direc;ao, no 

tatico da media gerencia e no operacional dos demais setores. Na industria, de 

forma geral, esse indica deve atingir o projeto, a produc;ao, o suprimento e os 

servic;os administrativos da seguinte forma: 

• Projeto: 

- numero de alterac;oes/custo total; 

- custo de alterac;oes/custo total; 

- numero de erros encontrados na revisao; 

- atraso media. 

• Produc;ao: 

-%de materiais refugados/ total; 

- horas de retrabalhos/horas totais; 

- numero de pec;as defeituosas por milhao; 

- atraso inedito; 

- tempo perdido em acidentes. 

• Suprimento: 

- tempo decorrido do pedido ate a entrega; 

- entregas atrasadas em %; 

- volume de estoque; 

- % de Iotas rejeitados. 

• Servic;os administrativos: 

- percentagem de relat6rios fora do prazo; 

- erros de lanc;amento; 

- erros por documento; 

- prazo media de atendimento a solicitac;Oes. 
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• Vendas: 

- % de pedidos errados; 

- % de cancelamentos. 

Uma outra forma para auxiliar a classificagao dos indicadores e considerar a 

natureza da informagao a ser produzida: subjetiva ou objetiva. lnformagoes objetivas 

envolvem metodos numericos (quantitativos) enquanto as subjetivas resultam de 

metodos descritivos (qualitativos). A subjetividade insere nos resultados urn grau de 

imprecisao e incerteza, pais ela se ap6ia sob valores pessoais, percepgao da 

realidade, gostos, costumes, interesses. Apesar disso, medidas subjetivas sao de 

grande valia para avaliar aspectos intangfveis do negocio (MAKITA, 2001 ). 

Na fase de projeto das medidas de desempenho, existem formas de 

determinar quais sao os aspectos importantes a serem abrangidos. A defini<;ao dos 

indicadores vai alem da simples definigao de urn titulo e uma formula. Existem varios 

pontos que tornam mais complexa a tarefa do projeto dos indicadores. 

Tambem e importante ressaltar que para que urn SMD apresente resultados 

positives, deve-se buscar uma operacionalizagao que respeite as caracterfsticas dos 

recursos humanos da organizagao promovendo urn funcionamento harmonica das 

partes. 

A literatura cita amplamente que a medigao de desempenho exerce forte 

influencia sabre o comportamento das pessoas. Segundo afirma MAKITA (2001), a 

nao atengao a este aspecto pode resultar em atitudes contrarias ao desejado. 0 

fator motivacional presents na MD nao pode ser ignorado. Tanto o envolvimento dos 

futuros usuaries quanta o estudo dos possfveis comportamentos que os indicadores 

possam incentivar sao aspectos que devem ser destacados no desenvolvimento de 

urn SMD. 

0 envolvimento dos futuros usuaries durante o projeto dos indicadores de 

desempenho possibilita uma melhor identificagao de suas necessidades e das 

restrigoes organizacionais permitindo maior esclarecimento do sistema e diminuindo 

a resistencia par parte del as (MAKITA, 2001 ). Em organizagoes que trabalham 

baseadas em equipes de trabalho, MEYER (1994) citado em MAKITA (2001) 

destaca que as pr6prias equipes devem desenvolver suas medidas como uma forma 

de criar uma linguagem comum entre as pessoas de diferentes areas funcionais. 

Segundo SPINOLA E PESSOA (1997) apud MAKITA (2001) as 

caracterfsticas pr6prias da organiza<;ao, da sua cultura, acabam determinando os 
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caminhos a serem adotados para a analise de informac;oes e desenvolvimento de 

urn sistema de informac;ao. 

lndependentemente do tipo de classificac;ao adotado, que vai depender do 

uso da medic;ao de desempenho ou ate mesmo do modele adotado, e importante 

atentar para o fato de que e precise que as medidas de desempenho sejam 

desenvolvidas com urn valor pratico, ou seja, sejam simples, uteis e faceis de serem 

implementadas. Alem disso, e fundamental saber que para objetivos diferentes sao 

necessarias medidas de desempenho diferentes, ou seja, as medidas de 

desempenho devem acompanhar as mudanc;as ocorridas nos objetivos estrategicos, 

devendo nao somente ser aprimoradas, como tambem substitufdas no caso de 

haver necessidade (NEELY, 1998). 

MARTINS e ATTADIA (2003) citam que para ser eficiente, o sistema deve ser 

composto par medidas financeiras e nao-financeiras, alinhadas. funcionalmente e 

ligadas par relac;oes de causa e efeito, bern como par medidas de satisfac;ao dos 

stakeholders, e indicadores de carater preditivo. Portanto o sistema de medigao 

adotado deve integrar todos os processes e areas organizacionais, e possibilitar a 

realizac;ao de melhorias pr6-ativas. 
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3 .BALANCEDSCORECARD 

Dentre os atuais sistemas de medigao de desempenho utilizados, foi 

selecionado para este projeto o BALANCED SCORECARD. lnicialmente e realizada 

uma breve revisao literaria a respeito e em seguida a proposta de utilizagao deste 

modele para a empresa referenciada no trabalho. 

0 Balanced Scorecard foi desenvolvido par Robert Kaplan e David Norton no 

infcio da decada de 90. Segundo ZILBER e FISCHMANN (1999}, eles conclufram na 

epoca, que enquanto as tradicionais medidas contabeis, envolvendo demonstratives 

de balango, desempenho do Iuera e outras proporgoes eram apropriados para a 

ldade Industrial, estas medidas nao serviam mais aos interesses da Administragao 

para tamar decisoes apropriadas na ldade da lnformagao. As informagoes 

tradicionais muito vezes sao inadequadas e nao proporcionam a gerencia, 

indicatives suficientes para definirem e optarem pelas melhores solugoes. Alem 

disso, como os tradicionais sistemas de avaliagao nasceram da area 

contabillfinanceira, estes tern forte vies de centrale enquanto o balanced scorecard 

coloca a estrategia e a visao - e nao o centrale - no centro da atengao. Segundo 

KAPLAN E NORTON (1992) apud MAKITA (2001), as medidas tradicionais e 

hist6ricas como, retorno sabre investimento e rendimentos par agao, resultavam em 

informagoes desvirtuadas aos administradores se eles tivessem de tamar decisoes 

relativas a perspectivas de Iongo prazo, no caso, par exemplo, da implantagao de 

uma inovagao ou de empreendimento visando ao atendimento da satisfagao do 

consumidor. Citavam tambem que o valor de uma companhia seria muito maior que 

aquele passfvel de ser obtido das contas do balango patrimonial. 

0 modele de Kaplan e Norton- o balanced scorecard ou, simplificadamente, 

o BSC- e uma ferramenta que traduz a missao e a estrategia das empresas num 

conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de base para urn 

sistema de medigao e gestae estrategica e e organizado em torno de quatro 

perspectivas distintas - financeira, dos clientes, dos processes internes e do 

aprendizado e crescimento. Segundo os autores, o nome adotado procurava refletir 

o equilibria (balance) entre objetivos de curta e Iongo prazo, entre medidas 



26 

financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendencias e ocorrencias e entre 

as perspectivas interna e externa de desempenho. 

Segundo os desenvolvedores do sistema, o "balanced scorecard" pode medir 

o que se quiser, refletindo a natureza do neg6cio e a sua estrategia. 0 sistema 

busca respostas para quatro questoes basicas, que estao relacionadas as quatro 

perspectivas do BSC: 

./ Qual a perspectiva do consumidor e como ele percebe a empresa? 

./ Quais sao os elementos essenciais internes a empresa, e que ela 

obrigatoriamente deve fazer de forma excelente? 

./ 0 que a empresa deve fazer para continuamente inovar e agregar valor 

ao conjunto das operagoes? 

./ Quais as expectativas dos acionistas em termos dos retornos 

financeiros e viabilidade de Iongo prazo daempresa? 

Ainda segundo ZILBER e FISCHMANN (1999), este sistema permite 

comparar o desempenho de urn neg6cio ou atividade com outro, local, nacional ou 

internacionalmente. A intengao e balancear medidas financeiras e nao financeiras, 

identificar os fatores crfticos de sucesso, administrar pessoas identificando o que e 

vital, envolvendo-as e ligando-as a objetivos estrategicos de modo que possam 

entender que o que fazem e direcionado a construir uma companhia de sucesso. 

Na proposigao de Kaplan e Norton, o estabelecimento da estrategia nao e urn 

processo gerencial isolado. E parte de urn continuo que tern seu infcio com a 

definigao da missao da organizagao. E quando se tern a oportunidade de responder 

a pergunta "par que existimos?". A missao e a razao de ser da organizagao, a 

fungao que ela desempenha no mercado para tornar-se util e justificar os seus 

resultados perante as partes interessadas. 

Para se traduzir a missao em resultados almejados, percorre-se a trajet6ria 

que passa pelos valores essenciais- aquila em que a organizagao acredita -, passa 

pela visao - o que se quer ser no futuro -, passa pela definigao e implementagao do 

sistema de medigao - o BSC -, passa pelo estabelecimento das iniciativas 

estrategicas - o que e preciso ser feito - e se chegando ao nfvel pessoal - a 

contribuigao de cada urn para o alcance dos objetivos estrategicos. 

Ainda, segundo KAPLAN E NORTON (1996), " ... o sistema de medigao deve 

tornar explfcitas as relagoes entre os objetivos (e as medidas) nas varias 

perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e validadas. A cadeia de causa 
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e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de urn balanced scorecard". 

Essa cadeia de causa e efeito garantira urn encadeamento entre os objetivos das 

perspectivas, de modo a refletir as relagoes de causa e efeito assumidas na 

formulagao das estrategias. 

As quatro perspectivas abordadas no BSC sao: 

•!• Perspectiva Financeira 

•!• Perspectiva do Clientel Consumidor 

•!• Perspectiva dos Processes Internes 

•!• Perspectiva da Aprendizagem e Conhecimento 

Na proposta inicial do balanced scorecard, em 1992, Kaplan & Norton 

abordaram discretamente a forma de relacionamento entre as perspectivas e os 

respectivos objetivos delas decorrentes. Como os pr6prios autores afirmam, " ... os 

scorecards estrategicos [foram construfdos] como que a partir de uma folha de papel 

em branco". Posteriormente, como uma aplicagao dos conceitos iniciais, e com base 

em centenas de scorecards desenvolvidos, os autores propuseram urn modelo 

chamado mapa estrategico. Neste, cada indicador do BSC se converte em parte 

integrante de uma cadeia 16gica de causa e efeito que conecta os resultados 

almejados da estrategia com os vetores que induzirao a essas consequencias. Em 

suma, os rna pas estrategicos fornecem a base para a construgao do BSC, estando 

este devidamente alinhado com a estrategia da organizagao (KAPLAN e NORTON, 

1996). 

0 BSC deve levar a criagao de uma rede de indicadores de desempenho para 

atingir todos os nfveis organizacionais, tornando-se, assim, uma ferramenta para 

comunicar e promover o comprometimento geral com a estrategia da corporac;Bo 

(Kaplan e Norton, 1996), facilitando o entendimento desta estrategia par toda 

empresa.. Cada perspectiva deve ter seu proprio con junto de indicadores, 

formulados para viabilizar o cumprimento da estrategia e da visao da organizagao. 

Conforme PRIETO et al (2006), as quatro perspectivas do BSC pode ser 

compreendidas da seguinte forma: 

* Perspectiva financeira: Monitora se a estrategia da empresa esta 

contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As metas financeiras se 

relacionam com rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas. Os objetivos e 

medidas financeiros desempenham um papel duplo: definem o desempenho 

financeiro esperado da estrategia e servem de meta principal para a definic;Bo dos 
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objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard. Segundo KAPLAN E 

NORTON (2000}, nesta perspectiva, as empresas trabalham com duas estrategias 

basicas: crescimento da receita e produtividade. A primeira ira refletir nas outras 

perspectivas, no sentido de gerar novas fontes de receita provenientes de novas 

mercados, novas produtos ou novas clientes ou na ampliac;ao do relacionamento 

com os clientes existentes. Ja a estrategia de produtividade ira refletir na busca da 

execuc;ao eficiente das atividades operacionais em apoio aos clientes atuais, 

podendo incluir, tambem, a reduc;ao de custos. 

* Perspectiva do cliente: Pressupoe definic;oes quanta ao mercado e 

segmento no qual a organizac;ao deseja competir. A organizac;ao devera traduzir em 

medidas especfficas os fatores importantes para os clientes. A proposta e monitorar 

como a empresa entrega real valor ao cliente certo. Normalmente sao definidos 

indicadores da satisfac;ao e de resultados relacionados aos clientes: satisfac;ao, 

retenc;ao, captac;ao e lucratividade. Nesta, KAPLAN e NORTON (1996) sugerem tres 

classes para traduzir o valor: - atributos de produto e servic;o (funcionalidade, 

qualidade e prec;o); - Relacionamento com o cliente: qualidade da experiencia da 

compra e relacionamentos interpessoais; e imagem e reputac;ao. 

* Perspectiva dos processes internos: Os indicadores de perspectiva dos 

clientes e dos acionistas devem ser apoiados par processes internes. Nesta 

perspectiva as organizac;oes identificam os processes crfticos para a realizac;ao dos 

objetivos das duas perspectivas anteriores. Os processes devem criar as condic;oes 

para que a organizac;ao oferec;a propostas de valor ao cliente, capazes de atrair e 

reter clientes nos seus segmentos de atuac;ao e, ao mesmo tempo, criando valor aos 

acionistas. MARTINS (1998) cita que os processes internes podem ser divididos em 

processo de inovac;ao, processo operacional e processo de servic;o p6s-venda. 

* Perspectiva do aprendizado e do crescimento: para que uma empresa 

tenha condic;ao de ser cada vez melhor ela precisa ter capacidade de aprender. A 

capacitac;ao da organizac;ao se dara par meio dos investimentos em novas 

equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novas produtos, em sistemas e 

procedimentos e nos recursos humanos da empresa. MARTINS (1998) cita como as 

tres principais categorias nessa perspectiva: capabilidade do funcionario, 

capabilidade do sistema de informac;ao e motivac;ao, empowerment e alinhamento. 

Ainda segundo PRIETO et al (2006}, vista de maneira integrada, o balanced 

scorecard traduz o conhecimento, habilidades e sistemas que os empregados 
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precisarao (seu aprendizado e crescimento), para inovar e construir as capacidades 

estrategicas certas e eficientes (processes internes) que entregarao valor especffico 

ao mercado (clientes), os quais, eventualmente, proporcionarao o aumento do valor 

ao acionista (financeiro). 

Talvez o balanced scorecard nao tenha sido originado a partir dos conceitos 

da administrayao estrategica. Seu surgimento esta relacionado as limitagoes dos 

sistemas tradicionais de avaliagao de desempenho, o que nao deixa de ser urn dos 

problemas do planejamento estrategico. Entretanto, conforme sua evolugao e uso, 

este instrumento tornou-se importante ferramenta de gestae estrategica. Mais que 

urn exercfcio de medigao, o BSC motiva melhorias nao incrementais em areas 

crfticas, como o desenvolvimento de produtos, processes, clientes e mercados 

(KAPLAN E NORTON, 1992 apudMAKITA, 2001). 

0 balanced scorecard e uma ferramenta que materializa a visao e a estrategia 

da empresa por meio de urn mapa coerente com objetivos e medidas de 

desempenho, organizados segundo quatro perspectivas diferentes. Tais medidas 

devem ser interligadas para comunicar urn pequeno numero de temas estrategicos 

amplos, como o crescimento da empresa, a redugao de riscos ou o aumento de 

produtividade (KAPLAN E NORTON, 1997 apud OLIVEIRA, 2004). 

3.1 MAPAS ESTRATEGICOS 

A ideia de "estratificar'' as perspectivas do BSC em urn mapa estrategico 

serve para facilitar o entendimento da dinamica da ferramenta. NEVES e PALMEIRA 

FILHO (2002) apud SILVA (2003), citam que "o mapa estrategico fornece uma 

representagao visual dos objetivos estrategicos de uma organizagao, bern como 

suas rela<;6es de causa e efeito". 

Os mapas explicitam uma 16gica de gestae com o uso do BSC, onde ha uma 

hierarquizagao dos objetivos organizacionais. A perspectiva financeira permanece 

no topo, tendo seus resultados alavancados pela perspectiva dos clientes, que, por 

sua vez, assim como a de finangas tern seus resultados alavancados pela 

perspectiva de processes internes, que tambem teve seus resultados alavancados 

pela perspectiva de aprendizado e crescimento. Os mapas oferecem essa 
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hierarquizac;ao, na verdade uma 16gica, onde o aprendizado e o crescimento geram, 

ao Iongo dos mapas (de baixo para cima), resultados que por meio de melhores e 

mais precisos processes permitirao a organizac;ao atender mais eficazmente seus 

clientes, trazendo para ela melhores resultados financeiros (NEVES e PALMEIRA 

FILHO, 2002 apud SILVA, 2003). 

FIGURA 1: EXEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO 

Perspectlv~ 

Fim2 nc elrD 

--------------------------------------------
Pers pe ct iva 

Cl/ente 

Auihuto •lo "P1ocluto tvico·• 

--------------------------------------------
Perspect iva 

Visiio lnterna 
(P rocesso s) 

Processos de Processos de 
Gestio Operational Gestio Clientes 

Forneoedores 
Proc:Uos & Servi90S 
Oistribui91 • &Vega 
Gestio de Riscos 

Sel~lo 
AQuisi91o 
Ret~lo 
Cruoi~o 

Processos de 
Gestio Inovac;lo 

Proces~os 
Reaul. & Sociais 

Oportl.ridades Ambierie 
P&D Seg. & SaUde 
DesenhoiOesenvolvi menlo Comunidad• 
Lall9amenlo Empresabilidade 

-------------- .. -~-~~-- -·---- ..-r--·------ -rr--- ---- "'"-
Pe rspectiv.1 

C re sc imento e 
Aprendizado 

Capital Hu mano 

Ca pital de Conhecim ent o 

~~ C p it I Allnhamento ~ 
~~Organiz d ona ~ 

FONTE: Renata Chaves Vasquez (2006) em: 

http://www.isdbrasil.eom.br/bco_conhecimento/artigo_excelencia.htm 

3.2 . IMPLANTA<;AO DO SISTEMA BSC 

Os processes de implantac;ao do BSC estudados que obtiveram sucesso 

possuem uma estrutura formal e processes de comunicac;ao bern definidos, 

atrelados a urn forte alinhamento estrategico, desdobrados em processes criticos 

tambem bern definidos, para as quatro perspectivas estrategicas. E imprescindivel 

que a estrategia permeie todos os niveis hien3rquicos da empresa, para que se 

tenha sucesso no alcance dos objetivos organizacionais. 
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SAUAIA E KALLAS (2005) citam que ap6s o surgimento da ferramenta e suas 

aplica<;6es iniciais em empresas americanas, tanto os autores como os executivos 

perceberam que seu escopo expandia os conceitos iniciais. KAPLAN & NORTON 

(2000) observam que as empresas bem-sucedidas do balanced scorecard revelaram 

um padrao consistente na consecu<;ao do foco e do alinhamento estrategico. 

"Embora cada organiza<;ao abordasse o desafio a sua propria maneira, em ritmos e 

sequencias diferentes, observamos a atua<;ao de cinco princfpios comuns, que 

chamamos de princfpios da organiza<;ao focalizada na estrategia". 

Conforme citado par KAPLAN E NORTON (2000), podemos descrever estes 

princfpios da seguinte forma: 

Principia 1: Traduzir a Estrategia em Termos Operacionais: nao e possfvel 

implementar a estrategia sem descreve-la. Os mapas da estrategia e os balanced 

scorecards cuidam das deficiencias dos sistemas de mensura<;ao dos ativos 

tangfveis da era industrial. Os elos na mensura<;ao das rela<;Qes de causa e efeito 

nos mapas da estrategia mostram como os ativos intangfveis se transformam em 

resultados (financeiros) tangfveis. 0 usa pelo scorecard de indicadores quantitativos, 

mas nao-financeiros (como dura<;ao dos ciclos, participa<;ao de mercado, inova<;ao, 

satisfa<;ao e competencias), possibilitam a descri<;ao e mensura<;ao do processo de 

cria<;ao de valor, em vez da simples inferencia. 

Principia 2: Alinhar a Organiza<;ao para Criar Sinergias: Este princfpio 

representa o desdobramento do BSC corporativo para as areas de neg6cio e de 

apoio das organiza<;6es, de acordo com uma visao organizacional, de processos ou 

de fun<;6es. 

Principia 3: Transformar a Estrategia em Tarefa de Todos: As organiza<;oes 

focalizadas na estrategia exigem que todos os empregados a compreendam e 

conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para seu exito. Em muitos 

casas, adotaram-se scorecards individuais para a defini<;ao de objetivos pessoais. 

Finalmente, cada uma das organiza<;oes bem sucedidas vinculou a remunera<;ao par 

incentivos ao balanced scorecard. 

Principia 4: Fazer da Estrategia um Processo Continuo: As empresas bem 

sucedidas na ado<;ao do balanced scorecard implementaram um processo de 

gerenciamento da estrategia. Trata-se do que se chamou de "processo de loop 

duplo", que integra o gerenciamento tatico (orgamentos financeiros e avalia<;Qes 
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mensais) e o gerenciamento estrategico em urn unico processo ininterrupto e 

continuo. 

Principio 5: Lideranca Executiva para Mobilizar a Mudanca: 0 programa 

de balanced scorecard bem-sucedido comec;a com o reconhecimento de que nao se 

trata de urn projeto de mensurac;ao, mas, sim, de urn programa de mudanc;a. 

KAPLAN E NORTON (1996) definem quatro processos gerenciais para 

implementac;ao do BSC, conforme ilustra a FIGURA 2. 

- BSC 

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1996. 

Para a construc;ao adequada do BSC, KAPLAN E NORTON (1997) apud 

OLIVEIRA (2004) apresentam quatro etapas que se seguidas produzirao urn BSC 

util e ajudarao a alcanc;ar os objetivos do programa: 

1 - Definic;ao da arquitetura de indicadores: nesta fase sao duas as tarefas a 

serem desenvolvidas. A primeira e a selec;ao da unidade organizacional adequada. 

Em uma organizac;ao diversificada, deve ser selecionada a unidade de neg6cio 

adequada para se aplicar o BSC, onde haja facilidade de criar medidas agregadas 

de desempenho financeiro. A segunda tarefa dessa etapa se resume em identificar 

as relac;oes entre a unidade de neg6cios escolhida e a corporac;ao. Sao analisados 

os relacionamentos da unidade com outras unidades, alem da estrutura divisional e 

corporativa. A entrevista com os executives nessa tarefa visa conhecer: 
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- os objetivos financeiros estabelecidos para unidade - crescimento, 

lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extragao; 

- os temas corporativos primordiais - meio ambiente, seguranga, polfticas em 

relagao aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade, 

competitividade de pregos, inovagao; e 

- relagoes com outras unidades - clientes comuns, competencias essenciais, 

oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre 

fornecedores e clientes internes. 

2 - Consenso em fungao dos objetivos estrategicos: nesta etapa existem tres 

tarefas. Como primeira tarefa dessa fase sera realizada a primeira serie de 

entrevistas com os executives da empresa visando obter informagoes precisas sabre 

os objetivos estrategicos e as ideias preliminares da empresa para as medidas do 

BSC, abrangendo as quatro perspectivas. As entrevistas devem ser individuais e as 

mesmas perguntas devem ser feitas a todos os executives para seguir urn mesmo 

criteria. Nessa entrevista e comunicado ao executive o conceito de BSC, sao tiradas 

todas as duvidas sabre o conceito, sao obtidas informagoes iniciais sabre a 

estrategia organizacional e sao informados como isso traduzira em objetivos de 

medidas para o BSC. A segunda tarefa dessa etapa e a sessao de sfntese que se 

resume na discussao de tudo que foi levantado na entrevista. Sugere-se consolidar 

as questoes importantes e preparar uma relagao preliminar prioritaria de objetivos e 

medidas nas quatro perspectivas, que servirao de base para a primeira reuniao com 

a equipe da alta administragao. A terceira tarefa dessa etapa sera a realizagao de 

urn workshop executive com a alta administragao para dar inicio ao processo de 

geragao de consenso em relagao ao scorecard. Cada objetivo deve ser discutido 

individualmente. E. interessante na hora de decidir quais objetivos vao permanecer 

que haja urn processo democratico de decisao. Ao final do workshop a equipe tera 

identificado tres ou quatro objetivos estrategicos para cada perspectiva, uma 

descrigao detalhada para cada objetivo e uma lista de indicadores potenciais para 

cada objetivo. 

3 - Escolha e elaborayao dos indicadores: inicialmente devem ser realizadas 

reunioes de subgrupos que terao quatro objetivos principais: 

- refinar a descrigao dos objetivos estrategicos, de acordo com as intengoes 

expressas no primeiro workshop executive; 
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- para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam 

e comunicam a intenc;ao do objetivo; 

- para cada indicador proposto, identificar as fontes das informac;oes 

necessarias e as ac;oes que podem ser necessarias para tornar essas informac;oes 

acessiveis; e 

- para cada perspectiva, identificar as relac;Oes criticas entre os indicadores 

dessa perspectiva, bern como entre ela e as outras perspectivas do scorecard. 

Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a outra. 

E. importante a identificac;ao dos indicadores que melhor comuniquem o 

significado da estrategia. A arte de definir indicadores esta nos vetores de 

desempenho. Estes sao os indicadores capazes de fazer com que as coisas 

acontec;am e que permitem a obtenc;ao dos resultados esperados. No final desta 

tarefa, o subgrupo deve ter produzido uma lista de objetivos para a perspectiva, 

acompanhada de uma descric;ao detalhada de cada objetivo, de uma descric;ao de 

indicadores para cada objetivo e de uma ilustrac;ao de como cada indicador pode ser 

quantificado e apresentado, alem de urn modelo grafico de como os indicadores se 

inter-relacionam dentro de uma perspectiva, e entre as quatro perspectivas. A 

segunda tarefa desta etapa e urn segundo workshop envolvendo a equipe da alta 

administragao, seus subordinados diretos e urn maior numero de gerentes de nfvel 

media. A finalidade e debater a visao, a estrategia e OS objetivos e indicadores 

experimentais da organizac;ao para o scorecard e comec;ar a desenvolver urn plano 

de implementac;ao. 

4 - Finalmente, a etapa de elaborac;ao do plano de implementac;ao, composta 

de tres tarefas. Na primeira desenvolve-se o plano de implementac;ao. Uma nova 

equipe composta pelos lideres de cada subgrupo formalizara as metas de superac;ao 

e desenvolvera urn plano de implementac;ao para o scorecard. Esse plano deve 

incluir a maneira como os indicadores se legam aos bancos de dados e sistemas de 

informac;oes, comunicando o balanced scorecard a toda organizac;ao e incentivando 

e facilitando o desenvolvimento de metricas de segundo nivel para as unidades. Na 

segunda tarefa dessa etapa, a equipe executiva se reunira pela terceira vez para 

chegar a decisao final sabre a visao, os objetivos e indicadores desenvolvidos nos 

workshops anteriores e para validar as metas de superac;ao propostas. 0 processo 

normalmente termina com o alinhamento das varias iniciativas de mudanc;as da 

unidade aos objetivos, indicadores e metas do scorecard. A ultima tarefa dessa 
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etapa e a finalizac;ao do plano de implementac;ao do BSC que deve ser integrado ao 

sistema gerencial da empresa. E necessaria urn plano de implementayao 

progressiva, podendo ser utilizado as melhores informac;oes disponfveis no intuito de 

focalizar a ac;ao gerencial sabre as prioridades do scorecard. 0 projeto tfpico de 

introduc;ao do scorecard pode durar 16 semanas. Resumindo, as atividades para a 

criac;ao do balanced scorecard sao na ordem a seguir: 

I - Arquitetura do programa de medi~ao 

Escolha da unidade organizacional 

ldentificac;ao das relac;oes entre a unidade e a corporac;ao 

II - Defini~ao dos objetivos estrategicos 

Entrevistas da primeira etapa 

Sessao de sfntese 

Workshop executive: primeira etapa 

Ill - Escolha dos indicadores estrategicos 

Reunioes dos subgrupos 

Workshop executive: segunda etapa 

IV - Elabora~ao do plano de implementa~ao 

Desenvolvimento do plano de implementac;ao 

Workshop executive: terceira etapa 

Finalizac;ao do plano de implementac;ao 

Nesse ponte, os executives e gerentes deverao ter esclarecido e chegado a 

urn consenso em relac;ao a traduc;ao da estrategia em objetivos e indicadores 

especfficos para as quatro perspectivas, definidas em urn plano de implantac;ao 

destinado a consolidar o scorecard. 

Os resultados da pesquisa de campo indicaram que alguns fatores crfticos 

para o sucesso na implementac;ao do BSC nao sao praticados, entre eles destaca­

se a falta de comprometimento da alta administra~ao (93%). Nos casas 

analisados verificou-se que e frequente que a conduc;ao do BSC seja feita pela 

media gerencia, com foco em resultados e metricas de curta prazo, que geram urn 

vies no metoda que deve conduzir a ac;oes estrategicas e nao taticas. 

Algumas situay6es crfticas apontadas tanto pelas firmas de consultoria como 

pela empresa usuaria do BSC: discussoes nao claras e pouco frequentes; quatro 

perspectivas nao balanceadas; BSC como unico evento e nao como processo 
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contfnuo; e nao dividir papeis e responsabilidades. Alem destes fatores, outros 

aspectos correlates que devem ser investigados em uma agenda futura de pesquisa 

sao: a qualidade da estrategia, a estrutura de comunicagao e de mudanga de 

cultura, o processo de premiagao e distribuigao dos ganhos, adequagao dos 

indicadores que monitoram os ativos intangfveis (PRIETO et. al 2006). 

3.3 . CONTRIBUICOES DO SISTEMA BSC 

lnicialmente o foco e a mobilizagao e a criagao de impulse para o langamento 

do processo, e par fim, de maneira gradual, desenvolve-se urn novo sistema 

gerencial - urn sistema gerencial estrategico que institucionaliza os novas valores 

culturais e as novas estruturas em novo sistema de gestao. As novas fases podem 

desenrolar-se ao Iongo de dais ou tres anos (KAPLAN & NORTON, 2000). Podemos 

destacar como uma contribuigao significativa do balanced scorecard e o alinhamento 

de indicadores de resultado com indicadores de tendencia de uma forma 16gica e 

alinhada a estrategia. 

Pode-se afirmar que o BSC considera diferentes grupos de interesse na 

analise e execugao da estrategia. A analise dos envolvidos (stakeholders) 

proporciona elementos para comparar as varias perspectivas e chegar a uma 

decisao, ferramenta usada par SAUAIA & KALLAS (2005) para analisar o dilema de 

cooperar e competir em mercados oligopolfsticos. 

Tambem podemos ressaltar que urn importante diferencial esta relacionado a 
comunicagao da estrategia na organizagao vista que o BSC descreve a visao de 

futuro da empresa para toda a organizagao, de modo a criar aspiragoes 

compartilhadas. Cria urn modelo holfstico da estrategia, mostrando a todos os 

funcionarios como eles podem contribuir para o sucesso organizacional (KAPLAN & 

NORTON 1996). 

Para CAMPOS (1998) apud SAUAIA & KALLAS (2005), outro beneffcio do 

BSC e o direcionamento e foco nas agoes. Embora provendo a gerencia senior com 

medidas adicionais, o balanced scorecard minimiza a carga de informagoes a 

analisar, porque, ao enfocar os objetivos mais crfticos, limita o numero de medigoes 

a usar. Apesar de apresentar suas limitagoes, o planejamento estrategico ainda e 
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urn instrumento muito utilizado nas organiza96es, particularmente poderoso se 

aliado ao balanced scorecard. 

Pesquisas anuais realizadas pela BAIN & COMPANY procuram verificar quais 

as ferramentas de gerenciamento mais usadas no Brasil e no mundo e o grau de 

satisfa9ao dos gestores quanto a elas. De acordo com os resultados brasileiros, o 

planejamento estrategico e a ferramenta de gerenciamento mais usada, a segunda 

colocada em satisfa9ao. Ja o balanced scorecard mostra-se uma ferramenta 

recente, em franca expansao. Seu uso, que era de 30% dos respondentes em 2000, 

aumentou para 56% em 2001 (SAUAIA & KALLAS, 2005). 
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4. PROPOSTA PARA IMPLANTACAO DO SISTEMA DE BALANCED 

SCORECARD 

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA 

Este trabalho foi desenvolvido numa empresa de media porte que atua na 

area de alimentagao animal, localizada na regiao Oeste do Estado de Santa 

Catarina. 

A Empresa fabrica ragoes extrusadas para caes e gatos e em menor 

quantidade para animais de produgao, como aves e peixes. Apresenta uma grande 

diversidade de produtos e seu sistema produtivo e par lotes, produzindo para 

reposigao de estoque. 

Sua capacidade produtiva nominal e de 3000 toneladas/mes, mas hoje 

produz entre 1000 - 1200 toneladas/mes. 0 faturamento media mensa I e de 

1.000.000,00 (urn milhao de reais). Possui hoje 32 funcionarios considerando os 

setores produtivo e administrative e atua a seis anos no mercado. 

Para melhor entendimento do contexte onde a empresa esta situada foi 

levantado o cenario de concorrencia da mesma, que no caso se encontra em urn 

mercado aquecido, de forte concorrencia, caracterizado par alta demanda e 

crescenta oferta. 

0 mercado de alimentos extrusados para caes e gatos vern ganhando cada 

vez mais espago e com isso novas empresas aparecem diariamente. Mas as 

exigencias de qualidade par parte dos consumidores (donas de caes e gatos) vern 

aumentando progressivamente, exigindo adequagao destas empresas a 

normatizagoes e programas de qualidade. Com isso, empresas menores, com 

menor capacidade de investimento terminam mudando seu foco de atuagao ou 

fechando. 0 mercado, portanto esta sendo dominado par grandes empresas, que ja 

se adequaram a essas exigencias e utilizam isto como importante fator no seu 

marketing. As empresas de porte media estao na corrida, buscando adequagao a 

passes menores, mas se colocando dentro do seu espago. Podemos inserir a 

empresa em estudo nesta ultima situayao. 
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FIGURA 3: ORGANOGRAMA DA EMPRESA EM ESTUDO 
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(Desenvolvido pelo autor do trabalho) 

4.2. DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE MEDI<;AO DO DESEMPENHO DA 

EMPRESA EM ESTUDO 

Dentro do que se levantou na revisao bibliografica sabre sistemas de 

mediyao do desempenho, podemos trayar o seguinte diagn6stico da empresa em 

estudo: 

Nao ha na Empresa urn sistema de mediyao de desempenho delineado e/ou 

implantado, que estratifique estrategia, objetivos, indicadores e metas. 

Existem alguns indicadores que sao utilizados pel a Gestor (proprietario) para 

tomada de decisoes, como: 

- volume de produyao/mes 

- volume de vendas/mes 
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- faturamento bruto/mes 

- custos de operagao 

Ainda sao levadas em consideragao tambem as agoes e comportamentos de 

mercado da concorrencia, avaliadas pelo proprio Gestor. 

Estes indicadores sao utilizados para delinear a estrategia da empresa, a 

qual em sua maioria e realizada de forma intuitivo-impulsiva e centralizada pelo 

Gestor. 

A estrategia da empresa, decidida pelo Gestor, nao e disseminada a todos 

os nfveis hierarquicos, nao sendo, portanto clara para todos os envolvidos. A unica 

meta trabalhada por todos e o volume de produgao/mes, que esta atrelada a urn 

bonus de valor fixo/mes para todos os operadores e envolvidos no sistema 

produtivo. 

0 Gestor possui metas em Iongo prazo, mas estas nao estao consolidadas 

sobre urn planejamento estrategico, com diretrizes e cronograma de agoes, alem de 

nao ser desdobrada a todos os nfveis. 

Tambem nao esta claro para os funcionarios qual o foco da empresa e sua 

posigao no mercado. Nao ha objetivos delineados para gerar uma cultura 

organizacional de medigao de desempenho e busca por melhores resultados. 

Algumas vezes isto e feito individualmente por urn ou outro funcionario que percebe 

a necessidade de "medir''. 

Ha pouco menos de 01 ano a Empresa comegou a apresentar sinais claros 

de desestruturagao, consequencias da falta de planejamento e objetivos claros. 

Podemos citar como exemplo destes "sinais": alto fndice de absentefsmo e 

turn-over (os quais nao sao medidos ou utilizados como indicadores); dificuldade em 

fazer novas contratagaes (imagem negativa da empresa na comunidade); alto indice 

de refugos/retrabalho (tambem nao sao medidos ou usados como indicadores); 

baixa moral dos funcionarios, desmotivagao e insatisfagao. 

Tambem podemos ressaltar outra situagao: ha muitos familiares do Gestor 

na Empresa, gerando urn carater protecionista e dificultando algumas agoes. 

Estao sendo tomadas algumas resolugoes para tentar center esta situagao 

atual de desestruturagao, como trabalhos internes para motivagao de pessoal, com 

brindes e bonus e tambem a contratagao de urn Gerente de Produgao, cargo que ate 

entao, desde a criagao da Empresa era ocupado de forma figurativa por urn familiar, 



41 

sem qualquer preparo profissional para o mesmo. A Empresa esta agora na 3a 

contratagao do Gerente de Produc;ao, num perfodo de 8 meses. 

Sabre o ambiente organizacional, podemos concluir como pontos 

importantes: instabilidade gerencial e falha de controle do processo produtivo e seus 

resultados. 

Abaixo apresentamos uma analise utilizando o Diagrama de SWOT: 

FORCAS 
./ Localiza9ao proxima as 

principais fontes de materia-prima 

./ Estrutura de produ9ao enxuta 

FRAQUEZAS 
./ Custos de distribui9ao 

elevados 

./ Falhas na comunica9ao 

intern a 

./ Cultura organizacional pouco 

clara e mal disseminada 

./ Alto fndice de tum-over e 

absentefsmo 

./ Estrategia da empresa pouco 

clara para todos os nfveis 

./ Alto fndice de refuges e/ou 

retrabalho 

AMEACAS 
Concorrencia crescente 

Oscila96es de mercado 

OPORTUNIDADES 
./ Estrutura organizacional enxuta, 

que facilita a dissemina9ao da cultura, das 

estrategias e realiza9ao de treinamentos 

frequentes. 

./ Disponibilidade de recursos para 

desenvolvimento de novos produtos 

4.3. PROPOSTA APRESENTADA PARA A EMPRESA 

0 que se propoe com este trabalho e sugerir a Empresa urn sistema de 

medic;ao de desempenho que auxilie seu gerenciamento, com a formac;ao de 

indicadores que sirvam como base s61ida de informac;oes para tomada de decisoes, 

apoiada sabre uma estrategia clara a todos os envolvidos. Com isto, objetivo e 
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promover a melhoria continua dos resultados da Empresa, agregando solidez a sua 

Gestae da Qualidade. 

Para tanto, optou-se pelo sistema de medigao Balanced Scorecard, que 

apresenta uma estrutura clara e objetiva, montada sobre quatro perspectivas 

importantes, facilitando a visualizagao do conjunto Empresa e os efeitos de todas as 

agoes e decisoes tomadas sobre cada perspectiva. 

4.3.1. Estruturagao da proposta: 

Em primeiro Iugar sera realizada a apresentagao da proposta e justificativa 

da mesma para a alta diregao da Empresa. Esta apresentagao tern como objetivo 

demonstrar a alta diregao a necessidade de implantagao de urn sistema de medigao 

de desempenho, avaliado a partir do diagn6stico que realizado na Empresa, com 

consentimento da mesma. 0 Diagn6stico aponta os principais "gargalos" e 

dificuldades percebidas na administragao do neg6cio e tern como objetivo 

demonstrar problemas existentes que necessitam de intervengao imediata. 0 

Balanced Scorecard e entao apresentado como proposta para minimizagao e 

resolugao destas situagoes, sendo explicada sua metodologia de agao. A justificativa 

exposta e de que o BSC e urn sistema claro para facilitar a visualizagao dos 

objetivos e suas interagoes, possibilitando a todos os envolvidos no processo 

entender quais as agoes e efeitos sob sua responsabilidade. Justifica-se ainda para 

a alta diregao a importancia do delineamento das agoes da empresa e 

desdobramento dos objetivos a todos os processes da mesma para busca de 

resultados, situagao que pode ser facilmente visualizada a partir das quatro 

perspectivas do Balanced Scorecard. 

Dado o primeiro passo com apresentagao da proposta e justificativa da 

mesma, sao demonstradas as etapas para implantagao do sistema: 

1 - Desenvolvimento de Missao, Visao e Estrategia da Empresa 

Esta etapa e de suma importancia e deve ser desenvolvida pela alta diregao. 

A Missao deve contemplar o posicionamento da Empresa, porque ela existe, 

qual sua finalidade. 
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A Visao deve traduzir o que a Empresa pretende, podemos simplificar em 

"qual seu sonho"? 

A Estrategia deve explicitar as atitudes e comportamentos da Empresa 

frente ao que ela busca. 

2 - A partir destas definig6es de posicionamento da Empresa, precisamos 

desenvolver os objetivos estrategicos, os quais, no sistema BSC sao desdobrados a 

partir de quatro Perspectivas: 

o Perspectiva financeira: estabelece os objetivos estrategicos financeiros 

da empresa 

o Perspectiva do cliente: estabelece os objetivos estrategicos 

posicionando a empresa com relagao ao mercado e ao seu cliente. 

o Perspectiva de processes internos: identifica quais objetivos 

estrategicos devem ser atendidos para garantir resultados favoraveis aos clientes e 

acionistas (financeira). 

o Perspectiva de aprendizado e crescimento: exp6e o que se deve ter 

como objetivo para garantir melhorias significativas para processes internos, para 

clientes e para acionistas. 

3 - Estabelecidas estas perspectivas, as mesmas sao demonstradas a partir 

de urn mapa estrategico que estabelece as interag6es entre estes objetivos 

esclarecendo as relag6es de causa e feito entre os mesmos. 

4 - Definigao de indicadores e metas para cada urn dos objetivos definidos 

nas perspectivas estrategicas. 

Da etapa 2 em diante e importante o envolvimento dos gerentes de cada 

area (produgao, tecnica, comercial, RH.) alem da propria alta administragao, porque 

nesta alem da identificagao dos objetivos estrategicos envolvidos em cada processo, 

serao tambem definidos os indicadores e metas que deverao ser colocados em 

pratica pelos responsaveis de cada area. 0 Balanced Scorecard busca o 

envolvimento e contribuigao de toda a Empresa, em todos os nfveis hierarquicos, por 

isso e tao importante que os responsaveis de cada area entendam onde o seu 

processo contribui, quais sao as suas interag6es e responsabilidades e como sera 

sua atuagao e de seus colaboradores na "alimentagao" dos indicadores e busca das 

metas. 

Conclui-se que com estes indicadores estabelecidos ficara mais facil avaliar 

o andamento dos processes e reavaliagao dos mesmos em busca das metas. 
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4.3.2. Exemplifica9ao da Proposta 

Abaixo segue urn exemplo das etapas mencionadas acima. Deve ser 

ressaltado que se trata de urn exemplo, sem ter sido desenvolvido pela Empresa, 

somente a titulo de exemplifica9ao para a apresenta9ao do Sistema. 

1°. Definicao de missao. visao e estrategias da empresa 

MISSAO DA EMPRESA: "Atender o mercado de alimenta9ao animal e suas 

expectativas, com produtos dentro de padroes da qualidade, buscando crescimento 

e melhoria continua da empresa e da comunidade na qual esta inserida e 

apresentando resultados a acionistas e colaboradores". 

VISAO DA EMPRESA: "Ser referencia de qualidade e pre9o no mercado de 

Alimentos Extrusados para Caes e Gatos". 

ESTRA TEGIA: ldentificar as necessidades apontadas pelo mercado de 

alimentos extrusados, buscando oportunidades que visem crescimento do neg6cio e 

maximiza9ao dos lucros. 

2°. Definicoes das Perspectivas e objetivos 

PERSPECTIVAS BSC OBJETIVOS 

, 
- Redu~ao de custos operacionais 

Perspectiva Financeira 
- Crescimento da Receita liquida 

- Desenvolvimento de urn plano de Marketing 

- Reten~ao de Clientes 

Perspectiva de Clientes 

- Capta~ao de novas clientes 

- Satisfa~ao do cliente 
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PERSPECTIVAS BSC OBJETIVOS 

- Melhorar a eficiencia das duas linhas de produ9ao 

- Organizar melhor a programa9ao de produ9ao e a 

provisao de estoq ues 

Perspectiva de Processes Internes - Minimizar ocorrencia de paradas de produ9ao 

nao-programadas 

- Minimizar a ocorrencia de nao-conformidades 

intern as 

- Realiza9ao de treinamentos peri6dicos de 

reciclagem e capacita9ao 

- lnvestimento em Pesquisa e Desenvolvimento de 

Perspectiva de Aprendizado e produtos e tecnologias 

Crescimento - Redu9ao do indice de absenteismo e turn-over 

- Melhoria das condi96es e ambiente de trabalho 

3°. Definicoes de lndicadores e Metas 

OBJETIVOS INDICADORES METAS 

Custo operacional 
IRCO = indice de redu9ao de custos 

mensal = 85 a 89 o/o do 
- Redu9ao de custos operacionais = ( custo operacional 

custo operacional medic 
operacionais mes/ CUStO operacional medic) X 1 00 

mensal do ano anterior 

ICRL = indicador de crescimento da 
Receita liquida mensal = 

receita liquida {0/o) = (receita liquida 
- Crescimento da Receita 12 a 15 °/o mais alta que 

mensal/ receita liquida media) x 100 
Hquida receita liquida media do 

ano anterior 
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OBJETIVOS INDICADORES METAS 

- Retenc;ao de Clientes 

Reter mais de 80°/o dos 

IRC = indice de retenc;ao de clientes clientes comprando num 

= ( clientes retidos I clientes period a consecutive de 6 

cadastrados) x 1 00 = o/o meses 

35 °/o de novas clientes 
ICNC = indice de captac;ao de novas 

- Captac;ao de novas visitados I estado I mes. 
clientes = (clientes com 18 compra I 

Compra 
clientes visitados) x 1 00 

clientes minima 

toneladas. 

30 

ISC = indice de satisfac;ao do cliente Nota do questionario 

= baseado em pesquisas acima de 8,0 

- Satisfac;ao do cliente 
IR = indice de reclamac;oes = Maximo 04 reclamac;oes 

numero de reclamac;oes de I mes 

consumidor I mes 

IPQ (indice de qualidade interna) = 

- Aumentar indice de (qtdade produzida - (qtdade 

produtividade I qualidade refugada + quantidade retrabalhada) IPQ acima de 85 o/o 

I qtdade produzida) x 1 00 

- Organizar melhor a lAPP = indice de alterac;oes no 

programac;ao de programa de produc;ao por falha de Maximo de 01 alterac;ao 

produc;ao e a provisao de planejamento = numero de de programac;ao a cada 7 

estoques alterac;oes de programac;ao de dias. 

produc;aolsemana 
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OBJETIVOS INDICADORES METAS 

- Minimizar ocorrencia de IHMP = indice de horas maquina Menor que 1 hera por 

paradas de produ~ao paradas por falha de planejamento = semana 

nao-programadas Total de horas-maquina 

paradaslsemana sem planejamento. 

- Reduzir indice de IRT = indice de produtos Maximo de 1,5 0/o do 

retrabalho e perdas por reprocessados = (toneladas volume de produ~ao 

reprocesso reprocessadas I tone Iadas total. 

produzidas) x 100 

- Reduzir indice de nao - INC = indice de nao-conformidades Maximo 01 nao-

conform idades 

processo 

Realiza~ao 

de = total de nao conformidades conformidade de 

emitidas internamente I mes processo por semana. 

de ITH (indice treinamento funcionario) Minimo de 2 horas de 

treinamentos peri6dicos = horas treinamento I numero de treinamento I funcionario 

de reciclagem e funcionarios I mes 

capacita~ao 

lnvestimento 

Pesquisa 

Desenvolvimento 

em IPD = indice de desenvolvimento = Ate 2,5 °/o do faturamento 

e total de investimentos em novos brute mensal destinado 

de produtosltecnologiaslsemestre ao investimento em 

produtos e tecnologias inova~oes . 

- Redu~ao do indice de lAB (indice de absenteismo) =total Maximo 0,25o/o 1 mes 

absenteismo de horas faltantesltotal de horas que 

deveriam ser trabalhadas 

- Redu~ao do indice de ITO (indice de turn-over) = (total de Maximo de 2o/o I 

turn over funcionarios que sairam I total de semestre 

funcionarios no semestre) x 1 00 
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- Melhoria das condic;oes IBEM = indice de bem-estar = Nota media do 

e ambiente de trabalho baseado em pesquisas internas questionario acima de 8,0 

4°. Proposta de Mapa Estrategico 

PERSPECTIVA 

FINANCEIRA 

PERSPECTIVA 

DOS CLIENTES 

PROCESSOS 

INTERNOS 

PERSPECTIVA DE 

APRENDIZADO 

E CRESCIMENTO 

Crescimento da 

receita lfquida 

Capta9ao de 

novos clientes 

Realizar 

treinamentos 

peri6dicos de 

capacita9ao e 

reciclagem 

Redu9ao de custos 

satisfa9ao dos 

clientes. 

Reduzir 
desenvolvi-

lndice de 
mento de 

absente Is-
novos 

moe 
produtos e 

turn-over 
equipamentos 

de reten9ao 

de clientes 

condi9oes de 

ambiente de 

trabalho 

visando bem-

estare 

produtividade 
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4.3.3. Operacionalizac;ao do sistema BSC 

+ Proposta para reuniao de sistematizacao do Balanced scorecard 

Para estruturac;ao do sistema BSC serao necessarias reunioes entre a alta 

direc;ao e as gerencias de cada area, visando identificar quais pontos devem ser 

medidos visando alcanyar as metas propostas. 

Em uma primeira reuniao propoe-se a apresentac;ao da proposta de 

implantac;ao do sistema BSC e explanac;ao dos objetivos do mesmo. Nesta reuniao 

ja podem ser identificados as objetivos que a Empresa pretende alcanc;ar com esta 

implantac;ao, como par exemplo, a estruturac;ao de todo seu sistema de gestao de 

desempenho na busca de confiabilidade nos resultados apresentados, que servirao 

de referencias nas tomadas de decisao. 

A Alta direc;ao deve entao para iniciar a implantac;ao, definir a missao, visao e 

estrategia da Empresa. Estes conceitos e que irao delinear as caminhos necessaries 

para atender o objetivo da Empresa. 

Ap6s o entendimento da aplicayao do sistema BSC par toda lideranya da 

empresa, devem ser realizadas reunioes peri6dicas para definic;ao das perspectivas 

do BSC, seus objetivos, indicadores e metas par indicador. 

Nestas reunioes e imprescindfvel a presenya da alta diretoria para definic;ao 

de metas e das lideranyas de cada area. Propoe-se que sejam primeiro definidas as 

perspectivas em conjunto. Estas, com a assistencia do consultor au funcionario 

designado em coordenar a implantayao do sistema, deverao ser colocadas no Mapa 

Estrategico, para entendimento de suas interac;oes. 

Para definic;ao dos indicadores e metas destes, propoe-se que seja abordada 

uma area/setor a cada reuniao. As metas sao propostas pela alta direc;ao em 

conjunto com as gerencias visando alcanc;ar as metas propostas para a Empresa 

como urn todo. 

A forma de verificac;ao dos indicadores pode ser discutida e definida par cada 

area individualmente, as quais podem utilizar-se da assessoria da coordenac;ao de 

implantac;ao do sistema. 
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0 perfodo entre a definigao da estrategia e das metas pela alta diregao e 

definiyao dos indicadores pode demorar de 2 - 3 mesas. Este tempo pode ser 

variavel de acordo com o tamanho da Empresa, dimensao das areas abordadas. 

Ap6s estas definigoes, e necessaria que cada setor envolva seu pessoal na 

"adogao" do sistema, explicando seus beneffcios para a Empresa como um todo. Os 

funcionarios diretamente envolvidos na "alimentagao" dos dados para os indicadores 

devem ser treinados nestes, para mini mizar a possibilidade de erros nos resultados. 

A aplicagao dos indicadores deve ser periodicamente acompanhada, 

verificando o andamento dos resultados e a eficiencia do indicador em apontar 

informagoes que irao servir de referencia na tomada de decisoes. 

Ap6s o primeiro mes de aplicagao dos indicadores, deve ser realizada uma 

reuniao de avaliagao do andamento do sistema, identificando os reflexos da 

implantagao nos resultados apontados palos indicadores e no envolvimento de todos 

os colaboradores. 

Os resultados de cada indicador devem ser inicialmente discutidos em cada 

area, apontando quais atenderam e quais nao atenderam as metas. Para os 

indicadores que nao atenderam, deve ser proposto um plano de agao para o 

proximo periodo (mes) visando minimizar/eliminar as causas que promoveram o 

nao-atendimento das metas. 

Ap6s estas definigoes, o relat6rio final desta reuniao deve ser levado pela 

gerencia as reunioes com a alta diregao para discussao do andamento dos 

resultados. 

Esta e uma proposta para estruturagao da implantagao, mas a mesma pode 

ser delineada de acordo com as possibilidades e necessidades de cada empresa. 0 

importante e que sejam atendidas as premissas basicas do sistema, como definiyao 

da missao, visao e estrategia para focar os objetivos da empresa, e definigao das 

perspectivas e suas interagoes. 
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+ Plano de acao proposto para implantacao 

OQUE? 

Apresenta<;ao do Sistema 
sse a diretoria e 
justificativa para sua 
escolha 

() 
CJ) 
m 
<( 
:2 
w 
1-
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0 
0 
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0 
<( 
() 

:J 
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COMO? 

Fazer uma explana~;ao sobre o que e o 
sistema sse e seus beneficios, justificar 
porque ele foi selecionado como modelo mais 
apropriado para esta empresa. 

QUEM? 

Equipe que coordena 
a implanta~;ao do 
programa sse 
(consultor externo 
e/ou coordenador da 
Qualidade) 

Defini~;ao realizada 
1 o Reuniao com a diretoria para defini<;ao de da 
Missao, Visao e Estrategia da Empresa. pela diretoria 

Empresa 

2° Defini<;ao das metas da Empresa Diretoria da Empresa 

3° Reuniao com a diretoria e gerentes de 
Diretoria, gerentes 

areas para defini<;ao das perspectivas de area. 
relacionadas ao sistema sse. 

4 o eolocar os objetivos relacionados as 
perspectivas no Mapa Estrategico e relacionar 
estes objetivos entre si buscando alcan~;ar as 
metas definidas pela diretoria. 

so A partir da defini<;ao das perspectivas e sua 
intera~;oes, definir os indicadores que irao 
fornecer os dados de resultados para estes 
objetivos. 

eoordena~;ao da 
implanta~;ao do 
programa juntamente 
com diretoria e 
gerentes. 

eoordena<;ao do 
sse e gerentes de 
area 

eoordena~;ao do 
6° Defini<;ao dos indicadores: formulas, forma sse e gerentes de 
de medi<;ao e apresenta<;ao. area 

r Aplica<;ao destes indicadores na pratica - Gerentes de area e 
treinamento dos funcionarios responsaveis seus colaboradores 
pelos registros. 

so Ap6s o primeiro mes de implanta<;ao dos Diretoria, gerentes 
indicadores, fazer reuniao de avalia<;ao dos de area. 
resultados e do andamento do sistema. 
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• Modelo de relat6rio proposto para reuniao de avaliac§o de resultados: 

RELATORIO MENSAL 

GERENCIA: COMERCIAL 

APRESENTADOPOR: ________________________________ __ 

PARA: --------------PERiODO: ___ _ 

A Resultados apresentados 

INDICADOR META RESUL TADO DO 

PERiODO 

indice de capta~ao de novos 
(Estabelecida pela 

diretoria) 
clientes 

(Estabelecida pela 

indice de reten~ao de clientes diretoria) 

(Estabelecida pela 

Volume de vendas/mes/regiao diretoria) 

A Acoes Propostas 

METAS NAO- A~AO CORRETIVA PRAZO 

ATENDIDAS 
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J... Acoes Propostas 

OTIMIZACAO PRAZO 

OUTRAS OBSERVACOES 
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5. CONCLUSAO 

Este trabalho teve por objetivo, alem da complementac;ao do Curso de 

Especializac;ao em Gestao da Qualidade, oferecer a uma industria de Alimentayao 

Animal a proposta de implantac;ao do sistema Balanced Scorecard (BSC) para 

estruturac;ao da sua Gestao da Qualidade. 

A Empresa em estudo esta passando por uma fase de necessidade de 

reestruturac;ao em vista das exigencias de mercado. Seu rapido crescimento 

demonstrou claramente suas fragilidades de gestao, gerando algumas situac;oes de 

inseguranc;a no mercado. 

Passamos hoje por uma situac;ao de instabilidade economica no mundo todo 

exigindo que as empresas tenham preparo e estrategia para se manterem 

"sobreviventes". 

Neste contexto o sistema Balanced Scorecard foi escolhido dentre os 

modelos de gestao estrategica disponfveis por se tratar de um sistema de facil 

visualizac;ao do contexto existents. Atraves da definic;ao das perspectivas do BSC e 

da colocayao das mesmas e suas interac;Qes no mapa estrategico, fica claro qual o 

papel de cada um no alcance dos objetivos, tornando-se uma gestao participativa, 

situayao pouco observada na empresa em estudo, que possui uma gestao bastante 

central izada. 

De acordo com Kaplan e Norton o sistema BSC precisa ser aplicado numa 

estrutura "top down" em toda a empresa. lsto quer dizer que para dar resultados o 

BSC necessita impreterivelmente da participac;ao da alta direc;ao. E ela que define 

as metas e os objetivos estrategicos para delinear o desenvolvimento do BSC. 

Uma das dificuldades encontradas para implantac;ao do BSC na empresa em 

questao foi a aceitac;ao por parte da gestao/diretoria. Os mesmos alegam que nao 

existe um "modelo" pronto que possa ser utilizado em qualquer situac;ao ou 

empresa. Uma das justificativas apresentadas aos gestores entre as varias 

vantagens da aplicac;ao de um sistema de medic;ao do desempenho, e a de que o 

BSC e um modelo para direcionamento da gestao estrategica, e que a medida que a 

gestao da empresa vai amadurecendo, os seus direcionamentos tambem vao 

evoluindo, muitas vezes nao sendo necessaria um unico modelo para praticas da 

estrategia. 
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Outra dificuldade foi com relagao a cultura organizacional. A empresa nao 

possui o habito de medir todo seu processo, se concentrando apenas nos resultados 

de volume de produgao. As nao-conformidades que se apresentam somente sao 

corrigidas no efeito e ha pouca ou nenhuma agao para evitar recorr€mcias. 

Os funcionarios nao recebem treinamentos peri6dicos ou de reciclagem, 

oferecendo alguma resistencia a implantagao de novas sistemas que lhe exigirao 

maier "responsabilidade". 

De qualquer forma estes ultimos fatores podem ser trabalhados a partir de 

treinamentos de motivagao, educagao e delegagao de responsabilidades. 

A estruturagao do sistema BSC na empresa tambem exigiria maier 

conhecimento da gerencia e supervisoes a respeito do sistema, podendo ser 

realizados treinamentos "in company" para estes e se necessaria acompanhamento 

de uma consultoria especializada. 

0 Balanced Scorecard e vista como uma ferramenta de oportunidade para a 

empresa atualmente, podendo otimizar seus resultados a partir da apresentagao de 

dados resultantes dos indicadores definidos. Estes dados dao maier embasamento e 

seguranya para tomadas de decisao necessarias a diretoria, orientando seu 

direcionamento. 

A Empresa em estudo nao apresentou uma resposta formal para aceitagao ou 

nao desta proposta, a qual se mantem caso seja solicitada. 
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