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Resumo: Esse estudo foi desenvolvido com objeteacamparar os indicadores de
desempenhos utilizados por uma industria do settaldrgico, com o conceito de
gestao estratégica denominado Balanced Scorec&d)(Blestacando os poténciais de
melhorias e propondos mudancas necessérias paperfeigoamento da gestdo. A
pesquisa foi desenvolvida através do levantamemtoaése detalhada dos indicadores
de desempenho utilizados atualmente pela empresaa Bso foram realizadas
entrevistas com 0s principais gestores da orgadiza@bservou-se que a empresa tem
um sistema estruturado e formalizado para avalsguodesempenho, mas sem um total
alinhamento com a estratégia de negocios da empres

Palavras-chave indicadores, Balanced Scorecard, industria megjiia.

1. Introducéo

hY

Devido a necessidade das empresas em se adequaratevado grau de
competitividade empresarial imposta aos mercadda pgkbalizacdo mundial da
economia, foi um fator determinante para que oaittas mudancas nos processos de
gestdo e operacdo nas organizacdes fosse cadaaieacelerado o que influenciam
diretamente no seu desempenho. (POPADIUK, et 8620

A velocidade com que ocorrem as mudancgas sem anejpmento estruturado,
a falta de comunicacdo integrada entre os depamtamee o0 alto volume de
informacgBes que sdo geradas, sdo fatores queltifitia andlise dos indicadores de
desempenho e consequentemente comprometem osadesultoperacionais da
organizacdo. A dificuldade em visualizar os aspedeitais para 0 gerenciamento do
negocio leva os executivos a tomarem decisfes ecpilas que podem limitar
investimentos na busca de novas oportunidadesedeicrento. A busca por resultados
financeiros a curtos e médios prazos sem um plaesjE estratégico embasado em
uma rede de indicadores de desempenho eficientesaépratica muito observada nas
pequenas e medias empresas que inibem um potenaial de lucratividade e o
crescimento sustentavel em longo prazo.
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Segundo Fernandes et AL. (2006), o segredo maedcancar um alto nivel de
desempenho no gerenciamento empresarial consistehatmalidade de medir
consistentemente e constantemente os indicadosg¥ doessos.

Para Ukko et al(2007), o proposito principal pseamedir desempenho é obter
informacgBes confidveis para dar suporte nas tomddadecisées. Grande parte das
induUstrias possui algum tipo de monitoramento pdicadores de desempenho, porém
aplicados de forma individualizada a niveis depagtatais ou a certos grupos de
trabalho comprometendo a integralizacdo dos resdta

Dessa forma o Balanced Scorecard (BSC) aparece com@ poderosa
ferramenta para a gestdo empresarial onde atrageguhtro perspectivas: financeira,
do cliente, dos processos internos e de crescinerdprendizado buscam traduzir a
visdo estratégica da alta administracdo em um otnjeoerente de medidas de
desempenho que podem ser facilmente compreendaamgos e que dessa forma
contribuirdo decisivamente para a superacéo dassrp&tnejadas.

O motivo determinante para o desenvolvimento dessguisa foi a constatacao
da vulnerabilidade que as industrias de médio gaotsuem para se manterem sélidas
diante de um cenario extremamente competitivo. tBida caréncia de estudos focados
a implantacado de metodologias para a mensuracéesditados em empresas de médio
porte do setor metallurgico definiu-se como objefproncipal identificar e entender
quais as metodologias utilizadas para a mensurag®o resultados na empresa
pesquisada e compara-las com a metodologia BSC.

Esse artigo apresenta na secdo 2 uma breve rediséaliteratura sobre a
metodologia BSC que vai dar sustentacdo s anatlsepesquisa. Na secdo 3 €
apresentado o método de conducéo do trabalho neesmp da pesquisa. Na quarta
secdo sao apresentadas os indicadores utilizad@snpeesa, o posicionamento dos
mesmos com relacdo as perspectivas do BSC e ast@egele melhorias. Na quinta e
tltima secéo séo apresentadas as consideracamss fin

2. Revisao conceitual do BSC

O Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por KagaNorton em 1992
resultou em um sistema de gerenciamento para auagiorganizacdes a definirem suas
visbes e estratégias de negécios traduzindo em ammgla e eficaz cadeia de
indicadores de desempenhos. (CREMER e FREUND, 2010)

Segundo Kaplan e Norton (2008), para que o plarejtonestratégico do
negoécio tenha um alto grau de atendimento aosiwigetracados depende de duas
regras basicas: entender os estagios de gerenctaarogre estdo relacionados com as
estratégias operacionais e saber quais as ferramgn¢ deverdo ser aplicadas em cada
uma dessas etapas para a mensuracdo dos resukadfogura 1 ilustra os quatro
processos gerenciais para a implantagdo do BSC.

www.linkania.org




® Sl

Revista Cientifica Linkania Master. Indexada 155H: 2236-6660

Revista Cientifica Indexada Linkania Master - ISSN: 2236-6660

Ano 1 - N2 01 — Setembro/Outubro - 2011

[
Lam

Figura 1 — Gerenciando a estratégia: quatro prosdsslaptado de Kaplan e Norton,1996)

O BSC bhusca decompor a estratégia da empresarda fogica, sustentada nas
relacbes de causas e efeitos, vetores de desempszihoionando com fatores
financeiros, utilizando-se como principal fontegasse processo, a visdo, misséo e as
metas definidas no planejamento estratégico. Aitestr do BSC esta alicercada através
de quatro perspectivas: financeira, do cliente,gfosessos internos e aprendizagem e
crescimento. Cada perspectiva deve ter o seu prohjunto de indicadores,
formulados para viabilizar o cumprimento da esgiat® da visdo da organizacdo. A
Figura 2 demonstra a estrutura do BSC e suas gpatspectivas alinhadas a visao
estratégica. (PANCIERI e ZANQUETTO, 2007)
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Figura 2 — As quatro perspectivas do BSC (adaptadéaplan e Norton,1996)

A perspectiva financeira verifica se a estrat@tgaempresa esta favorecendo
para a alavancagem dos resultados financeiros.eAasnfinanceiras estao relacionadas
com a rentabilidade, crescimento e valor para onasltia.

Os indicadores financeiros retratam o desempemamdeiro tracado no planejamento

estratégico e serve como o principal balizador pattefinicdo dos objetivos e medidas

das outras perspectivas do BSC. As empresas de ge@l trabalham com essa

perspectiva utilizando o crescimento da receita mroalutividade como estratégicas

basicas. O crescimento da receita ira refletirtainente nas outras perspectivas no
sentido de gerar receitas com a abertura de noeosados, novos produtos e novos
clientes. A produtividade ira refletir na melhodantinua dos processos operacionais e
na reducao de custos. (PRIETO et al, 2006)

A perspectiva do cliente destaca os nichos de aderque a organizagéo vai
operar. A satisfacdo, retencéo, captacdo e lugtatle sédo indicadores fundamentais
para essa perspectiva. (PRIETO et al, 2006)

A perspectiva dos processos internos tem comdiwbjelentificar os processos

criticos a fim de melhora-los continuamente para gassam sustentar os objetivos
planejados nas outras duas perspectivas anteriOegrocessos devem estabelecer
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condi¢cBes para que a empresa ofereca produtosragosecapazes de atrair e reter
clientes nos segmentos em que a empresa atua eesmaontempo gerar valor aos
acionistas. (PRIETO et al, 2006)

A perspectiva do aprendizado e do crescimento foaacapacidade da
organizacdo em absorver conhecimento no sentidapdenorar as sua vantagens
competitivas tornando suas operacdes cada vez raslhos segmentos onde atua. A
capacitacdo € gerada através de investimentos efas necnologias, pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e na capaci@gsaoecursos humanos. (PRIETO
et al, 2006)

A integralizacdo das quatro perspectivas do BSGtrmaima estrutura logica,
coerente e concisa onde a organizacdo através al@Bdédes e conhecimentos
absorvidos pelos colaboradores pode estabelecatégghs operacionais eficientes para
0 aprimoramento continuo dos processos a fim deraups expectativas dos clientes,
onde proporcionardo um aumento de valor da emm@esas acionistas. Na Figura 3
demonstra a arquitetura das quatro perspectivBS@(PRIETO et al, 2006)

Financeira

ROCE

Do Cliente
Lealdade

dos Clientes
y

Pontualidade
das Entregas
A

Dos Processos de Negacios | |

(Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos

Do Aprendizado e Crescimento

Capacidade do
Funcionario

Figura 3 — As quatro perspectivas do BSC (adapdadéaplan e Norton,1997)

3. Método de conducao do trabalho na empresa e da pessg
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A empresa pesquisada para esse estudo de casm éempresa do setor
metallrgico, fundada em 1927 que tem uma forteggaatdo na comercializagdo de
fechaduras e produtos de ferragens em geral. Eongaaizacdo familiar, administrada
por uma diretoria profissionalizada. Localizadaznaa norte de Sao Paulo atualmente
conta com um quadro funcional com cerca de 800bocd@lores que gera com um
faturamento médio de 160 milhdes por ano. O foccemipresa esta em atender o
publico de menor renda, com um alto volume de pr@dwe com produtos de baixo
valor agregado.

A primeira fase da pesquisa foi levantar o orgamo@ funcional e identificar os
gestores da organizacdo que estivessem diretanggvalvidos no planejamento
estratégico e monitoramento dos indicadores dengemgho da organizacdo. Dessa
forma foi selecionado para uma entrevista o genmatigstrial, o gerente financeiro e o
gerente da qualidade, que foram questionados sdiorena que a organizacao estrutura
e monitora os seus indicadores de desempenho. ddsnentrevistas foram realizadas
observacdes in loco, onde se observou a aplicaggiendicadores. Finalmente, apos a
coleta dos dados, selecionaram-se os indicadoeegegimente refletem o desempenho
da organizacao, os quais foram categorizadas dela@mm os conceitos do BSC.
Neste tépico também sdo apresentadas propostaseliwrias para o sistema de
avaliacdo de desempenho da empresa.

4. Andlise dos indicadores de desempenho atuais da emega.

A empresa possui um conjunto de indicadores denge=meho bem estruturada e
formalizada no seu manual da qualidade, porém atlemm de forma setorizada sem
uma conexao direta com a estratégia do negécicedarna dificil a visualizacdo dos
resultados. A figura 4 mostra detalhadamente oucbojde indicadores de desempenho
utilizados pela organizacao.

4.1.Perspectiva financeira

A empresa nao possui um indicador financeiro féimado e conhecido por toda

a organizacdo. A gestdo administrativa é feitavafrade reunides semanais com a
presenca dos gerentes de cada area onde sédo aefiesd metas mensais para o
faturamento bruto e a andlise da posicao da cadeivendas. A quantidade produzida,
o0 nivel dos estoques, o preco médio praticadogilia de produtos e a relacao entre o
que foi comprado e o que foi faturado sdo inforreacépuradas pela organizagéo. A
empresa adota o custeio por absorcédo, onde sumacdib se faz obrigatoria para fins
fiscais.

4.2.Perspectiva do cliente
O principal indicador de desempenho para evidengigua participacdo no

mercado é realizando uma pesquisa de satisfacdalidoses onde através de uma
pesquisa estruturada e dirigida por um questiongu® € enviado aos clientes que
respondem e devolvem para a organizacdo que amaisiados e plota-os em um
grafico trimestral. O nivel de entregas realizataprazo, o indice de devolucdes por

produtos e os relatorios emitidos pelas visitatizadas pela assisténcia técnica junto
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aos clientes também séo analisados e consideradusum forte canal de informacdes.

O seu posicionamento frente ao concorrente é mathsuatravés da pesquisa anual
realizada pela ANAMACO (Associacdo Nacional de Mats para Construcédo) onde

esta entidade classifica as empresas do setonmegpas melhores colocadas.

4.3.Perspectiva de processos internos

A empresa pesquisada possui certificacao ISO 8GD0ertificacdo compulséria
do INMETRO para a comercializacao de alguns itensedi mix de produgdo. Também
participa do programa setorial da qualidade deddégtas, que € um programa de
ambito nacional que rege o setor de fechadurasobjpetivo de buscar a padronizagéo.

www.linkania.org




2 Sl e

Revista Cientifica Linkania Master. Indexada 155H: 2236-6660

-
LOCALDE
OBJETVO INDICADOR CALCULO 00 INDICADOR g CONDICAQ CRITERID FREQUENCIA CONTROLE RESPONSAVEL
Garantir a (Tatal de pontos Desejavel | Apartr85% Gestor Adm
qualidade de | Satisfagio dos clientes obiidosfotal de pontos Aceitavel | DeB0.a84.9% Trimestral | Adm. Vendas Vendas
produtos possiveis) X 100 Ciitico Abaixo de 80% '
. Reg.- Abaixo 25%
DESEREl | pod. Abaiva 006%
‘ (Total de produtos Reg-Dedfalah Contole 43
Indice de rjsicio produzidos/Total da Acgitavel | Rod-Da005a Menzal oualdade Industrial
produtos rejeitados) X 100 0,10%
N Req-Adma 35%
G0 | 2o Acima 0:40%
- . (Total *horas Desejavel | Admade 79%
Indice d produtidde reportadas/Total de *haras Aceifavel | Defla7% Menzal Industrial lﬁde[lim:l
mMP-'hOfﬂnft disponiveis) X 100 Crfico | Abaixo Be 7%
continuamente os ‘ - ; i
T N e e i R Il B
s0licitado) X 100 Crtico Abaixo de 85%
) . (Total d& horas maguina Desefivel | Acma 975
Eji?eé;ebi;degdl?demé s disponival no periadofTotal Acgitavel | D295 975% Mensal Manutencio lﬁde[lim:l
P L e horas periodo) X 100 Crifica Abaixo de 95%
. . {Produgéo do periode/ Dasgjavel | Acima 90%
Eji?eé;em;degdl?de o Pravisdo de Vendas do Aceitavel | D280.980% Mensal FCP Gastor PCP
P P periodo) X 100 Crifico Abaixo e 30%
(Total de entregas Deseavel | Acma e 9% Gestor Adm
Nivel de senica de enfraga | realizadas no prazo/Tatal de Aceitavel | De 932 %5% Mensal | Adm. Vandas "Endzs '
enfregas realizadas) X 100 Crtico Abaixo de 93% o
Total dg treinamentos Desgjavel | Acima B0 % Gestor
Eficada de reinamenty eficazesiTotal de Aeaitavel | De 50 80% Anual RH RH
Investir em frinamantos reaizados Crifico Abaixo de 50%
treinamento T=1 de horas dz Desefavel | Acima 3000 Gestor
Trainaments homam x hora treinamento x°. Acgitavel | D22500.23000h Anual FH BH
participartzs no penoda Critico Abaixa e 2500
‘ . Dasejavel | Abaixo 1600h
L\derg;ecomi;nldar Absentaismo :Ijgtr;i;;aostrana\hadase Acgitavel | D21600.2 2000h Trimastral RH GeRslflor
corgi ndisceapc'l?reasos : Crfico Acima de 2000 horas
Auditorias IntExt. 360 Relatorio de auditoas 0 Nao Conformidade Maior Semastral Qualidade RD
Buscar ‘ (Mediaindice de qualidade Desejavel | Acma B0 %
Indice de Qualidade de dos lotes X 0.75) + (Indice Y . Gestor
fornenggdores Fomecedores de qualidade do Sistema X .acFl|tave| De;[l.aﬂ[i% Venca Compas Compras
Contiavels 0.25) X100 Crifico Abaixo e 49%

Figura 4. Indicadores formalizados (cedido pelaresgp pesquisada)

Também estipula metas de qualidade para seremidaingOs produtos séo
coletados na empresa ou no mercado, onde sdodnsbeaos resultados sao divulgados
para todos os participantes do programa.

O sistema de producédo é basicamente fordista ictvasl de producdo seriada e
uma estrutura funcional bem hierarquizada. Posslias de fabricacdo e inspecdo em
todos os postos de trabalho, o seu principal ididicale desempenho é o indice de
produtividade e o indice de refugo que sdo mordttsanensalmente e que compde o
calculo para pagamento da PLR (Participacdo nosodu@ resultados), foram
encontrados outros indicadores de desempenho pa@oessos internos que apesar de
formalizados foram considerados de menor imporépelos gestores.

A empresa tem se mostrado pioneira no desenvaitonge seus produtos ao
longo da historia, sempre inovando na aplicacdandéérias primas alternativas e
evoluindo constantemente os conceitos dos prodxistentes.
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4.4.Perspectiva de aprendizado e crescimento.

Dentro dessa perpectiva observou-se que a empossaltimos 5 anos investiu
massivamente na aquisicdo de novas tecnologiasiadip novos maquinarios e na
capacitacdo da forca trabalhadora. Foi realizadlo pepartamento de recursos
humanos um trabalho sobre cargos e salarios omdeiddo a descricdo dos cargos e
suas responsabilidades além de estabelecer untiagehlarial, seu pincipal indicador
de desempenho € o indice de treinamento homemoparoinde é medido a quantidade
de horas de treinamento que cada colaborador tevenp.

4.5.Andlise dos resultados e sugestbes de melhoria d&tema.

A partir dos dados coletados pode-se observaragoeganizagcdo possui um
sistema para a medicdo e monitoramento de desempgoiem comparando-o com 0
conceito introduzido por Norton e Kaplan, o BSCtange que esse conjunto de
indicadores adotados pela empresa ndo atuam de feistematizada abordando a
empresa como um todo. A falta de indicadores coadi@s com a estratégia de negocio
dificulta a visualizacédo total dos resultados aigtigela organizacdo gerando resultados
parciais que podem influenciar negativamente nasdias de decisdes.

A falta de clareza na divulgacao dos resultadwsnfieiros aos demais gestores
devido a auséncia de um procedimento estruturaghoncetas bem definidas implica na
dispersédo dos esfor¢os para o atendimento das.nefaditica adotada de monitorar
apenas o faturamento bruto e o preco médio pratinad € suficiente para diagnosticar
com preciséo e eficiéncia os resultados financeieosmpresa. Como direcionadores do
resultado financeiro da empresa pode-se aplicapmitaramento do lucro liquido e a
implantacéo de um indicador de desempenho queasavaéintabilidade de retorno sobre
o capital empregado (ROCE). O ROCE é uma podemsanienta para de medir o
desempenho operacional e a eficiéncia empres@ugito ponto importante € a falta de
um planejamento estratégico de longo prazo, quesilpi® a tomada de acdes
coordenadas e o investimento correto de capitabhreddo desperdicio de tempo e
dinheiro devido a a¢des imediatistas de curto prazo

Dentro da perspectiva do cliente observou-se uostupa muito simplista em
relacdo a esse quesito, apenas a pesquisa degsaiisfos clientes ndo aborda toda a
universalidade referente as necessidades dosedieBégundo a metodologia do BSC,
podem-se dividir esses indicadores em cinco grupos:

a) Participacdo de Mercado: pode-se utilizar inforneac&indas da rede de
representantes para criar um indicador por regjdesilustra o posicionamento
da empresa em relacéo aos demais competidores.

b) Captacédo de clientes: receita gerada por novagetiesobre a receita total.

c) Retencéo de clientes: indice de recompra, indie¢ de clientes ativos sobre os
clientes cadastrados.
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d) Satisfacdo de clientes: a empresa pode continutilizar o método de pesquisa
enviando o questionario aos clientes. Criar umiersidtica de premiacdo por
sorteios os clientes que responderem a pesquisargétodo muito eficiente de
incentivo e aproximacgdo com o cliente.

e) Lucratividade: lucro liquido gerado por cliente,par regides demogréficas.

No quesito processos internos apesar da empréarutidrios indicadores de
desempenho, nota-se a necessidade de se reorgarggautura de forma a obter um
conjunto de indicadores que tenham coesdo com sgltados financeiros. Os
indicadores de processos internos podem ser dogdith trés grupos:

a) Processo de inovacédo: um bom indicador para esgeéca receita gerada por
novos produtos versus o faturamento total, com ssnpresa pode monitorar
0 desempenho do produto novo no mercado além demtarprevisibilidade de
declinio, acionando assim o desenvolvimento deoquinduto que ira substitui-
lo e comecando novamento mais um ciclo de vidardéypo. A criagcdo de um
indicador que compara o numero de inovagdes dosbo@mtes com a empresa
pesquisada também pode ser muito Gtil para o dimaoiento da empresa em
seus ramos de atuacao.

b) Processo de operacdes: a empresa por ser cedifpeda ISO 9000 possui uma
rede bem estruturada de indicadores de desempesdie guesito, desde o
recebimento da matéria prima até a expedicao diupyaacabado. O que pode
ser observado é a dificuldade devido a coleta deslaer realizada de forma
manual, gerando a possibilidade de muitos errosinfi@macgao, cabe a
implantacdo de um sistema automatizado de coletagdados que aumente a
velocidade da coleta e a confiabilidade dos daNosou-se a auséncia de um
indicador que monitore o indice de ocupacdo dosumagos a fim de
identificar os gargalos de producéo e aumentaodupividade fabril.

c) Processo de servico pés venda: pode ser utilizawnidisadores para esse
processo como o indice de eficiéncia devido aosenosnde atendimentos feitos
com a aprovacao de cliente versus o numero totahdmadas. A empresa faz
atendimento no local da chamada apenas na graondegsio, esporadicamente,
em casos muito especiais faz esse atendimento &as docalidades, que fica a
cargo do representante comercial responsavel dadoregfetuar esse
atendimento, porem é importante que seja criadan@canismo padronizado e
formalizado para esse tipo de ocorréncia e quadsadores captam toda essa
operacao.

10
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5. Consideracdes finais.

Conclui-se que a empresa nos ultimos cinco anosaotado uma postura
agressiva com relacdo a investimentos em novasltggas focando na automatizacao
dos processos com objetivo de reduzir custos enzerar a sua fatia no mercado.
Observou-se que com a implantacdo do maquinarie maderno, alem de melhorar a
produtividade, a empresa se adequou as normastesgele seguranca do trabalho
resguardando o bem estar do colaborador.

Apesar de ndo possuir uma sistematica estruturaglaindicadores de
desempenhos que reflitaa a estratégia do negocemm@mesa demonstra um forte
comprometimento com a melhoria continua dos prosess

A principal barreira a ser vencida na implantacd®@&C é a falta de cultura de
planejamento estratégico. Acredita-se que com hosdgdo de um planejamento
estratégico de longo prazo, e com a utilizacdo iddkadores de desempenho aqui
sugeridos, a empresa consiga aprimorar a sua gest@ees de dados confiaveis,
aumentando consideravelmente os seus ganhos.
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