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RESUMO

Muitos séo os fatores que impulsionam as empresas a desenvolverem e formularem
novas estratégias, almejando sucesso sustentavel a longo prazo. Porém,
organizacdes podem falhar ao tentarem implementar suas estratégias por
desconhecerem uma metodologia que integre a estratégia com a sua execucao.
Essa pesquisa permitiu identificar que é necessario um método estruturado para a
execucdo da estratégia que possibilite a obtencdo de melhores resultados
organizacionais e identificou-se no Balanced Scorecard um modelo que pode
aumentar o sucesso das organizacdes na execucdo de suas estratégias. A revisado
da literatura também permitiu identificar a necessidade de uma unidade de gestao
da estratégia responsavel pela execucdo da estratégia. Uma vez identificado a
importancia da criagdo de uma unidade de gestdo da estratégica, tentou-se atribuir
este papel a Controladoria, pois tal area tem papel importante na geracao de
informacdes para a tomada de decisdo, sendo necessario que essa area desenvolva
uma funcdo mais estratégica na organizacdo. O estudo de caso possibilitou
comparar o modelo proposto pelo BSC com as praticas da gestdo estratégica e
operacional da EXA, permitindo que oportunidades de melhoria fossem identificadas
no que tange a execucao da estratégia e o papel da area de controladoria dentro da
empresa. Com isso foi possivel propor a aplicacdo da estrutura do Balanced

Scorecard como um sistema de execugédo da estratégia.

Palavras chaves: Balanced Scorecard. Controladoria. Estratégia. Sistema de

execucao da estratégia. Unidade de Gestao da Estratégia.



ABSTRACT

There are many factors that stimulate the companies in the development and
formulation of new strategies, seeking long-term sustainable success. However,
organizations can fail in the attempt to implement their strategies unaware of a
methodology that integrates the strategy with the execution. This research identified
the need to find a structured method for strategy execution allowing to have best
business results and to find in the Balanced Scorecard the possibility to increase
success of companys in strategy execution. The literature review identified the
creation of a office of strategy management responsible to execute the strategy
providing greater chances of organization success. Once identified the importance of
office of strategy management, tried to assign this function to the Management
Accounting, because this department has an important hole in creation of
informations to decision-making, requiring it to develop a strategic function in the
organization. The case study enable to compare the Balanced Scorecard proposal
with strategic management and operational practices of EXA. It observed that the
company has an opportunity for improvement in terms the execution of strategy and

to achieve better results.

Keywords: Balanced Scorecard. Management Accounting. Strategy. Strategy

Execution System. Office of Strategy Management.
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1 INTRODUCAO

A é&rea de Gestdo de Operacdes passou por grandes transformacdes nas
tltimas decadas na area de Gestdo de Operacdes. Ao decorrer desse tempo
surgiram novos conceitos no campo do conhecimento, sendo que entre eles esta o

de Estratégia de Operacdes, introduzido por Wickham Skinner na década de 1960.

Segundo Skinner (1969), as operacdes deveriam estar alinhadas com os
objetivos estratégicos da empresa, enfatizando assim a importancia da interface da

producdo com as outras atividades da organizacao.

Diante da quantidade de variaveis que as empresas devem gerir, surge a
necessidade da existéncia de um sistema gerencial que viabilize a integracdo de
recursos de planejamento estratégico e melhorias operacionais.

Para Kaplan e Norton (2008), embora as organizagcbes disponham de uma
ampla gama de ferramentas para o desenvolvimento e gestdo de suas estratégias e
operacdes, ainda carecem de um conceito ou modelo para orientar sua efetiva

integracao.

Para esses autores, a implementacdo de tais ferramentas é conduzida de
forma isolada e com pouca integracéo e coordenacao entre elas, demonstrando em
muitos caso o desenvolvimento da estratégia e a ligacdo entre estratégia e operacao

ainda isolados, nao padronizados e fragmentados.

A pesquisa mostrou que empresas buscam constantemente a eficiéncia
operacional visando o aumento da produtividade, reducédo de custos, melhoria na
qualidade de seus produtos e a reducdo de prazos, porém essa eficiéncia
operacional pode ndo estar orientada aos objetivos estratégicos definidos e a
empresa dificilmente obtera sucesso sustentavel somente com melhorias

operacionais.

Segundo Porter (1996), eficacia operacional e estratégia sdo ambas
essenciais para o desempenho superior, mas funcionam de maneira muito

diferentes.



A revisdo da literatura e o estudo de caso realizado mostraram que as
melhorias em processos devem ser priorizadas e esforcos devem ser concentrados
em processos que trardo resultados superiores a organizagdo. Todavia, €
necessario que as melhorias de processos estejam alinhadas com o0s objetivos
estratégicos da empresa e diante desse contexto encontra-se o Balanced Scorecard
como um sistema gerencial integrado visando a execucdo bem sucedida da

estratégia.

Outro aspecto relevante encontrado na pesquisa foi a necessidade de uma
unidade gestora do desempenho com a fungao de integrar e coordenar as atividades
dentro da organizacdo. Segundo Kaplan e Norton (2005), grande parte das
organizacOes falham ao tentar realizar seu crescimento sustentavel, apesar de seus
planos ambiciosos, pois ha uma falta de conexdo entre as partes da organizacdo
gue formulam as estratégias e as funcdes, processos e pessoas necessarias para

executa-las.

Ao surgir a necessidade da unidade gestora, propde-se atribuir a area de
Controladoria a funcdo de unidade gestora dos controles operacionais, pois a
mesma tem como missao assegurar a eficacia dos resultados organizacionais e
dispbe de sistemas de informacdes de apoio a gestdo para direcionar as acdes que

buscam a eficacia da empresa.

1.1 OBJETIVOS DE PESQUISA

Segundo Cervo et al. (2010), os objetivos que se tém em vista definem,
muitas vezes, a natureza do trabalho, o tipo de problema a ser selecionado, o
material a coletar, etc. Tais objetivos podem ser definidos como objetivos gerais e

especificos.

Portanto, os objetivos desta dissertagdo foram divididos em objetivo geral e
objetivos especificos.



1.1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desse trabalho é verificar as praticas de gestdo da estratégia
e operacoes da empresa EXA, analisando como a organizacdo pode obter melhores

resultados por meio do alinhamento da estratégia com sua execucao.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir os objetivos especificos significa aprofundar as intencbes expressas
nos objetivos gerais (CERVO et al., 2010).

Desdobram-se a partir do objetivo geral desta dissertacdo 0s seguintes

objetivos especificos:

e Definir e conceituar a area de Controladoria;

e Caracterizar o Balanced Scorecard como sistema de apoio a gestao
da estratégia e operacoes;

¢ |dentificar as praticas de gestao da estratégia e operacional da unidade
operacional da EXA;

e Propor a aplicagdo de modelo com base na estrutura do Balanced
Scorecard a EXA a partir das lacunas identificadas no que tange a

execucao da estratégia.

1.2 DELIMITACAO

Delimitar o tema, para Cervo et al. (2010), € selecionar um tdpico ou parte a
ser focalizada. Segundo os autores, para facilitar essa operacéo, pode-se recorrer,
por um lado,a divisdo do tema em suas partes constitutivas e, por outro, a definicdo

dos termos.



Esta pesquisa foi desenvolvida observando que ha uma grande difusdo sobre
métodos para o desenvolvimento das estratégias empresariais, porém foram
encontradas lacunas na literatura no que tange a obtengao do desempenho superior
por meio de uma sistematica que vincule o desenvolvimento da estratégia com sua

execucao.

Segundo Kaplan e Norton (2008), o desenvolvimento da estratégia e a ligacao
entre estratégia e operacéo ainda séo isolados, ndo-padronizados e fragmentados.

Uma estratégia brilhante, um produto de sucesso, ou tecnologia inovadora
segundo Neilson et al. (2008), pode por a empresa no mapa competitivo, mas
somente uma execucdo soOlida da estratégia poderd sustentar a empresa.

Infelizmente, a maioria das empresas nao sdo boas ao executar suas estratégias.

Para complementar essas afirmacodes, eficacia operacional e estratégia séo
ambos essenciais para o desempenho superior, 0os quais, depois de tudo, é o
objetivo primério de qualquer organizacdo. Mas elas funcionam de maneiras
diferentes (PORTER, 1996).

Portanto, esse trabalho abrange o processo de execucao da estratégia sob a
gestdo de uma unidade gestora que integre e coordene atividades que alinhem as

estratégias e operacoes para assegurar a eficacia organizacional.

1.3 CARACTERIZACAO DO METODO DE PESQUISA

Método é a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios
para atingir um certo fim ou resultado desejado (CERVO et al., 2010).

Para Cervo et al. (2010), o método ndo € um modelo, férmula ou receita que,
uma vez aplicada, colhe, sem margem de erro, 0s resultados previstos ou
desejados. E apenas um conjunto ordenado de procedimento que se motraram

eficientes, ao longo da historia, na busca do saber.



Martins (2010), prop&e na Figura 1 a sequéncia de passos para realizar uma

pesquisa cientifica.

Problema

Método

Solugéo

Aplicacéo

Conhecimento

Figura 1 — Fluxo de resoluc&o de problema.
Fonte: Martins, 2010, p. 7.

Observa-se na Figura 1 que a partida da-se da existéncia de um problema,
sendo necessario obter informacfes gerais sobre 0 mesmo para delimitar o tema e o
objeto. Isso permite criar foco para concentrar os esfor¢cos e recursos. O método é
utilizado para desenvolver a solugcdo do problema. A aplicacdo da solucdo proposta
tem como resultado a solucdo do problema. Por fim, os resultados gerados sao
compartilhados de forma a complementar ou negar o conhecimento existente
(MARTINS, 2010).

Para Gil (1999), a pesquisa tem um carater pragmatico, € um “processo
formal e sisteméatico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o0 emprego
de procedimentos cientificos”.



Para Cervo et al. (2010):

Toda investigacao nasce de algum problema observado ou sentido, de tal
modo que ndo pode prosseguir a menos que se faca uma selecdo da
matéria a ser ftratada. Essa selecdo requer alguma hipétese ou
pressuposicdo que vai orientar e, a0 mesmo tempo, delimitar o assunto a
ser investigado. Dai o conjunto de processos ou etapas de que se serve 0
método cientifico, tais como a observagédo e a coleta de todos os dados
possiveis, a hipétese que procura explicar provisoriamente todas as
observacbes de maneira simples e viavel, a experimentacdo que da ao
método cientifico também o nome de método experimental, a inducdo da lei
que fornece a explicacdo ou o resultado de todo o trabalho de investigacéo
e a teoria que insere 0 assunto tratado em um contexto mais amplo.

Geralmente, segundo Martins (2010), ao resolver um problema, precisa-se ter

claro qual é o problema e as implicacdes que ele traz.

Para Martins (2010), o problema € uma manifestacdo da desordem — algo fora
do lugar. Contudo, para que a desordem seja notada € necessario que haja uma
referéncia da ordem, da organizacdo. Assim, o pesquisador precisa ter a capacidade
de notar a desordem, formuléa-la de forma clara e conhecer a ordem para procurar

estabelecer a solugdo do problema.

O primeiro passo, segundo Martins (2010), para a realizacdo de uma
pesquisa, € a definicdo de forma clara do problema de pesquisa, a desordem. A
partir dai um modelo deve ser montado para que o pesquisador vislumbre a ordem.
O modelo é um artefato do pesquisador que tem forte relacdo com a teoria. Algumas
vezes, e dependendo do problema de pesquisa, o modelo, que contém a
representacdo da ordem, € suficiente para se estabelecerem o0s passos para a
solucdo do problema. Em outras situacoes, € necessario lancar mao de hipoteses
para direcionar os esforcos para o restabelecimento da ordem, ou seja, resolver o

problema.

A Figura 2 ilustra o papel exercido pela hipotese na solucéo de problemas.



A
A 4

Desordem Ordem

A 4

Modelo m

Figura 2 — Papel da hipétese na solugdo de problema.
Fonte: Martins, 2010, p. 16.

A

Hipéteses

Lakatos e Marconi (1995; apud Martins, 2010), argumentam que hipoteses
sdo uma solucdo proviséria para determinado problema compativel com o
conhecimento cientifico existente, com carater explicativo ou preditivo e passivel de

verificacdo empirica de suas consequéncias.

A ordem é representada em um modelo. O modelo é uma constru¢cdo mental
da ordem. A partir dele € possivel vislumbrar como deveria ser. Isso auxilia o
desenvolvimento da acgdo por parte do solucionador do problema. Inclusive o
entendimento da desordem, do problema de pesquisa, acontece a partir da
existéncia do entendimento da ordem, o modelo (ALVES; 1995 APUD MARTINS,

2010).

Na engenharia de producédo, existem modelos representados por equacdes
matematicas e por simbolos. Os primeiros sdo muito comuns na area de pesquisa
operacional, e 0s outros na area de estratégia de operagbes, por exemplo
(MARTINS, 2010).

Quando os modelos ndo sédo passiveis de representacdo matematica, em
geral os modelos de ciéncias humanas, Sampieri et al. (2006; apud Martins, 2010),
defendem que ndo existe a necessidade de formulacdo de hipdteses para a
realizacdo de estudos. Todavia, para Martins (2010), tal afirmacéo é contraditéria
com a utilidade e o papel que as hipbteses exercem na pesquisa cientifica. Para
esse autor, certamente € mais dificil definir as varidveis precisamente de forma a

mensura-las, mas isso ndo faz com que elas percam a sua funcédo principal de
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conter as respostas para o problema de pesquisa e, portanto, guiar a acdo do

pesquisador.

De acordo com Sampieri et al. (2006; apud Miguel et al., 2010), os estudos
exploratorios de qualquer natureza ndo carecem de formulagédo de hipéteses devido
a inexisténcia de conhecimento sobre o problema de pesquisa, a desordem

encontrada pelo pesquisador.

De acordo com Martins (2010), a construcdo de modelos s6 faz sentido se
eles forem colocados a prova na elaboracdo de hiplteses para a desordem
encontrada pelos pesquisadores. Um modelo so € util se ele permitir ao pesquisador
a solucdo do problema, sendo que ele também é util quando falha. A falha do
modelo, segundo os autores, requer a sua substituicAo por um que resolva o

problema, proporcionando assim, o progresso do conhecimento.

A pesquisa em engenharia de producédo e gestdo de operacOes, de acordo
com Fleury (2010), é um tanto mais complicada do que as demais por ser esta uma
area reconhecidamente interdisciplinar, pois trabalha assuntos de fronteira com

outras disciplinas.

A missdo do pesquisador € transformar conhecimentos existentes usando
equipamentos e recursos em novos conhecimentos que tenham valor para o
“mercado”. A principio, esse mercado é o académico (FLEURY, 2010). Para Fleury
(2010), o propésito da pesquisa académica é aumentar o entendimento de um

fendbmeno e avancar as teorias existentes (FLEURY, 2010).

1.3.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

A abordagem de um estudo, segundo Belhot (2004; apud Esposto, 2008),

pode ser quantitativo ou qualitativo.

Para Martins (2010), o ato de mensurar variaveis de pesquisa é a

caracteristica mais marcante da abordagem quantitativa. Segundo o autor, um dos
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elementos importantes do rigor é a objetividade da pesquisa cientifica e uma forma
de se atingir isto € pelo uso da linguagem matematica, garantindo que nenhum
subjetivismo estara influenciando a apreensdo dos fatos no uso da indugéo para a
geracao do conhecimento.

Segundo Martins (2010):

O pesquisador nao interfere ou pouco interfere nas variaveis de pesquisa.
Elas sédo oferecidas pela natureza ou derivadas de uma teoria consolidada
ou provisoria. Elas sdo definidas antes da realizacdo da observagcédo ou
experimentacéo. Nesse sentido, a mensuracao delas é uma consequéncia
natural para garantir a objetividade da ciéncia distintamente do senso
comum.

A abordagem qualitativa é mais adequada para a geracdo de teoria quando
0s estudos sdo de carater mais exploratério (CRESWELL, 1994; AMARATUNG et
al., 2002; CRESWELL e CLARK, 2006; apud MARTINS, 2010).

Bryman (1989; apud Martins, 2010) considera ser um erro afirmar que a
diferenca entre as abordagens quantitativa e qualitativa seja a auséncia de
quantificacdo na segunda. A abordagem qualitativa ndo tem aversédo a quantificacao
de variaveis e, por vezes, 0s pesquisadores qualitativos quantificam variaveis.
Assim, para o0 autor, a caracteristica distintiva, em contraste com a pesquisa
quantitativa, € a énfase na perspectiva do individuo que estd sendo estudado e a
preocupacao € obter informacdes sobre a perspectiva dos individuos, bem como
interpretar o ambiente em que a problematica acontece. Isso implica que o ambiente

natural dos individuos é o ambiente de pesquisa.

Segundo Martins (2010):

A pesquisa que utiliza a abordagem qualitativa tende a ser menos
estruturada para poder captar as perspectivas e as interpretacdes das
pessoas pesquisadas. Isso nao significa ser menos rigorosa, mas torna o
controle da pesquisa mais critico.

A pesquisa qualitativa é, Van Maanen (1979; apud Martins, 2010), um guarda-
chuva que abriga uma série de técnicas de interpretacdo que procuram descrever,
decodificar, traduzir, e qualquer outro termo relacionado com o entendimento e néo

com a frequéncia de ocorréncia das variaveis de determinado fenémeno.
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Outra diferenca entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa, segundo Martins
(2010), € que a primeira tem como foco a estrutura e os elementos da estrutura do
objeto de estudo, enquanto a segunda tem como foco os processos do objeto de
estudo.

Segundo Bryman (1989; apud Martins, 2010), as caracteristicas da pesquisa

qualitativa séo:

e Enfase na interpretacdo subjetiva dos individuos;

¢ Delineamento do contexto do ambiente da pesquisa;

e Abordagem n&o muito estruturada;

e Multiplas fontes de evidéncias;

e Importancia da concepcao da realidade organizacional;

e Proximidade com o fenbmeno estudado.

Outro aspecto sobre a abordagem qualitativa € que alguns pesquisadores
podem ter dificuldades para trabalhar com fontes mdultiplas de evidéncias. Eles
podem nao ter acesso a individuos-chave, documentos importantes e locais da
organizacao que tenham evidéncias relevantes. Dependendo do tema estudado na
engenharia de producao, o sigilo requerido pela organizagdo com relagédo a essas
evidéncias pode tornar o estudo inviavel. Contudo, isso pode ser contornado com
énfase maior no processo e ndo no resultado atingido ou com o sigilo das fontes e

do nome da organizacao.

Esta pesquisa tendo como objetivo identificar como as organiza¢cées podem
obter melhores resultados através de um sistema gerencial integrado que permita o
vinculo da estratégia com as melhorias operacionais, diante das caracteristicas
apresentadas quanto ao tipo de abordagem da pesquisa, justifica-se definir a
abordagem qualitativa como a mais adequada para este trabalho.
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1.3.3 METODO DE PESQUISA

Os métodos de pesquisa mais apropriados na area de engenharia de
producdo para conduzir uma pesquisa qualitativa sdo, segundo Martins (2010), o

estudo de caso e a pesquisa-acao.

No estudo de caso, para Martins (2010), o pesquisador tem baixo grau de
envolvimento com os individuos e a organizacao pesquisada. A interacdo ocorre nas
visitas em que séo feitas as entrevistas, as obsevacdes e a consulta a documentos.
Isso pode ser mais profundo se o estudo de caso for Unico ou menos, se for
realizado um estudo de caso multiplo, sendo o estudo replicado em varias

organizagoes.

Segundo Nakano (2010), os métodos de pesquisa podem ser divididos em

sete categorias:

e Levantamento tipo survey: uso de instrument de coleta de dados
anico (em geral um questionéario), aplicado a amostras de grande
tamanho, com o uso de técnicas de amostragem e andlise e inferéncia
estatistica,;

e Estudo de caso: andlise aprofundada de um ou mais objetos (casos),
com o uso de multiplos instrumentos de coleta de dados e presenca da
interacao entre o pesquisador e o objeto de pesquisa;

e Modelagem (ou modelamento): uso de técnicas matematicas para
descrever o funcionamento de um sistema ou parte de um sistema
produtivo;

e Simulacdo: uso de técnicas computacionais para similar o
funcionamento de sistemas produtivos a partir de modelos
matematicos;

e Estudo de campo: outros métodos de pesquisa (principalmente de
abordagem qualitativa) ou presenca de dados de campo, sem
estruturacao formal do método de pesquisa;

e Experimento: estudo de relacdo causal entre duas variaveis de um

sistema sob condi¢des controladas pelo pesquisador;



14

e Tedrico/ conceitual: discussBes conceituais a partir da literatura,

revisdes bibliograficas e modelagens conceituais.

O estudo de caso, segundo Miguel (2010), € um trabalho de carater empirico
que investiga um dado fendmeno dentro de um contexto real contemporaneo por

meio de analise aprofundada de um ou mais objetos de analise (casos).

Com base nos métodos de pesquisa apresentados, identificou-se o estudo de

caso como método mais adequado para os fins a que se destina esse trabalho.

Eisenhardt (1989), orienta que a utilizacdo do estudo de caso é mais
apropriada nos primeiros estagios de pesquisa de um determinado tema. Para o
autor, ele é resultado de uma combinacdo de métodos de coleta de dados, como
consulta de arquivos, realizacdo de entrevistas, aplicacdo de questionarios e
observacdes diretas e indiretas, que podem descrever fendbmenos, colocar novas

teorias em teste, ou mesmo gerar uma nova teoria.

A proposta do contetudo e sequéncia para a conducdo desse estudo de caso

foi estruturada tendo como base a Figura 3.

Para definir um modelo teérico-conceitual, foi realizado a revisdo da literatura

a partir de livros, periodicos nacionais e internacionais, dissertacfes, teses e um site.

[ ’
Mapear a literatura ®| Contatar os casos
DEFINIR UMA # . o COLETAR '
ESTRUTURA ®| Delinear as proposigées oS ®| Registrar os dado...
CONCEITUAL- & pelimitar as fronteiras e DADOS ®| Limitar os efeitos do
TEORICA ~ .
grau de evolugéo pesquisador
®  Produzir uma narrativa
v ANACI)'ISSAR ®| Reduzir os dados
®| Selecionar a(s) unidade(s) DADOS ®| Construir painel
PLANEJAR de analise e contatos ®| Identificar causalidade
o(S) ®| Escolher os meios para ¢
CASO(S) coleta e analise dos dados
®| Definir meios de controle GERAR ®| Desenhar implicagbes
da pesquisa RELATORIO teoricas
®|  Prover estrutura p/
replicagéo

Figura 3 — Conducao do estudo de caso.
Fonte: adaptado de: Miguel (2010, p. 131)
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No planejamento do estudo de caso, foi escolhida uma unidade operacional
da empresa EXA, a qual tem como especialidade a fabricacdo de estruturas

metdlicas para o produto final que € montado em outras unidades da empresa.

Foi apresentada uma proposta a diregcdo da empresa, a qual permitiu que a
empresa fosse objeto de estudo e, posteriormente, auxiliou na definicdo do escopo
da pesquisa. Definiu-se, entre os diferentes produtos da empresa, que a cadeia de
valor do PH500 seria estudada visando identificar oportunidades de melhorias para o
aumento do desempenho da organizacdo através do alinhamento entre objetivos

estratégicos e operacoes.

Ao se definir o produto, foram necessarias a realizacdo de visitas as células
de manufatura e de processos de apoio para entender como era realizado o
alinhamento entre os objetivos da empresa com as operacdes e também como os

resultados das células eram acompanhados.

A coleta de dados foi realizada através da pesquisa documental a
documentos das células da empresa, 0s quais sao eletrbnicos e estdo armazenados
em um diretério do banco de dados da organizacdo. Tendo o escopo do estudo de
caso definido, dois documentos das células que fabricam e suportam a estrutura do
PH500 foram utilizados — o diagrama SIPOC e a Matriz de Controle, os quais seréao

demonstrados posteriormente.

Além das visitas as células da empresa e acesso aos documentos, foi
realizada uma pesquisa através de correio eletronico com as liderancas e
profissionais chave da empresa envolvidos na producdo do produto. Essa pesquisa
foi para auxiliar na percepcdo quanto aos pontos fortes, pontos fracos, ameacas e
oportunidades do produto PH500 e, consequentemente, propor a aplicacdo de um
modelo de execucdo da estratégia da empresa com base na estrutura do Balanced

Scorecard.

Essa pesquisa com as liderangcas e profissionais foram para auxiliar na
percepcdo quanto pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades para que

fosse proposto um modelo com base na estrutura do Balanced Scorecard.

Com as informacdes coletadas nas células, observacdes feitas in loco, com

os dados da pesquisa realizada com as liderancas e funcionarios e tendo o
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arcabouco obtido com a revisdo bibliografica, foi possivel cruzar as praticas de
gestdo com recomendadas pela literatura, o que possibilitou a identificacdo de

lacunas nas praticas de gestdo da empresa.

Ao final, ap6s comparadas as praticas de gestao da unidade operacional da
EXA com o que foi obtido com a revisao da literatura, foi possivel propor a aplicacao
de um modelo com base no Balanced Scorecard e a gestdo dos resultados

operacionais feita pela célula de Controladoria da EXA.

1.4 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento desse trabalho ja se justifica por sua contribuicdo com a
construcdo do conhecimento. Entretanto, acredita-se que 0s seguintes pontos sao

relevantes para justificar essa pesquisa:

e A dificuldade de se encontrar material literario consistente referente ao
processo de execuc¢ao da estratégia,

e Trazer uma abordagem do Balanced Scorecard como um sistema de
execucdo da estratégia integrando os diversos recursos da
organizagédo, pois o0 mesmo geralmente é tratado como um sistema de
medicao de desempenho;

e Destacar o papel da Controladoria como area de suporte a decisao,
tendo, além de sua funcéo operacional, uma funcdo mais voltada para
a execucdo da estratégia assegurando a eficacia dos resultados

organizacionais.

Enfim, esse trabalho se justifica por contribuir com a Gestao de Operacdes,
deixando uma contribuicdo relevante no que tange o alinhamento do

desenvolvimento da estratégia com as operagoes.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos, conforme apresentado na

Figura 4.
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1 Introducéo

1.1 Objetivos de Pesquisa
1.1.2 Objetivo Geral

1.1.3 Objetivos especificos
1.2 Delimitacao

1.3 Caracterizacao do método de pesquisa

1.4 Justificativa

1.3.1 Abordagem da pesquisa
1.3.2 Propésito da Pesquisa

1.3.3 Método de pesquisa

1.5 Estrutura do trabalho

2 Revisao da literatura
2.1 A gestao de operacoes;
2.2 Os conceitos de Controladoria

2.2.1 Sistemas de
Controladoria

informacdo  da

2.2.2 A Controladoria como suporte ao
processo de gestao

2.2.3 A Controladoria na Estratégia

2.3 A Balanced Scorecard como sistema de
apoio a gestao

2.3.1 O Balanced Scorecard

2.3.2 A conceitualizagdo do Balanced
Scorecard

2.3.3 As
Scorecard

perspectivas do Balanced

2.4 A medicdo do desempenho no contexto
da gestao operacional

2.5 A esséncia da execucdo da estratégia

251 O Balanced Scorecard como um
sistema gerencial para a integracdo de
planejamento  estratégico e execugado
operacional

2.6 A unidade de gestdo da estratégia

sz

3 Estudo de caso

3.1 Comparacgdo do processo atual da EXA
de execucao da estratégia com o Balanced
Scorecard

3.2 O planejamento das operacbes na
unidade operacional da EXA

3.3 Os estagios de monitorar, aprender e
testar a estratégia

3.4 A Controladoria da unidade de apoio da
EXA

3.5 Proposta de aplicacdo da estrutura do
Balanced Scorecard

3.5.1 Analises interna e externa da unidade
operacional

3.5.2 Planejar a estratégia
3.5.3 Alinhar a organizagéo
3.5.4 Planejar operacoes
3.5.5 Monitorar e aprender
3.5.6 Testar e adaptar

3.6 O papel proposto a célula de
Controladoria como gestora dos resultados
operacionais

~~

4 Conclusodes

Figura 4 — Visdo geral da dissertacéo
Fonte: elaborado pelo autor.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A GESTAO DE OPERACOES: UMA PERSPECTIVA HISTORICA

Ao se estudar a area do conhecimento denominada por Controladoria,
encontra-se algumas definicdes, como a dada por Almeida et al. (1999) e Padoveze
(2009), que a missédo da Controladoria é assegurar a eficacia empresarial, tendo
dentro de suas responsabilidades, a atividade de apoio a todos os gestores internos

da organizacéo, garantindo que os objetivos empresariais sejam alcancados.

Para Padoveze (2009), as empresas tem uma missdo que € satisfazer as
necessidades da sociedade, e ela a explicita através dos produtos ou servicos
oferecidos aos clientes. A sua missdo decorre de suas crencas e valores
(PADOVEZE, 2009).

O processo de producéo e a entrega de bens e servicos é segmentado em
diversas areas de responsabilidade dentro de uma organizacdo e essas areas

formam uma rede de operacdes.

Com a evolugcdo e o aumento da complexidade para se entregar bens e
servicos, visando satisfazer as necessidades dos clientes, surgiu a necessidade de
controlar cada vez mais essa rede de operacdes que passou a abranger muitos
elementos e partes, e tal necessidade forcou que os sistemas de informacdes
existentes nas organizacbes também acompanhassem essa evolugdo. Com isso,

surgiu entdo, a area do conhecimento denominada de Gestao de Operagodes.

Nesse aspecto, € necessario entender como a area do conhecimento
denominada por gestdo de operacdes evoluiu e continua evoluindo, necessitando

das mais variadas informacdes para as diferentes tomadas de decisao.

Portanto, ao se tratar sobre o papel de area de Controladoria e as questdes
relacionadas a execucdo da estratégia visando aumentar o desempenho
organizacional, faz-se necessario conhecer a evolucdo da gestdo de operacles e

Seus conceitos.
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Gestdo de operacfes e producdo € uma das mais antigas disciplinas no
estudo geral da gestdo (BUFFA, 1982).

Porém, é dificil dizer com precisdo as origens dessa area do conhecimento.
Acredita-se que muitos dos conceitos que a gestao de operacdes esta familiarizada
nos dias de hoje foi herdada da Revolucéo Industrial (CHOPRA ET AL., 2004).

Para Lewis (2007), a gestdo de operagfes esta primeiramente interessada
com as necessidades imediatas das praticas industriais. Contudo, ter o foco na atual
relevancia da gestdo de operacbes, pode impedir a apreciacdo de licbes

fundamentais — especialmente quando elas vem da histéria.

Diante da questao histérica, Voss (2007) cita que os trabalhos de muitos da
area foram baseados nas suposi¢cdes que a gestdo de operacdes iniciou-se com

Frederick W. Taylor.

Entretanto, ha evidéncias que a gestdo de operacdes iniciou-se anteriormente
a Taylor. Segundo Wilson (1995, apud Corréa; Corréa, 2004), grandes obras
realizadas em tempos passados tem maior probabilidade de terem sido os primeiros
tipos de processo produtivo a requerer técnicas gerenciais para as suas operacoes.

Segundo Voss (2007):

Ha muitas fontes de evidéncias para a mais antiga gestdo de operagfes. A
primeira, € a evidéncia fisica de construcdes como piramides, estradas,
pontes e outras obras da engenharia civil, bens manufaturados da “shoes of
galleys”, metais forjados do bronze para o aco e instrumentos tal como
machadinhas e espadas. A partir dessas evidéncias, é possivel deduzir
mais sobre como elas eram produzidas e distribuidas.

Todavia, esse mesmo autor cita que essas evidéncias sao fisicas, nao

havendo documentacao da gestao de tais construcoes.

Sprague (2007) faz uma sintese da evolucéo da gestao de operacgdes, citando
obras como “De Re Metallica” de Agricola (1556), “Na Inquiry into the Nature and
Causes of the Wealth of Nations” de Adam Smith (1776), “On the Economy of
Machinery and Manufactures”, de Charles Babbage (1832) e os trabalhos de

Frederick W. Taylor — “Discussion of Metcalfe’s shop-order system of accounts”
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(1885), “Shop Management” (1911) e “The Principles of Scientific Management,
Engineering and Management” (1911).

Para Voss (2007), “De Re Metallica” de Agricola (1556) pode ser entendido
como o texto de gestdo de operagBes da época, pois € o Unico trabalho que
descreve aspectos técnicos de mineracdo e metalurgia, além da organizacéo,

questbes de gestao e ferramentas a serem usadas.

Smith (1776 apud Sprague, 2007, p. 222) popularizou 0 conceito da diviséo e
especializacdo do trabalho, que estabelece uma fundacdo para a padronizacdo de

pecas.

Também em 1776, James Watts vendeu seu primeiro motor a vapor na
Inglaterra e na América ocorreu a Revolucdo Americana, culminando com a
Declaracdo de Independéncia. Esses eventos dispararam a Primeira Revolucao
Industrial (CORREA; CORREA, 2004; SLACK ET AL., 2004; SPRAGUE, 2007).

Para Chiavenato (2000), com a invencdo da maquina a vapor e a sua
aplicagdo a producgdo, surgiu uma nova concepcdo de trabalho que modificou

completamente a estrutura social e comercial da época.

De acordo com Corréa e Corréa (2004), a Revolugao Industrial mudou a face
da inddstria, com uma crescente mecanizacao das tarefas anteriormente executadas

de forma manual.

Esses autores ainda citam que o0s avancgos tecnoldgicos facilitaram a
substituicio de mao-de-obra por capital e permitram o0 desenvolvimento de

economias de escala, tornando interessante o estabelecimento de “unidades fabris”.

A revolugéo industrial comegou subordinando a vantagem mecéanica a servigo
da industria. Em sua segunda fase, a Revolucao Industrial, comec¢ando por volta de
1880 e culminando com a Segunda Grande Guerra Mundial (1939-1945), trouxe um
novo sentido a ser aplicado ao trabalho. Nesse contexto surge Taylor com os
Principios da Administracéo Cientifica (SPRAGUE, 2007).

Para Corréa e Corréa (2004, p.30):

Taylor ndo trabalhou sozinho no desenvolvimento da chamada
administracdo cientifica. Houve outros pioneiros cujo trabalho contribuiu
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para o desenvolvimento da area de gestdo de operacdes. Varios foram os
seguidores de Taylor que trabalharam para aperfeicoar seus métodos, como
Frank Gilbreth, criador dos estudos de “tempos e movimentos”, e Henry
Gantt, notabilizado pelo desenvolvimento, entre outros, dos chamados
“graficos de Gantt”, um método de controle de projetos.

Taylor era um ativo estudioso das formas de aumentar a produtividade em
processos produtivos. Sua intencédo era claramente ligada a eficiéncia: fazer mais
produtos com menos (CORREA; CORREA, 2004).

Para Chiavenato (2000), Taylor provocou uma revolucdo no pensamento
administrativo e no mundo industrial da época, tendo como preocupacdo basica
eliminar desperdicios e elevar os niveis de produtividade através da aplicacdo de

métodos e técnicas da engenharia industrial.

Para Skinner (1985, apud Bayraktar et al. 2007), as funcBes da gestao de
operacdes surgiram primeiramente durante o periodo de 1890-1920 com o0s
trabalhos de Frederick W. Taylor, Frank e Lillian Gilbreth e Henry L. Gantt.

E interessante notar que muitos dos principios que Taylor propds, s&o

amplamente aceitos dentro da gestao de operacbes (LOCKE, 1982).

Outro evento que revolucionou a gestdo de operacoes, foi o desenvolvimento

da industria automobilistica no inicio do século XX.

Para Corréa e Corréa (2004, p.31):

No inicio do século XX, portanto, a producdo em larga escala, o uso de
pecas intercambiaveis produzidas por maquinas e a integracao vertical ja
tinham feito dos Estados Unidos o pais dos grandes fabricantes. Producdes
de alto volume eram comuns nos setores industriais de cigarros, aco, 0leo,
comida enlatada, aluminio e outros. Entretanto, a adaptacao de motores de
combustdo interna a carruagens (criando os entdo chamados horseless
vehicles ou “veiculos sem cavalos”) criou condi¢cdes para o surgimento de
um setor industrial, provavelmente o mais influente no desenvolvimento das
técnicas de gestdo de operacSes ao longo do século XX: o setor
automobilistico.

Com o surgimento da industria automobilistica americana, surge também, no
inicio do século XX, Henry Ford, o qual desenvolveu a linha de montagem de

automoveis, fato esse que também marcou a historia da manufatura.
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Em 1926, Henry Ford escreveu a sua obra “Today and Tomorrow”. Nesta
obra, Ford descreve a sua contribuicdo basica como “... manter todas as coisas em
movimento e levar o trabalho ao homem e ndo o homem ao trabalho. O que € o
nosso real principio de producéo, e esteiras sdo apenas um dos meios para um fim”
(FORD, 1926, APUD SPRAGUE, 2007).

Para Corréa e Corréa (2004), Henry Ford trouxe, em escala nunca antes
tentada, para o ambiente industrial, os principios da administracdo cientifica —
divisdo do trabalho, escolha do trabalhador certo para o trabalho, juntando-os com o
principio da intercambialidade de pec¢as produzidas automatizadamente em enormes
guantidades — e acrescentou a estes a ideia de padronizagcao de produtos e de fazer

produtos moverem-se enquanto estacdes de trabalho ficavam estaticas.

Da mesma maneira que Taylor, Ford também queria obter a maxima

eficiéncia do valor total do trabalho, eliminando desperdicios (SPRAGUE, 2007).

Para Goldratt (2009), Henry Ford revolucionou a producdo em massa pela
introducdo das linhas de montagem. Para Ford, a chave da producédo eficaz era

concentrar as melhorias no fluxo global dos produtos através de suas operacoes.

Goldratt (2009) ainda cita que o lead time, desde a mineragdo até o carro
montado com 5 mil pecas e ja carregado no trem para a entrega, era de 81 horas, e

tal fato ndo foi mais repetido por nenhuma empresa automobilistica.

Ainda no inicio do século XX, um outro evento que marcou a histéria da
gestédo de operagOes foi a quebra da bolsa de valores americana. Tal fato mudou a
perspectiva da producdo em grande escala e surgiram novas necessidades para que

as empresas pudessem sobreviver.

Para Corréa e Corréa (2004, p.33):

1929 é o ano da grande quebra da bolsa de valores americana. A producao
industrial cai e esfor¢os ainda maiores sao direcionados para a reducdo de
custos em processos produtivos. Muitas unidades produtivas ja trabalhavam
em niveis de produ¢cdo em massa. A preocupacdo com qualidade era
crescente. Como a demanda caiu no periodo de recessado, nem todos 0s
fabricantes de produtos conseguiram vender sua producdo total. Isso
significa que o cliente ganha importancia no processo e aspectos como
qualidade de produtos, desing, variedade e outros passam a ser mais
valorizados pelas organizagoes.
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Apos a crise de 1929, ao final da década de 30, eclodiu a Segunda Grande
Guerra Mundial. A guerra influenciou grandes mudancas no ambito da gestdo de

operacoes.

Corréa e Corréa (2004) citam, que durante a Segunda Guerra Mundial,
esforcos foram direcionados pelas empresas manufatureiras para apoiar seus

respectivos paises.

Drucker (1993), da o crédito do sucesso da Segunda Guerra Mundial nos
Estados Unidos ao Taylorismo. O pais n&o tinha a marinha mercante desenvolvida e
havia poucos destroyers, 0os quais também estavam obsoletos, e assim, Estados
Unidos aprenderam com os estudos de Taylor a capacitar trabalhadores sem
habilidades em soldadores e construtores de embarcacbées em pouco tempo. Da
mesma maneira, a0 mesmo tempo, capacitou pessoas a produzir material 6tico de

precisao de melhor qualidade do que os alemées produziam.

Depois que os Estados Unidos entrou na Segunda Guerra Mundial, a
manufatura americana e sua gestdo estava habil para mudar todo o pais de

comercial para producéo militar em questado de meses (SPRAGUE, 2007).

Para Corréa e Corréa (2004), areas como a logistica, o controle da qualidade
e 0s métodos de producdo mais eficientes acabaram se beneficiando desses

esfor¢cos durante a guerra.

De acordo com esses autores:

No periodo do pés Segunda Guerra Mundial, a capacidade de demanda,
que foi reprimida por muitos anos durante a guerra, estava vivendo um
periodo de “bolha de consumo”. Houve também o fenébmeno do baby boom
qgue provocou o aumento da demanda em produtos e servigcos devido ao
aumento da grande quantidade de recém-nascidos. Esses eventos
desequilibraram a relacdo entre suprimento e demanda, favorecendo assim,
os ofertantes de produtos e servicos e novos modelos de produgdo em
massa.

Para Hopp and Spearman (2001, apud Bayraktar, 2007), o periodo de 1920 a
1960 pode ser considerado como a era dourada para o desenvolvimento da industria

nos Estados Unidos.
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Durante essa era, o foco da gestdo de operacdes estava nas melhorias da
produtividade do trabalho onde estudos de tempos e movimentos, layout, controle de
producdo, teoria das filas estavam entre as técnicas para melhorar a produtividade
(BAYRAKTAR et al., 2007).

Aplicagbes da Ciéncia de Gestdo e Pesquisa de Operacdes dominaram a
area de gestdo de operacdes comecando a partir do P6s Segunda Guerra Mundial
até a década de 60. A maioria das pesquisas durante este periodo focaram no
desenvolvimento de algoritmos e metodologias para resolver problemas de

otimizacdo em areas funcionais diversas (CHOPRA et al., 2004).

Filippini (1997) cita que, nesse periodo enquanto as técnicas como
planejamento da capacidade agregada, controle da qualidade e controle de
inventario eram estudadas extensivamente, elas eram em sua maior parte

aplicacOes abstratas de técnicas e eram raramente empiricas.

De acordo com Chase e Prentis (1987), a década de 60 foi uma era onde
livros de textos especificos na gestdo de operacdes foram escritos e o termo
“operacdes” foi introduzido para estender o escopo da Gestdo de Operacdes para as

definicdes de servigos.

Por outro lado, no Japao, pais destruido durante a Segunda Guerra Mundial,
esforcos estavam sendo realizados pela industria e pela sociedade no sentido da
reconstrucao e da retomada da atividade industrial, fatores esses que impulsionaram
o desenvolvimento do Just in Time (CORREA; CORREA, 2004).

Bayraktar et al. (2007), citam que na década de 60 os computadores
comecaram a ser utilizados para desempenhar tarefas contabéis rotineiras. J. Orlicky
e O. Wright comecaram a usar os computadores na solucdo de problemas

operacionais, tal como o controle de producéo.

Entre as décadas de 50 e 60 comecaram a surgir contribuicdes na gestédo de
operacdes, como o desenvolvimento e uso da programacédo linear, problemas de
fluxos de trabalho (network flow problems), teorias de estoque, programacéo
dindmica, manutencédo de maquina, relacées de filas (queueing networks) e teoria de
jogos. Esses desenvolvimentos foram motivados pelos problemas de gestdo de

operacoes e foram descritos para o contexto da época (CHOPRA et al., 2004).
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Nas décadas seguintes, observava-se o uso crescente da computacdo nas
organizacdes devido a velocidade e custo que melhoravam significativamente.
Simultaneamente a isto, ocorria a introducdo do sistema MRP (Material Requirement
Planning) e a ascencado dos conceitos como o Just in Time (JIT), o Sistema Toyota
de Producao (Toyota Production System — TPS) e a Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Management — TQM), conceitos estes que estavam tendo um impacto
significante nas praticas e desempenho dos negocios, mas que nao eram fortemente

ligados as pesquisas académicas correntes (CHOPRA et al., 2004).

Até os anos 60, as empresas realizavam manualmente os calculos das
guantidades e do tempo dos materiais que utilizariam. Entretanto, com o advento
dos computadores e a ampliacdo de seu uso nas empresas a partir dos anos 60,
surgiu a oportunidade de executarem tais célculos das necessidades de materiais
com o auxilio de computadores. Nesse contexto, surgiu o MRP permitindo as
empresas a possibilidade de calcular a quantidade de material de determinado tipo

necessario e em qual momento ele sera requisitado (SLACK, 2002).

Outro evento que marcou a década de 1960, foi a introducdo do conceito de
estratégia de operacbes por Willian Skinner (1969), tépico este que ganhou

popularidade entre os pesquisadores.

Para Skinner (1969), a estratégia de producdo ndo poderia ser definida
apenas por técnicos e engenheiros, mas juntamente com outros especialistas e a

alta gestado da empresa.

O periodo entre as décadas de 70 e 80 foram dominados pelo planejamento
da producdo computadorizado e sistemas de controle, incluindo o MRP e MRP II.
Posteriormente, o escopo do MRP foi expandido para incluir moédulos de
planejamento de recursos os quais capacidade exigiam planejamento, controle das
atividades da fabrica, compras e servico aos clientes. Essa revolucéo possibilitou a
integracdo de varias outras subfuncdes dentro do MRP 1l (BAYRAKTAR et al.,
2002).

Sistemas de Manufatura Flexivel e Manufatura integrada por computador
eram outras tecnologias que especialistas da gestdo de operacdes estavam
pesadamente envolvidos no inicio dos anos 80. (CHASE; PRENTIS, 1987).
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Por outro lado, a dura competicdo iniciada pelas industrias japonesas no
mercado, especialmente nos Estados Unidos, e o aumento do poder da economia
do Japao, criou um grande interesse nos sistemas de producdo japonéses. As
caracteristicas da competicdo japonesa em termos de custo, qualidade e velocidade
mudaram a atencdo das empresas para as praticas JIT como Kaizen, Kanban e
TQM (Total Quality Management — Gestado da Qualidade Total). A simplicidade das
praticas JIT surpreenderam e também intrigaram muitas organizacoes,
principalmente as que introduziram sistemas baseados nos computadores no inicio
dos anos 80 (BAYRAKTAR et al., 2007).

No periodo dos anos 80, o aumento da concorréncia estimulado pelo sucesso
dos produtos japoneses no mercado global conduziram a gestdo de operacdes a
focar na melhoria das estratégias de manufatura, operacbes de servicos,
desenvolvimento de novos produtos e no desenvolvimento métricas de desempenho
melhores para produzir por menos (BAYRAKTAR et al., 2007).

O Just in Time é uma filosofia de producéo que foi desenvolvida na Toyota
Motor Co. por um gerente de producédo chamado Taiichi Ohno (CORREA; CORREA,
2004).

Taiichi Ohno revolucionou os sistemas de producéo levando as ideias de Ford
para um nivel mais alto em seu Toyota Production System (GOLDRATT, 2009).

Quanto ao TQM, também foi um desenvolvimento em paralelo ao JIT nas
empresas japonesas. Nos anos 80, a gestdo da qualidade surgiu fortemente dentro
da gestdo de operacbes nas empresas ocidentais, as quais perceberam que a
qualidade seria questao de permanéncia e ndo mais de vantagem competitiva nos
mercados mundiais (CORREA; CORREA, 2004).

Para Slack (2002), ha duas razfes para o impacto que a TQM exerceu sobre
a maioria dos setores industriais. A primeira é que as ideias de de TQM exercem
forte atrag&o sobre muitas pessoas pelo desejo de obter “alta qualidade”. A segunda,
uma abordagem de TQM para melhoria pode resultar em fortes aumentos da
eficacia operacional, envolvendo assim, aspectos de melhoria do desempenho da

producao.
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Ao final dos anos de 1980 e inicio dos anos 1990, viu-se o surgimento de
reengenharia de processos do negdécio (business process re-engineering — BPR), 0
qual, tinha principios com base na ponderacdo das organizacbes em termos de
processos, ou seja, olhando a organizacdo horizontalmente ao invés de uma visao
funcional, procurando criar um ambiente que permitisse a mudanca radical
(RADNOR; BARNES, 2007).

Para Radnor e Barnes (2007), a reengenharia incidiu sobre os processos que
atravessavam as fronteiras departamentais, permitindo assim, ver as operacdes

mais claramente associadas com outros departamentos.

Para Slack et al. (2005), a reengenharia promoveu uma consideragcdo mais
estratégica de operacfes, 0 que permitiu que operacbes fossem avaliadas em
funcdo de objetivos além do custo e qualidade, incluindo velocidade, flexibilidade e

confiabilidade.

Ainda nos anos 80, dentro da area de gestdo de operacdes surgem as
chamadas redes de suprimentos (CORREA; CORREA, 2004).

Segundo esses autores, dentro de toda a histdria da gestdo de operacdes, as
empresas preocupavam-se em melhorar os desempenhos de operacdes em
particular. Passa-se a ter uma perspectiva mais ampla e nota-se que as operacoes
individuais néo estdo isoladas, e assim, deve-se buscar o melhor desempenho da

empresa, surgindo assim a gestao de redes de suprimentos.

Para Corréa e Corréa (2004), no inicio dos anos 90, cresce a consciéncia de
que o bom desempenho de um dos nés da rede esté atrelado ao bom desempenho

de outros nés da rede a que pertence.

Tecnologicamente, os anos 90 testemunham o aparecimento de uma
evolucdo acelerada de ferramentas de telecomunicagfes, que passam a permitir
uma gestao de fluidez de informacdo sem precedentes entre as empresas. 1sso deu
oportunidade a grande desenvolvimento de técnicas de gestdo das redes de
suprimentos (CORREA; CORREA, 2004).

Segundo Bayraktar et al. (2007), com a evolucédo tecnoldgica e com o uso da

Internet, o presente da gestdo de operacdes, apos o foco em custo, qualidade dos
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produtos e servicos, levam os profissionais de gestdo de operacdes a buscar na
customizacdo em massa, uma maneira para satisfazer o crescimento da variedade

das necessidades dos clientes

O foco no custo e no acionista levaram os pesquisadores nas fases iniciais da
gestdo de operacdes a encontrar maneiras mais produtivas da manufatura. Com
aumento em topicos relacionados a qualidade e clientes como stakeholders,
profissionais da area de gestdo de operacfes comecaram a entender a complexas
necessidades dos clientes e a interacdo entre muitas outras funcbes das
organizagbes. Esta tendéncia iniciou estudos interdisciplinares operacbes de

servicos dentro da gestao de operagdes (CHOPRA, 2004).

Segundo Radnor e Barnes (2007), as maioria dos livros recentes sobre
gestdo de operagcOes apresentam claramente a visdo de processo, sugerindo que
operacbes necessitam competir através de todos os os fatores importantes para
uma organizacdo. A importancia dos objetivos de operacbes além do custo e
qualidade, tem levado a muitas das medidas da gestédo de operacdes se expandirem

para organizacfes de servicos e mesmo para o setor publico.

A histéria mostra a disseminacédo e a formulacdo de conceitos, principalmente
0S gque tangem a manufatura, que influenciaram a transformacéo e a evolugdo da
gestédo de operacdes (SPRAGUE, 2007).

Com esse breve histérico, é possivel perceber o quanto evoluiu esta area do
conhecimento, chegando assim a ser conceituada de maneira mais ampla, deixando
de contemplar somente assuntos que tangem a manufatura, agregando também
Servigos ao seu escopo, mas principalmente passa-se a ver a cadeia de suprimentos

como maior enfoque.

Para Slack et al. (2005), um dos modelos fundamentais dentro da gestao de
operacdes € o do “processo de transformacao”, no qual um conjunto de inputs sédo
transformados em um conjunto de outputs — tipicamente uma mistura de bens e

servicos.

O modelo do processo de transformacao é apresentado na Figura 5.
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Figura 5 — O modelo do processo input — transformacéo — output.
Fonte: Slack et al. (2002, p. 36).

Segundo Johnston e Clark (2002), a gestdo de operagcdes envolve a gestdo
dos processos, pessoas e recursos para fornecer bens e servicos exigidos em um
nivel especificado de qualidade, de maneira mais eficiente em custo. A gestédo de

operacbes € critica, pois € responsavel pela implementacdo bem sucedida da

estratégia corporativa, seja ela implicita ou explicita.

Para Ritzman e Krajewski (2004), a gestdo de operacOes refere-se ao
controle dos processos que transformam insumos em produtos e servicos. Dessa
maneira, a administracdo de operacdes esta na base de todas as areas funcionais,
pOois 0S processos encontram-se em todas as atividades da organizacéao.

Para esses autores, um processo € qualquer atividade ou conjunto de
atividades que parte de um ou mais insumos, transformando-os e lhes agregando

valor para clientes internos e externos na organizacao.

A gestéo de operacdes segundo Corréa e Corréa (2004):

Ocupa-se da atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos
(humanos, tecnolégicos, informacionais e outros), de sua interacao e dos
processos que produzem e entregam bens e servicos visando atender
necessidades e/ou desejos de qualidade, tempo e custo de seus clientes.
Além disso, deve também compatibilizar este objetivo com as necessidades
de eficiéncia no uso dos recursos que 0s objetivos estratégicos da
organizagao requerem.

Para esses mesmos autores, é necessario:
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e Tratar ndo a estratégia de operacdes de forma isolada do tratamento
da gestdo de operacdes, mas a “gestdo estratégica de operacdes”,
considerando as decisbes de operacdes — de curto, médio ou longo
prazo. Além disso, € necessario considerar os varios grupos de
interesses:  clientes, fornecedores, acionistas, funcionarios,
concorrentes e ambiente, de forma a auxiliar a organizagdo onde se
insere a atingir seus objetivos estratégicos;

e Reconhecer as particularidades dos tipos de “geracdo de valor”, de
forma a tratar a gestédo de operacdes, com Seus processos e recursos,
visando gerar “pacotes de valor” para o cliente. Esses pacotes de valor,
em geral, conterdo elementos que, segundo a literatura tradicional,
seriam bens fisicos e servigos;

e Reconhecer que a gestdo de operacgdes pertence a uma rede que deve
interagir para que o grande sistema atenda o cliente, usuario final do
“pacote de valor” gerado, seja bem atendido, pois é ele quem, mais do
gue nunca, detem o poder de favorecer com sua preferéncia a rede de

operacOes mais competente.

Um quadro de referéncia com as influéncias relevantes para a gestao

estratégica de operacdes € apresentado na Figura 6.

A Figura 6 mostra os inputs e outputs da gestdo estratégica de operacoes.

Como inputs tem-se:

e A estratégia do negocio;

e As restricbes e oportunidades do ambiente em que a organizacao esta
inserida;

e O que é priorizado pelos mercados visados pela empresa; e

¢ Informacdes referentes ao desempenho operacional dos concorrentes.

Ja4 como outputs da gestdo estratégica de operacdes, surgem os resultados
do desempenho operacional — qualidade, custos, flexibilidade, velocidade e
confiabilidade que retroalimentam as visbes do negocio, ambiente, aprendizado e

mercado.
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Figura 6 — Quadro de referéncia completo para “gestao estratégica de operacodes”.
Fonte: Corréa e Corréa (2004, p. 49).

Nota-se que a gestao estratégica de operacdes é obtida pelo relacionamento

de alguns elementos, como:

e Recursos e competéncias da organizacao;
e Estratégia de operacoes;

e Redes de operacgoes;

e Pacotes de valor;

e Medidas de desempenho;

e (Qualidade Total,

e FEtica, sustentabilidade e seguranca;

e Produtos e processos;

e Instalacoes;

¢ Planejamento e Controle de Operacoes;

e Controle estatistico do processo e confiabilidade

O exposto nessa pesquisa demonstra 0 quanto a gestdo de operacdes

evoluiu, principalmente no ultimo século, com o objetivo de entregar bens e servicos.
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Tais evidéncias apresentadas, mostram o0 quao dindmica é essa area do
conhecimento. Todavia, € perceptivel que por mais que novos conceitos surjam, o
conhecido processo de transformacao continuara, visando sempre a criagédo de valor

para a sociedade.

2.2 OS CONCEITOS DE CONTROLADORIA

S&o varios os entendimentos acerca do que efetivamente é a Controladoria.
Autores se manisfestam de formas contrarias e, outros tantos, nao se manifestam a
esse respeito ou apresentam de forma timida, mais focada em suas funcbes e

atribuices para a organizacdo (SANTOS et al., 2008).

Beuren (2002), cita que:

A literatura ndo tem apresentado uma nitida definicdo de Controladoria. As
diversas abordagens tem seu foco mais voltado as capacidades requeridas
para o exercicio da funcdo, bem como de suas atribuicdes nas empresas,
do que explicitar o seu verdadeiro significado.

Todavia, para Mosimann (1993), a Controladoria pode ser conceituada como
0 conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade,
gue se ocupa da gestdo econbmica das empresas, com o fim de orienta-las para a

eficacia.

Para essa autora, a Controladoria € uma ciéncia autbnoma e que ndo deve
ser confundida com a Contabilidade, apesar de utilizar pesadamente o instrumento
contabil.

Por outro lado, para Padoveze (2009):

A Controladoria pode ser entendida como a ciéncia contabil evoluida. Como
em todas as ciéncias, h4 o alargamento do campo de atuagdo; esse
alargamento do campo de abrangéncia da Contabilidade conduziu a que ela
seja mais bem representada semanticamente pela denominagdo de
Controladoria.
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Para Santos et al. (2008):

A Controladoria pode ser vista como ramo do conhecimento, fortemente
apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar,
respondendo pelas bases tedricas e conceituais para a modelagem,
construgdo e manutencéo de sistemas de informagBes que supram as
necessidades informativas dos gestores durante o processo de gestdo; e,
como unidade administrativa responsavel pela coordenacgéo e disseminacao
desta tecnologia de gestdo e pelo direcionamento de esforcos que
conduzam a otimizacéo do resultado global da organizacgéo.

Para Almeida et al. (1999), a gestdo das atividades € conduzida sob uma
perspectiva sistémica, visto que a maximizagéo isolada dos resultados das partes
ndo conduz necessariamente a otimizacao do todo. Cabe a Controladoria, por ser a
Unica area com uma visdo ampla e possuidora de intrumentos adequados, a
promocdo da otimizacdo do todo, a responsabilidade pelo cumprimento de sua

missao.

A missdo da Controladoria, para Padoveze (2009) e Almeida et al. (1999), é
assegurar a eficacia empresarial, tendo dentro de suas responsabilidades, a
atividade de apoio a todos os gestores internos da organizacdo, garantindo que os

objetivos empresariais sejam alcancados.

Segundo Almeida et al. (1999), para que a missao da Controladoria possa ser

cumprida, objetivos claros e viaveis sdo estabelecidos, os quais séo:

e Promocao da eficacia organizacional;
¢ Viabilizacdo da gestédo econdmica;

e Promocao da integracdo das areas de responsabilidade.

A Figura 7 resume Controladoria na organizacao, sua missao e suas relacoes

com as demais areas empresariais
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Figura 7 — Missdo da Controladoria e as demais areas da empresa.
Fonte: Padoveze (2009, p. 35).

A empresa tem uma missdo, sendo que segundo Padoveze (2009), é
satisfazer as necessidades da sociedade; e ela a explicita através dos produtos ou

servicos oferecidos aos clientes e essa missao decorre de suas crencas e valores.

O processo de producéo e a entrega de bens e servicos é segmentado em
areas de responsabilidade. A segmentacdo em diversas areas € decorrente da
especializagdo humana, que permite a otimizacdo dos diversos processos
necessarios para desenvolver, produzir e entregar os produtos e servicos a
comunidade (PADOVEZE, 2009).

E responsabilidade da Controladoria, para Almeida et al. (1999), ser indutora
dos gestores, no que diz respeito a melhoria das decisdes, pois sua atuacao envolve
implementar um conjunto de a¢des cujos produtos materializam-se em instrumentos

disponibilizados aos gestores.

O Quadro 1 mostra os instrumentos que a Controladoria deve disponibilizar

aos gestores.
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Acéo Instrumento Disponibilizado

e Clarificar como as decisdes sao ou L
. Modelo de deciséo
deveriam ser tomadas

e Mensurar corretamente o resultado

dos eventos, produtos, atividades e Modelo de mensuracéo
areas
e Informar adequadamente os gestores Modelo de informacé&o

Quadro 1 — Ac¢éo e instrumento disponibilizado pela Controladoria.
Fonte: Almeida et al (1999, p. 374).

Seguinda a mesma linha, Padoveze (2009), define trés teorias contidas na

Controladoria:

e Teoria da decisdo: é tida como o esforco para explicar como as
decisbes realmente acontecem; para a tomada de decisbes, ela
objetiva solucionar problemas e manter o carater preditivo através de
um modelo de decisdo. A tomada de decisdes racionais depende de
informacgdes ou dados;

e Teoria da Mensuracdo: a mensuracdo € o0 estabelecimento de
nameros a objetos ou eventos de acordo com as regras, especificando
a propriedade de ser mensurada, a escala a ser usada e as dimensodes
da unidade. Essa teoria deve solucionar problemas como: Quais
eventos ou objetos devem ser medidos? Quais padrbes ou escalas
devem ser usados? Qual deve ser a dimensdo da unidade de
mensuracao?;

e Teoria da Informacao: possibilitar a uma organizagdo alcangar seus
objetivos pelo eficiente uso de seus outros recursos, isto €, homens,

materiais, maquinas e outros ativos e dinheiro.

Para Martin (2002), a funcdo da Controladoria é fornecer aos administradores
das empresas a informacgéo que eles precisam para atingir seus objetivos, de modo

eficaz e eficiente.

Pode se entender eficAcia como o grau de que um predeterminado objetivo ou
meta € atingido (HORNGREN et al., 1994; apud PADOVEZE, 2009).
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Enquanto a eficiéncia esta relacionada com a otimiza¢ao do uso dos recursos.
Segundo Bio (1985, apud Padoveze, 2009), a eficiéncia diz respeito ao método, ao
modo certo de fazer as coisas, definida pela relagcdo entre volumes

produzidos/recursos consumidos.

Segundo Padoveze (2009), a eficiéncia empresarial € o componente de sua
misséo, podendo definir eficiéncia como a relagdo existente entre o resultado obtido
e 0S recursos consumidos para conseguir um determinado resultado. Por outro lado,

a eficacia € o grau de que um objetivo ou meta é atingido.

Ainda para o autor, a eficiéncia esta relacionada com a otimizag&o do uso dos

recursos da organizacao.

Portanto, a empresa, para ser eficaz deve ser eficiente, porém, sua eficacia
se da quando seus obijetivos preestabelecidos séo atingidos como resultado de suas

atividades ou esforcos.
A Figura 8, mostra essa relacao de eficiéncia e eficacia com o sistema.

A Controladoria, para Padoveze (2009):

Ndo pode se furtar das suas funcdes de execucao das tarefas
regulamentares. Assim, além das funcdes gerenciais, deve assumir as
funcdes regulatdrias, normalmente vinculadas aos aspectos contabeis
societarios e de legislacdo fiscal. Além disso, a sua estraturacdo de estar
ligada ais sistemas de informacdes necessarias a gestao.
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Objetivo

do Sistema
~ Eficacia

Entradas —» Processamento

Saidas

v

Empresa

Eficiéncia

Controle e
Avaliagao

Retroalimentacao

Figura 8 — A empresa como um sistema aberto e com a misséo da eficécia.

Fonte: Padoveze (2009, p. 16).

Primariamente, para Padoveze (2009), pode-se estruturar a Controladoria em

duas grandes é&reas:

A éarea contabil e fiscal: que € responsavel pelas informacdes
societarias, fiscais e funcbes de guarda de ativos, tais como:
demonstrativos a serem publicados, controle patrimonial e seguros,
gestado de impostos, controle de inventarios, etc;

A é4rea de planejamento e controle: que incorpora a questdo
orcamentéria, projecdes e simulacdes, custos, e a contabilidade por
responsabilidade. Dentro da Controladoria, é imprescindivel um setor
gue se responsabilize pelo que denomina-se de acompanhamento do
negocio. Este setor é responsavel pelos dados estatisticos para analise
de mercado, analise ambiental, analise conjuntural e projecdo de
cenarios, elaboracdo e acompanhamento de projetos, analises de
investimentos, etc. Utiliza-se pesadamente dos sistemas de
informacdes de apoio as operacdes e € 0 setor que possibilita ao
controller sua efetiva participacdo no processo de Planejamento

Estratégico.

A atuagédo do controller deve ser no sentido de informar, formar, educar,

influenciar e persuadir, nunca impor, de tal forma que todos ajam coordenamente
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com 0s propositos da empresa e, por conseguinte, obtenham eficiéncia e eficacia
nas suas areas de responsabilidades; com isso, a empresa sera lucrativa e eficaz
(PADOVEZE, 2009).

O controller, segundo Padoveze (2009), pode e deve exercer influéncia junto

aos demais gestores, e o faz pelo conhecimento da ciéncia da gestdo econémica e 0
seu papel, para Padoveze (2009), é:

De monitoramento do plano de acdo da empresa, fazendo a avalizacdo

coordenada da atuacdo de todos os gestores, sempre com foco no

desempenho e resultados, global e setorial. E importante ressaltar que ele

ndo é responsavel pelo alcance dos resultados planejados. Os gestores €

gue o séo pela geragdo dos resultados de cada uma de suas areas. A

Controladoria cabe o monitoramento desses resultados em relagdo aos

nameros planejados. A sua funcéo é de apoio, mas ndo da responsabilidade
final pela obtencéo ddos resultados setoriais.

Padoveze (2009), resume o papel do controller em:

¢ Monitoramento dos sistemas de informacgdes gerenciais;
e Apoio dos demais gestores;

e Influéncia;

e Persuaséo;

¢ Na&o toma decisdes operacionais, exceto as da sua area.

A estrutura da Controladoria, nas duas grandes &areas — Escrituracdo e

Planejamento e Controle, sdo apresentadas na Figura 9.

Na estrutura apresentada na Figura 9, mostra-se o Sistema de Informacéo
Gerencial, sendo este responsabilidade direta do controller. Objetivando um sistema
de informacdo integrado, portanto, para Padoveze (2009), a administracdo do
Sistema de Informagdo Gerencial deve ter o monitoramento permanente do
controller para alcancar essa integracdo. Esse autor coloca que, partindo dos dados,
em sua maior parte coletados pela area de escrituracdp da Controladoria, é
importante que n&do exista duplicacdo das informacdes existentes a serem utilizadas

pela area de planejamento e controle.
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CONTROLADORIA

Relacdes com Investidores

Auditoria Interna

Sistema de Informacéo Gerencial

Planejamento e
Controle

Escrituracéo

e Orcamento, Projecdes e Andlise de

Investimentos N o
e Contabilidade Societaria

Contabilidade de Custos
e Controle Patrimonial

Contabilidade por Responsabilidades
e Contabilidade Tributaria (apuracéo)

Acompanhamento do Negdcio

Gestédo de Risco e da Estratégia

Gestdao Tributaria

Figura 9 — Estrutura da Controladoria.
Fonte: Padoveze (2009, p. 37).

Além da estrutura da Controladoria dividida em suas duas grandes areas —
Escrituracdo e Planejamento e Controle, a Figura 9 apresenta o Sistema de

Informacédo Gerencial, sendo este responsabilidade direta do controller.

Portant, objetivando um sistema de informacéao integrado, para Padoveze
(2009), a administragdo do Sistema de Informacdo Gerencial deve ter o

monitoramento permanente do controller para alcancar essa integragao.

Esse autor coloca que, partindo dos dados, em sua maior parte coletados
pela area de escrituracdo da Controladoria, € importante que nédo exista duplicacdo

das informacdes existentes a serem utilizadas pela area de planejamento e controle.
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2.2.1 SISTEMAS DE INFORMACAO DA CONTROLADORIA

Pode-se definir Sistema de Informagdo como um conjunto de recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados segundo uma sequéncia
l6gica para o processamento dos dados e traducao em informacdes, para com o0 seu
produto, permitir as organizacdes o cumprimento de seus objetivos principais
(PADOVEZE, 2009).

A empresa para desenvolver suas inumeras atividades, necessita de
informagdes que, para Padoveze (2009), pode ser classificado em dois grandes

sistemas:

¢ Os sistemas de informacéo de apoio as operacdes, que privilegiam as
informacBes necessarias ao planejamento, execucdo e controle das
atividades operacionais;

¢ Os sistemas de informac¢des de apoio a gestdo, que tém por objetivo o

controle econémico da empresa.

Os sistemas de informacfes de apoio as operacfes sao aqueles que nascem
da necessidade de planejamento e controle das diversas areas operacionais da
empresa, estdo ligados ao sistema fisico-operacional e surgem da necessidade de
desenvolver as operacdes fundamentais da empresa. Tem-se como exemplo: 0s
sistemas de informacdes de controle de estoque, de banco de dados de estrutura de
produtos, de processo de producédo, de planejamento e controle da producao, de
compras, controle patrimonial, controle de recursos humanos, carteira de pedidos,

planejamento das vendas, acompanhamento de negécios, etc (PADOVEZE, 2009).

J4, os sistemas de apoio a gestdo sdo aqueles ligados a vida econdmico-
financeira da empresa e as necessidades de avaliagdo de desempenho. Segundo
Padoveze (2009), esses sistemas sao utilizados principalmente pelas areas
administrativa e financeira da empresa e pela alta administracdo, com o intuito de
planejamento e controle financeiro e avaliacdo de desempenho dos negocios. Sao
exemplos: o sistema de informag&o contabil, o sistema de custos, de orgamento, de
planejamento de caixa, planejamento de resultados, centro de lucros, etc.
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Ainda para esse autor, 0os sistemas de apoio a gestdo preocupam-se
basicamente com as informacdes necessarias para a gestdo econémica-financeira
da empresa, tendo como base as informagfes de processo e quantitativas geradas
pelos sistemas operacionais. O sistema de informacao contabil é de apoio a gestéo,

juntamente com os demais sistemas de Controladoria e Financas.

Padoveze (2009), salienta a importancia de integrar os sistemas de apoio as
operacdes e 0s sistemas de apoio a gestdo. Segundo o autor, esses dois grandes

grupos de sistemas de informacfes devem agir em conjunto.

Para facilitar a gestdo, o atual ambiente tecnoldgico tem apresentado como
solucdo para a maior parte dos sistemas de informacfes necessarios para as
empresas 0 conceito de Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (SIGE). Sao
assim denominados os sistemas de informacfes que apoiam a gestao, tendo como
objetivo principal a integracdo, consolidacao e integracdo de todas as informacoes

necessarias para a gestdo empresarial (PADOVEZE, 2009).

Os SIGE também tem sido denominados de ERP — Enterprise Resources

Planning (Planejamento de Recursos Empresariais).

Para Padoveze (2009):

Esses sistemas unem e integram todos os subsistemas componentes dos
sistemas operacionais e dos Sistemas de Apoio a Gestdo, através de
recursos da tecnologia de informacé&o, de forma tal que todos os processos
de negocios da empresa possam ser visualizados em termos de um fluxo
dindmico de informagBes que perpassam todos o0s departamentos e
fungdes. Com isso, permitem uma visdo horizontal e de processo em
oposicdo a visao tradicional verticalizada da hierarquia funcional das
empresas. O Sistema de Informacédo Contabil devera estar completamente
integrado ao Sistema de Gestdo Empresarial.

A Controladoria basicamente é responsavel pelo Sistema de Informacao
Contabil Gerencial da empresa e sua funcéo € assegurar o resultado da companhia.
Para tanto, ela deve atuar fortemente em todas as etapas do processo de gestao da
empresa, sob pena de nao exercer adequadamente sua fungédo de controle e reporte
na correcao do planejamento (PADOVEZE, 2009).

Parte da missdo da Controladoria, de acordo com Padoveze (2009), é:
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Suportar todo o processo de gestdo empresarial por intermédio de seu
sistema de informacéo, que é um sistema de apoio a gestao. O sistema de
informacdo de Controladoria é integrado com o0s sistemas operacionais e
tem como caracteristica essencial a mensuragdo econdmica das operacdes
de planejamento, controle e avaliacdo dos resultados e desempenho dos
gestores das areas de responsabilidade. Cabe a Controladoria o processo
de assegurar a eficacia da empresa, mediante o controle das operacoes e
seus resultados planejados.

Como complemento da participacdo no planejamento estratégico, para
Padoveze (2009), a Controladoria deve estruturar outros dois sistemas de
informacéo para esta etapa do processo de gestdo: um sistema que permita
antecipar as oportunidades e ameacas do ambiente externo, hoje caracterizado
como gerenciamento do risco corporativo (ERM — enterprise risk management) e um
sistema de acompanhamento, por meio de indicadores, das metas delineadas no
planejamento estratégico. Padoveze (2009), propde que tais metas e indicadores
sejam consolidados sob o conceito de Balanced Scorecard, o que sera tratado

adiante nesse trabalho.

2.2.2 A CONTROLADORIA COMO SUPORTE AO PROCESSO DE GESTAO

As crencgas e valores, para Padoveze (2009), sdao conceitos que formam a
cultura organizacional, que, por sua vez, interagem e conduzem a criagdo do modelo
conceitual a ser adotado para gerir a empresa, o que denomina-se por modelo de

gestéo.

Para esse autor, 0 modelo de gestéo ideal deve ser estruturado considerando

0S seguintes aspectos:

e O processo de gestao do sistema empresa: planejamento, execucédo e
controle;

e A avaliagho de desempenho das areas e dos gestores:
responsabilidade pelos resultados das areas e suas responsabilidades;

e O processo decisorio: centralizacdo ou descentralizacao;
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e O comportamento dos gestores: motivacdo — empreendedores.

Portanto, para Padoveze (2009), o modelo de gestdo € produto do
Subsistema Institucional e pode ser definido como o conjunto de normas e principios
gue devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a

empresa a cumprir sua missao com eficacia.

Ainda para Padoveze (2009):

O modelo de gestdo é matriz do subsistema de gestao, que é traduzido na
empresa dentro de um processo orientado que permita a ordenagéo de sua
administracdo para o fluxo do processo de tomada de decisdo em todos os
planos empresarias e niveis hierarquicos, denominado de processo de

gestdo. Este tem por finalidade permitir a empresa alcancar 0s seus
resultados dentro de um conjunto coordenado de diretrizes, para atingir as
metas e objetivos explicitados na declaragéo da visdo empresarial.

O processos decisério ou processo de gestdo, segundo Santos et al. (2008),
ocorre tanto de forma local, em cada area especificamente, como em ambito global,
para tanto, € necessario que o processo decisorio de cada &rea esteja integrado ao
da empresa como um todo. Para esses autores, a Controladoria apresenta-se,
entdo, com a proposta de elo unificador, coordenador e potencializador desse

modelo.

De acordo com Guerreiro (1989; apud Santos et al., 2008), o processo de
gestdo deve compreender um conjunto basico de definicbes que orientam a
organizacdo no sentido do cumprimento de sua missdo, com prospecgoes,
mensuragdes, execucdes e controles. Portanto, o processo de gestao constitui-se de
um conjunto de mecanismos que objetivam orientar a empresa para 0 alcance de

seus objetivos.

O processo de gestédo é necessariamente assistido por informacdes, que, por
sua vez, se encontram registradas e acumuladas nos sistemas de informacdes, 0s
guais fornecem subsidios para todas as etapas do processo de gestdo, sejam eles
sistemas operacionais ou de apoio a gestdo. Os sistemas operacionais contém
informagdes dos aspectos operacionais das atividades, sejam de quantidade ou de
prazo de execucdo destas, e auxiliam na necessidade de quantificacdo do processo

de gestao.
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Os sistemas de apoio a gestao auxiliam o processo de gestdo no tocante as
informacdes que caracterizam os aspectos econdmicos, financeiros e patrimoniais
das atividades (PADOVEZE, 2009).

Os sistemas de informacodes financeiros e de Controladoria sdo os melhores

exemplos de sistemas de apoio a gestdo e devem ser totalmente integrados na

cadeia completa do processo de gestdo (PADOVEZE, 2009).

O processo de gestdo, para Padoveze (2009), € um conjunto de processos
decisérios e compreende as fases do planejamento, execucdo e controle da
empresa, de suas areas e atividades. Por processo entende-se a sucessao de
estados de um sistema, que possibilita a transformacao das entradas do sistema nas

saidas objetivas pelo mesmo sistema.

Pode-se subdividir o planejamento em duas fases: Planejamento Estratégico

e Planejamento Operacional.

O planejamento estratégico, para Padoveze (2009), € a etapa inicial do
processo de gestdo, onde a empresa formula ou reformula suas estratégias
empresariais dentro de uma viséo especifica do futuro. Essa é a fase de definicdo de
politicas, diretrizes e objetivos estratégicos e tem como produto final o equilibrio

dindmico das interacdes da empresa com suas variaveis ambientais.

Ja o planejamento operacional define os planos, politicas e objetivos e tem

como produto final o orgamento operacional (PADOVEZE, 2009).

Ainda no planejamento operacional, surge a fase denominada como
programacao, a qual é o processo do planejamento em que se replaneja a curto
prazo, adequando-se as expectativas, frente as alterac6es dos ambientes externo e
interno. Essa etapa consiste na ordenacdo das necessidades, meios, recursos,
acOes, programas, analises e interacdes operacionais necessarias para executar o
plano operacional adotado (PADOVEZE, 2009).

A execucdo é a etapa do processo de gestdo onde as coisas acontecem. A
execucao deve estar de acordo com o planejado e o programado. O controle € um
processo continuo e recorrente que avalia o grau de aderéncia entre 0s planos e sua

execucdao, compreendendo a analise dos desvios ocorridos, procurando identificar
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suas causas e direcionando acdes corretivas. Além disso, deve-se observar a
ocorréncia de variaveis no cenario futuro, visando assegurar o alcance dos objetivos
propostos e dentro do enfoque sistémico, o controle faz também o papel de
feedback ou retroalimentacao do sistema (PADOVEZE, 2009).

Shank e Govidarajan (1997; apud Santos et al., 2008), ao mencionarem que a
a Contabilidade existe na administracdo principalmente para facilitar o
desenvolvimento e a implementacéo da estratégia empresarial. Para Santos et al.
(2008), tal citacao reforca o papel da Controladoria dentro do processo de gestéo,

ficando claro ao se considerar que a administragdo € um processo ciclico que

envolve quatro fases:

Formular estratégias;
Comunicar essas estratégias por toda a organizacgao;
Desenvolver taticas para a implementacao das estratégias;

N

Desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas da

implementacéo e a avaliacdo do alcance das metas estratégicas.

Catelli (1999), expde que o monitoramento do processo de gestdo realizado
pela Controladoria, se apdia nos sistemas de informacdes gerenciais, 0s quais
permitem a Controladoria atuar no sentido de monitorar a execu¢ao do planejamento

e de permitir feedback sobre seus resultados aos interessados nesse processo.

A funcéo do controle, dentro do processo decisorio, para Santos e Schmidt
(2006; apud Santos et al., 2008), talvez seja a mais critica para a Controladoria. O
controller passa a ser o responsavel pelo acompanhamento dos planos e avaliagéo

do desempenho da entidade.

A implementacédo da fase de controle com sucesso, quatro etapas devem ser

respeitadas, segundo Catelli (1999):

1. Prever os resultados das decisbes na forma de medidas de
desempenho;
Reunir informagdes sobre o desempenho real;

3. Comparar o desempenho real com o previsto;

4. Verificar quando uma decisao foi deficiente, corrigindo o procedimento

gue a produziu e suas consequéncias.
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Dessa forma, segundo Santos et al. (2008):

A fase de controle acontecera antes, durante e depois da execucdo das
acoes pelas areas e a Controladoria devera atuar como um agente
responsavel pelo acompanhamento da execugdo dos planos elaborados e
aprovados, observando sua fidelidade ao planejado e, sobretudo, a
otimizacdo do resultado da empresa, estando atenta para interferir no
sentindo de apontar possiveis desvios, indicando caminhos ou participando
indiretamente de sua construcdo para correcdo dos rumos tomados.

Portanto, a Controladoria possui missédo, apenas possivel de ser cumprida a
partir de uma participacéo legitimada no sentido de coordenacdo do processo de
gestdo. A funcdo essencial da Controladoria €, portanto, apoiar o processo de
gestdo e estimular a sinergia entre as areas com vistas ao cumprimento da missao

da organizacéao e sua continuidade (SANTOS et al., 2008).

2.2.3 A CONTROLADORIA NA ESTRATEGIA

Em ambientes cada vez mais dinamico, a prestacdo de informagdes
estratégicamente relevantes € de suma importancia para a formulagdo e execucgao
de estratégias de negocios (DIXON; SMITH, 1993).

A Controladoria, segundo Padoveze (2009), cabe um papel importantissimo
na estratégia. Contudo ndo € ela responsavel pela estratégia e pelo Planejamento
Estratégico. Estas funcbes dizem respeito ao mais alto nivel da hierarquia da
organizacdo. Porém, a participacao da controller e da Controladoria é vital e deve

ser estudade, e seu escopo, delineado.

Segundo Martins (2002):

Para atender as necessidades de gestdo moderna, a Controladoria precisa
ser continua e intrinsicamente estratégica, o que ela deve realizar sem
perder jamais seu carater de apoio operacional. Para conseguir essa
conexdo estratégico-operacional é necessaria uma postura muito mais
profunda, com mudangcas inclusive de carater epistemoldgico. A primeira diz
respeito a compreensdo da prépria natureza da empresa e de seus
objetivos, [...] a segunda, ao atendimento de que qualquer empresa sempre
esta imersa num ambiente volatii e competitivo com o qual interage
profundamente.
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Padoveze (2009), define a Controladoria Estratégica como a atividade de
Controladoria que, por meio do Sistema de Informacdo Contébil, abastece os
responsaveis pelo Planejamento Estratégico da companhia como informagdes tanto
financeiras quanto nao-financeiras, para apoiar o processo de analise, planejamento,

implementacédo e controle da estratégia organizacional.

Segundo Ward (1996), a administracdo estratégica tem sido apresentada
como um estilo de administracdo continua, consistindo num processo interativo de
analise, planejamento e controle. Ela também pressupde que o processo de tomada
de decisdo estratégica requer o suporte de uma grande quantidade de informacdes

variadas.

Ainda para Ward (1996), se a contabilidade gerencial deve ser de valor para
esse processo da administracdo estratégica, ela deve ser capaz de fornecer as
informacdes requeridas dentro de um tempo apropriado ao nivel do tomador de
decisdo e o sistema de contabilidade gerencial estratégico deve ser estruturado para
fornecer a apropriada informacdo financeira para suportar essas exigéncias

especificas.

Simmonds (1981; apud Dixon e Smith, 1993), refere-se a pertinéncia da
informacé&o para a formulacéo da estratégia do negécio como tendo alto valor desde

que a mesma possa evitar erros desastrosos.

A precisdo exigida em coletar, analisar e apresentar esta informacdo esta
presente dentro da esfera da contabilidade gerencial (DIXON; SMITH, 1993).

Piercy e Morgan (1989; apud Dixon e Smith, 1993), apontam que a
informacdo de gestdo estratégica ajudara juntar dados financeiros, de mercado e
outros estratégicos para fornecer uma imagem mais nitida e completa de uma

organizacao e as for¢cas competitivas que a mesma enfrenta.

Para Dixon e Smith (1993), esta informac¢&o necessitara ser mais significante
do que o orcamento de recursos, 0s quais atualmente formam a maior parte da
maioria dos planos estratégicos, se o contador cumprir seu novo papel. Assim,
torna-se evidente que o contador tem habilidades em potencial para melhorar os

fluxos de informac6es em um processo de avaliagdo da estratégia.
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Bromwich (1989; apud Dixon e Smith, 1993), argumenta que os contadores

devem ter um papel vital na formulacédo e monitoramento da estratégia.

A adocao da Contabilidade Gerencial Estratégica, segundo Dixon e Smith

(1993), envolvera o contador na realizacao de novas tarefas, incluindo:

A definicdo de unidades de negdcios apropriadas para o planejamento
estratégico;

Analise dos custos da unidade de negdcios e seus concorrentes em
termos da cadeia de valor;

Preparar e monitorar um sistema de inteligéncia sobre os concorrentes;
Fornecer informacdes relativas as tendéncias de mercados futuras e
sobre o market share.

Integragdo dessas informagdes dentro de um processo de analises
estratégicas.

O papel do contador como estrategista organizacional fica evidente a partir da

estruturagcdo da Contabilidade na organizacdo. Dentro da area administrativa e

financeira, ele € o responsavel pelo processo de planejamento e controle dos

resultados empresariais. A sua missdo é assegurar o resultado planejado da

empresa. Para tal, ele tem como instrumento fundamental o Sistema de Informacao
Contabil (PADOVEZE, 2009).

Segundo Padoveze (2009), a forma pela qual o contador explicita sua atuacao

estratégica esta centrada:

No processo de mensuracdo dos resultados corretos das atividades
empresariais, permitindo a empresa a tomada de decisao adequada;
No seu papel influenciador, pelo apoio que presta as demais atividades
dentro da empresa, e na sua missdo como assegurador da eficacia
empresarial,

Em ele ser o responsavel pelos sistemas de informacdes
abastecedores do Planejamento Estratégico e do controle das metas

estratégicas.
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A participacdo da Controladoria no planejamento estratégico das corporacées
€ considerada elemento fundamental do processo de gestdo, subsidiando os
gestores nas tomadas de decisGes e suprindo 0 processo estratégico com sistemas
de informacdes (PADOVEZE, 2009).

hY

Segundo Mosimann e Fisch (1993, apud Padoveze, 2009), para apoio a
estratégia, a controladoria, como administradora do sistema de informacdes
econdmico-financeiras da organizacdo, deve interpretar o impacto econdmico de
possiveis eventos de natureza empresarial. Tais eventos sédo extraidos de projecdes
de cenarios nos quais a corporacdo esta inserida, devendo considerar seus pontos

fortes e fracos.

Para Padoveze (2009), a controladoria estratégica devera ter a capacidade de
captacdo de informacfes provenientes do ambiente externo, para as quais sera
considerada em paralelo, a andlise dos pontos fortes e fracos da corporacéo,

resultando em diretrizes estratégicas a serem tracadas.

O problema da contabilidade é, a partir de um ponto de vista estratégico,
segundo Dixon e Smith (1993), que os sistemas da contabilidade fornecem poucas

informagdes relevantes.

Pryor (1989; apud Dixon e Smith, 1993); critica os sistemas de contabilidade
de custos convencionais como sendo muito orientados através das necessidades de

relatérios financeiros e negligenciando a necessidade para informacao estratégica.

Sistemas da contabilidade gerencial sdo, segundo Johnson e Kaplan (1987;
apud Dixon e Smith, 1993), criticados por falhar ao fornecer informacoes
estratégicas relevantes devido ao atraso, problemas de agregacédo e custos dos
produtos imprecisos. Ainda, gestores sao criticados por adotar uma perspectiva de
curto prazo baseada nos resultados mensais das operacdes, porém para formular e

implementar planos estratégicos de sucesso, € necessario uma visdo de longo

prazo.

Nesse sentido, € necessario estruturar os sistemas de informacdo de
Controladoria Estratégica, para que o mesmo possa fornecer informacgdes relevantes

e estritamente estratégicas.
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A estruturacdo proposta por Padoveze (2009), € a integracdo de quatro
subsistemas de informacdes estratégicas que, em conjuntos com os sistemas ERP,
Business Intelligence (BlI) e Data Warehouse (DW), formam os sistemas de

informacdes de Controladoria Estratégica. Esses subsistemas séo:

a) Cenérios empresariais;
b) Sistemas de informac¢do de acompanhamento do negdcio;
c) Balanced Scorecard;

d) Gestéo de Riscos.

A Figura 10 apresenta o modelo proposto de estruturacdo dos sistemas de
informacdes de Controladoria Estratégica.

SISTEMAS DE INFORMACOES DE CONTROLADORIA ESTRATEGICA

. Balanced
. Sistemas de ~
Cenarios Scorecard Gestéo de

o Acompanhamen )
Empresariais . BSC Riscos
to do Negocio

(Cockpitt)

Estratégico Bl (Business Intelligence )

Tatico DW (Data Warehouse)

Operacional ERP (Enterprise Resources Planning)

Figura 10 — Estruturacéo dos sistemas de informag8es de controladoria estratégica.
Fonte: Padoveze (2009, p. 99).

O modelo apresenta o ERP, que possui a caracteristica de unir e integrar os
sistemas operacionais e sistemas de apoio a gestdo. O Data Warehouse, que tem
como objetivo armazenar todas as informacfes que sao de interesse da média
administracdo e que séo originarios do ERP e até mesmo de fontes externas a

organizacao; e apds serem armazenados todos os dados pertinentes a organizacao,
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eles sdo reorganizados no BIl, que tem como objetivo oferecer as informacoes
produzidas a partir do tratamento de grandes volumes de dados que se encontram
no Data Warehouse. Esses dados assim que inseridos nos sistemas transacionais,
subsidiardo os sistemas de apoio a decisdo em informa¢gfes na mais diversas
formas (PADOVEZE, 2009).

JA no ambiente estratégico, segundo o modelo proposto, o sistema de
informacgéo de Controladoria Estratégica é dividido em quatro subsistemas: cenarios
empresariais, sistemas de acompanhamento do negdcio, Balanced Scorecard e

gestao de riscos.

Segundo Padoveze (2009), esses subsistemas sao responsaveis por todas as
informacfBes necessarias a alta administracdo, as quais podem ser originadas de
subsistemas especificos de cada area e também do BI, por meio de informacdes de
cunho preventivo a tomada de decisGes, permitindo condigcbes de identificar
possiveis resultados com antecedéncia aos eventuais problemas levantados pela

alta administracao.

Segundo Heckert e Wilson (1963, apud Padoveze, 2009) “a Controladoria nao
compete o comando do navio, pois esta tarefa € do primeiro executivo; representa,
entretanto, o navegador que cuida dos mapas de navegacdo. E sua finalidade
manter informado o comandante quanto a distancia percorrida, ao local em que se
encontra, a velocidade da embarcacado, a resisténcia encontrada, aos desvios da
rota, aos recifes perigosos e aos caminhos tracados nos mapas, para que 0 navio

chegue ao destino”.

2.3 O BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA DE SUPORTE A GESTAO

A pesquisa realizada com os diferentes autores permitiu identificar algumas

caracteristicas da area de Controladoria, como:

e Ser uma area com a visao do todo;

e Assegurar a eficicia organizacional;
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e Promover a integracdo das areas;

e Mensurar e avaliar o desempenho organizacional,

e Apoiar todo o processo de gestao empresarial por intermédio de seu
sistema de informacao;

e Possuir um sistema de informacgéo integrado;

e Apoiar a formulacado das estratégias;

e Desenvolver taticas para a implementagéo das estratégias;

e Desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas da

implementacgédo e a avaliacdo do alcance das metas estratégicas.

Com essas caracteristicas, a Controladoria necessita de um sistema de
informacdo que assegure a eficacia do desempenho organizacional através da
execucdo de uma estratégia bem sucedida. Portanto, utilizar-se-a o Balanced
Scorecard (BSC) nesta pesquisa com duas finalidades:

1. Como um sistema de medicao de desempenho;
2. Como um sistema de execucao da estratégia.

Para fundamentalizar essas abordagens quanto ao uso do BSC, algumas
contextualizacbes e conceitualizacbes sao necessarias e serdo apresentadas a

seqguir.

2.3.1 O BALANCED SCORECARD

No inicio da década de 1990, com o surgimento da intensa competicéo,
globalizacdo e explosdo tecnoldgica, aprendizado organizacional, criacdo de
conhecimento e necessidade de inovagcdo como fatores de vantagem competitiva,
forcaram as organizacGes a buscarem, além das tradicionais medidas financeiras,
medidas de desempenho relacionadas a pessoas e processos, medidas
relacionadas aos pontos fracos e fortes, coisas que ndo poderiam ser vistas nos
balancos da empresa. Portanto, dada a necessidade de um sistema de gestédo

integrado que incorporassem tanto medidas tradicionais quantitativas e medidas de
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desempenho abstratas e qualitativas, Robert Kaplan e David Norton desenvolveram
o conceito do Balanced Scorecard (BSC) (PAPALEXANDRIS et al., 2005).

O Balanced Scorecard nasceu a partir de uma pesquisa realizada durante um
ano em diversas empresas intitulada “Measuring Perfomance in the Organization of
the Future”, a qual foi feita pelo Instituto Nolan Norton, uma unidade de pesquisa da

empresa de consultoria KPMG.

A crenca de que o0s métodos existentes para avaliacdo do desempenho
empresarial estavam se tornando obsoletos foi o grande motivador para essa
pesquisa. As empresas participantes dessa pesquisa acreditavam que depender
somente de indicadores de desempenho baseados em dados financeiros, estavam

prejudicando a capacidade das empresas de criar valor para o futuro.

David Norton, executivo principal do Nolan Norton, foi o lider do estudo, tendo

Robert Kaplan como consultor académico.

Kaplan e Norton conduziram estudos durante o ano de 1990, o qual a cada
dois meses reuniam representantes de dezenas de empresas de manufatura e
servicos, industria pesada e alta tecnologia com o objetivo de desenvolverem um

novo modelo de medicédo de desempenho.

Desta maneira, 0 grupo criou esse modelo denominado por Balanced
Scorecard, organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. A ideia desse nome,
segundo os autores, era refletir o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos,
entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias
(leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de

desempenho.

A conclusao do estudo, em dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os

beneficios desse sistema equilibrado de medicéo estratégica.

Segundo Kaplan e Norton (2008), a motivacao inicial para lancar o Balanced
Scorecard em 1990 foi desafiar 0 uso exclusivo de indicadores financeiros para a

motivacdo do pessoal e para a avaliacdo do desempenho.
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Em 1992, esse estudo foi publicado como em um artigo intitulado “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance” na Harvard Business

Review.

A etapa seguinte do BSC aconteceu quando Norman Chambers, na época
executivo principal da Rockwater, e Larry Brady, entdo vice-presidente da FMC
Corporation, ampliaram o alcance do BSC, pois para eles, o BSC era apenas um
sistemas de indicadores e ambos queria utiliza-lo como um meio para comunicar
novas estratégias e alinhar suas empresas a elas, visando assim, afastar-se do
tradicional foco de curto prazo na reducdo de custos e na concorréncia de precos
baixos, e procurando gerar oportunidades de crescimento, buscando oferecer aos

clientes produtos e servigos com alto valor agregado.

Embora, aparentemente Obvio, a verdade € que a maioria das empresas,
mesmo aquelas que estavam implementando novos sistemas de medida de
desempenho, ndo preocupavam-se em alinhar as medidas as suas estratégias, pois
a maioria procurava melhorar o resultado dos processos existentes através de
custos mais baixos, melhor qualidade e tempos menores de resposta, ndo sabendo
identificar os processos realmente estratégicos, ou seja, aqueles que deveriam
apresentar um desempenho excepcional para que a estratégia da empresa seja bem

sucedida.

Diante desse contexto, em 1993 foi publicado o segundo artigo, também na
Harvard Business Review, com o titulo de “Putting the Balanced Scorecard to Work”.
A partir disso e das experiéncias das empresas que estavam utilizando o BSC,
mostraram como indicadores associados a essas quatro perspectivas poderiam

comunicar e auxiliar a implementacdo de uma estratégia consistente.

Essas medidas diversificadas e organizadas nessas quatro perspectivas
mostraram ter uma relacdo direta com a estratégia e se interligavam por relacdes de
causa e efeito, mostrando assim, que investimentos na reciclagem de funcionarios,
tecnologia da informacdo e produtos e servicos inovadores melhoravam

radicalmente o desempenho financeiro e futuro da organizagéo.

ApoOs essa segunda publicacdo, e observado que os executivos ndo estavam

mais utilizando o BSC apenas como um meio de esclarecer e comunicar a



56

estratégia, mas também para gerencia-la, os autores percebendo entdo a evolugéo
do modelo e o seu uso em diversas empresas, Robert Kaplan e David Norton
publicaram essa evolucdo em um terceiro artigo — “Using the Balanced Scorecard as

a Strategic Management System”, na Harvard Business Review em 1996.

Ainda em 1996, a rapida transformacdo do Balanced Scorecard associada as
experiéncias na implementacéo ricas e detalhadas do BSC juntamente com os trés
artigos publicados na Harvard Business Review, Robert Kaplan e David Norton
publicaram o primeiro livro — “The Balanced Scorecard - translating strategy into

action”.

Além desse livro, Kaplan e Norton sao autores de outros quatro livros sobre o

BSC, os quais sao:

e The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Enviroment;

e Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes;

e Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate
Synergies; e

e The Execution Premium.

2.3.2 A CONCEITUALIZACAO DO BALANCED SCORECARD

O BSC surgiu com a proposta de mensurar o desempenho operacional,
preservando as medidas financeiras, que contam a histéria de acontecimentos do
passado, mas tendo em vista que tais medidas sdo inadequadas para orientar e
avaliar a trajetéria que as empresas devem seguir na geracdo de valor futuro,
investindo assim, em clientes, fornecedores, funcionérios, processos, tecnologias e
inovagdo. Dessa forma, o BSC complementa tais medidas financeiras do
desempenho passado, com medidas dos vetores que podem impulsionar o
desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).
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O Balanced Scorecard traduz a missao e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos

processos internos e do aprendizado e crescimento.

A Figura 11 mostra o BSC estruturado nas quatro perspectivas, visando

transmitir a estratégia em termos operacionais.

Figura 11 — Estrutura do BSC para traduzir a estratégia em termos operacionais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Em cada uma das perspectivas, o BSC procura responder a uma pergunta,

conforme Figura 12.
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Figura 12 — Arquitetura do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 89).

Para Kaplan e Norton (1997), o scorecard cria uma estrutura, uma linguagem,
para comunicar a missdo e estratégia, e utiliza indicadores para informar os

funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro.

Esses autores ainda citam que muitos consideram medidas e indicadores de
desempenho como uma ferramenta para controle do comportamento e a avaliagao
do desempenho passado. As medidas do Balanced Scorecard devem ser usadas de
forma diferente — para articular a estratégia da empresa, para comunicar essa
estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma meta comum, através do uso
desse sistema como um meio de comunicacao, informacdo e aprendizado e nao

como um sistema de controle.

Para Gasparetto e Bornia (2002), o BSC é um sistema de avaliacdo do
desempenho que se prop8e a implementar a estratégia de uma organizacao fazendo
com que todas as pessoas, na empresa, estejam envolvidas no alcance dos

objetivos estratégicos, a partir de suas ac¢des do dia-a-dia.

Niven (2002, apud Frederico, 2008), define o BSC como um conjunto de
medidas derivadas da estratégia da organizacdo. Segundo esse autor, o BSC

representa um modelo para que os lideres possam comunicar, aos empregados e
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interessados externos, os resultados e os direcinadores de desempenho pelos quais

a organizacao alcancara sua missao e seus objetivos estratégicos.

2.3.2 AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O BSC foi organizado em torno de quatro perspectivas — a financeira, do
cliente, dos processos internos e a do crescimento e aprendizado, as quais contém
objetivos e medidas de desempenho que derivam da visdo e estratégia da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo os autores, outras perspectivas podem ser incorporadas a um
Balanced Scorecard, desde que sejam consideradas vitais para 0 sucesso da
estratégia unidade de negocios, mas ndo devem ser acrescidas por meio de um

conjunto isolado de medidas que 0s executivos devem manter sob controle.

A perspectiva financeira € a direcionadora das demais perspectivas do BSC e
0S objetivos e medidas para as demais perspectivas do BSC s&o derivados dos
objetivos financeiros. Portanto, esses objetivos e medidas diversificados, além da
perspectiva financeira, devem ter uma relacdo direta com a estratégia e se
interligarem, conforme definido por seus autores, por uma série de relacdes de

causa-e-efeito.

Conforme Frederico (2008), a logica € que para que se alcance os objetivos
financeiros, € necessaria a manutencao dos clientes, a conquista de novos clientes e
a rentabilidade de produtos e servigcos, conseguindo-se iSSO cCOm pProcessos
eficientes e eficazes, e para que esses processos sejam excelentes € necessario
pessoas treinadas e motivadas e que o0s relacionamentos com a comunidade e

orgao reguladores sejam capazes de garantir a continuidade da organizacao.

A ilustracdo desses relacionamentos entre as medidas de desempenho ira

compor o que o modelo denomina de “mapa estratégico”.
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Segundo Kaplan e Norton (2004a; 2004b; 2008), o mapa estratégico descreve
0 processo de criacdo de valor por meio de uma série de relacfes de causa e efeito

entre os objetivos das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Estes autores fazem algumas consideracdes sobre aspectos relevantes para

a criagdo de mapas estratégicos:

e O objetivo final de qualquer organizacéo € criar valor duradouro para
0s acionistas (setor privado) ou partes interessadas (setor publico);

e A organizacdo cria valor ao cumprir a proposta de valor para 0s
clientes;

e Os processos internos criam e fornecem valor que satisfaz os clientes.
Também contribuem para o0s objetivos de produtividade da perspectiva
financeira;

¢ Os ativos intangiveis (pessoas, tecnologia e cultura) impulsionam as
melhorias de desempenho nos processos criticos que fornecem valor

aos clientes e acionistas.

Para Kaplan e Norton (2004a; 2004b), atualmente, todas as organizagbes
criam valor sustentavel por meio da alavancagem de seus ativos intangiveis — capital
humano, banco de dados e sistemas de informacdes, processos de alta qualidade;
relacionamento com os clientes e marcas, capabilidades de inovacdo e cultura.
Constata-se ha décadas a tendéncia de substituicdo gradual da economia movida a
produtos e baseada em ativos tangiveis pela economia movida a conhecimento e

servi¢os, baseada em ativos intangiveis.

Segundo Kaplan e Norton (2004b), os ativos intangiveis de uma organizacao
devem facilmente representar mais do 75% de seu valor, entdo sua formulagéo da
estratégia e execugdo necessitam abordar explicitamente sua mobilizagdo e

alinhamento.

O Balanced Scorecard introduzido como um sistema de medicdo de
desempenho para quantificar ativos intangiveis, oferece um estrutura para descrever

a estratégia para criar valor a partir dos ativos intangiveis e tangiveis.

Os mapas estratégicos facilitam a vizualizacdo sobre as ligacbes entre as
quatro perspectivas do Balanced Scorecard. E a representacdo visual dos
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componentes ligados de uma estratégia empresarial e fornece uma maneira
uniforme e consistente de descrevé-la, que facilita a definicdo e o gerenciamento
dos objetivos e indicadores (KAPLAN; NORTON, 2004a).

A Figura 13, detalha um mapa estratégico genérico ligando objetivos

estratégicos nas quatro perspectivas do BSC.
Valor a longo prazo
para os acionistas

Aumentar a
utilizagéo
dos ativos

| Estratéaia de produtividade | | Estratéaia de crescimento |

Perspectiva
financeira

Melhorar a
estrutura de
custos

Expandir as
oportunidades de
receitas

Aumentar o
valor para
os clientes

) Proposicéo de valor para o cliente
Perspectiva

do cliente Qualidade Disponibilidade Funcionalidade

Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem
Processos de gestéo Processos de gestéo Processos de Processos
operacional de clientes inovacéo regulatérios e sociais

Abastecimento e |dentificagdo de

: Producgéo * Selecdo oportunidades * Meio Ambiente
Perspectiva | Distribuicéo : gg?eqnwg? ¢ Portifélio de P&D : Eﬁ]gurrean;;aesaude
interna e Gerenciamento de @ o Projeto/desenvolvimento P g
: e Crescimento e Comunidade
riscos e Lancamento

Capital Humano

Perspectiva de | | | [ | 1 [

aprendizado e Capital da Informacéo
crescimento
| [ [ [ ] |

Capital Organizacional

Airhamerts Traho o eque

Figura 13 — Representagdo de um mapa estratégico.
Fonte Kaplan e Norton (20044, p. 10).

Para Kaplan e Norton (2008), a perspectiva financeira descreve os resultados
tangiveis da estratégia, por meio de critérios de avaliacdo comuns, como retorno

sobre investimento, valor econémico agregado, lucro operacional, receita por cliente
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e custo por unidade produzida. Esses resultados, ou indicadores de resultados,
mostram se a estratégia esta sendo eficaz na producédo de resultados tangiveis para
0os acionistas. O BSC retém a perspectiva financeira como objetivo Ultimo de
maximizacao do lucro pelas empresas (KAPLAN; NORTON, 2004a).

Segundo Kaplan e Norton (2004a), as estratégias financeiras sdo simples, as
empresas ganham mais vendendo mais e gastando menos. Qualquer programa — de
fidelidade, seis sigma, gestdo do conhecimento, tecnologia disruptiva, just-in-time —
cria valor para a empresa apenas se resultar em vender mais e gastar menos.
Portanto, o desempenho financeiro da empresa melhora em consequéncia de duas

abordagens bésicas - crescimento da receita e aumento da produtividade.

Para Kaplan e Norton (2004a), a estratégia de crescimento da receita exige
uma proposta de valor especifica, na perspectiva do cliente, que descrevera como a
organizacao criara valor diferenciado e sustentavel para clientes-alvo. A perspectiva
do cliente geralmente inclui varios indicadores para o0 acompanhamento de

resultados de uma estratégia bem formulada e bem implementada.

Para estes autores, a perspectiva dos clientes inclui indicadores de

resultados, como:

e Satisfacdo dos clientes;

e Retencao dos clientes;

e Conquista de clientes;

e Rentabilidade dos clientes;
e Participacédo de mercado;

e Participacdo nas compras dos clientes.

Para Kaplan e Norton (2008):

Juntas, a perspectiva financeira e a perspectiva de clientes nos mapas
estratégico e dos Balanced Scorecards descrevem 0 que a organizagdo
espera alcancar: aumento no valor para 0s acionistas, por meio do
crescimento da receita e da melhoria da produtividade, e aumento da
participacdo nos gastos dos clientes, por meio da conquista, da satisfagéo,
da retencéo, da fidelidade e dos crescimento dos clientes.
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Segundo Kaplan e Norton (2004a), os objetivos da perspectiva do cliente
descrevem a estratégia — os clientes-alvo e a proposicao de valor, e os objetivos da
perspectiva financeira descrevem as consequéncias econdémicas da estratégia bem
sucedida — crescimento da receita e do lucro e aumento da produtividade. Uma vez
definido os objetivos dessas perspectivas, ha a necessidade de definir os objetivos
da perspectiva dos processos internos e 0s da perspectiva de aprendizado e

crescimento.

Segundo os autores, esses objetivos descrevem como executar a estratégia.
A organizacgao gerencia seus processos internos e o desenvolvimento de seu capital
humano, da informacdo e o organizacional para cumprir a proposicdo de valor
diferenciada da estratégia. O desempenho excepcional nessas duas perspectivas

impulsiona a estratégia.

A perspectivas de processos identifica 0s poucos processos internos criticos
que realizarao os objetivos da perspectiva de clientes e da perspectiva financeira. As
organizacdes realizam centenas de processos a0 mesmo tempo e tais processos
devam ser bem executados e cada um criando valor de alguma forma, porém
apenas alguns criam real diferenciacdo para a estratégia. A estratégia consiste em
identificar e buscar a exceléncia nos poucos processos criticos que mais reforcam a
criacao de valor para os clientes. Todos os processos devem ser gerenciados, mas
pouCoS processos estratégicos criticos devem receber especial atencao e foco, pois
sdo fundamentais para a diferenciacdo da estratégia e assim concentrar esforgcos em
tais processos-chave para a melhoria continua dos mesmos (KAPLAN; NORTON,
2004a; 2008).

Para Kaplan e Norton (2004a), os processos internos cumprem dois

componentes importantes da estratégia empresarial:

1. Produzem e fornecem a proposicao de valor para os clientes; e
2. Melhoram os processos e reduzem o0s custos para a dimensédo de

produtividade da perspectiva financeira.

A quarta perspectiva do BSC - aprendizado e crescimento, busca o

alinhamento estratégico dos ativos intangiveis da organizacao.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos da perspectiva de aprendizado
oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucéo dos objetivos nas outras trés

perspectivas.

Kaplan e Norton (2004a), organizaram o0s ativos intangiveis em trés

categorias:

1. Capital humano: a disponibilidade de habilidades, talento e know-how
necessarios para sustentar a estratégia;

2. Capital da informacdo: a disponibilidade de sistemas, redes e
infraestrutura de informacao de que se precisa para apoiar a estratégia;

3. Capital organizacional: a capacidade da organizacdo de mobilizar e
sustentar o processo de mudanca imprescindivel para apoiar a

estratégia.

Para Kaplan e Norton (2008), a perspectiva de aprendizagem e crescimento
identifica os trabalhos (capital humano), os sistemas (capital da informacao) e clima

(capital organizacional) que apGiam os processos de criacao de valor.

Segundo estes autores, os objetivos dessas duas Ultimas perspectivas —
processos e de aprendizado e crescimento, descrevem como a organizacao

implementara a estratégia.

A capacidade de alcancar metas para os objetivos financeiros, dos clientes e
dos processos internos depende das capacidades organizacionais para o0
aprendizado e o crescimento. As estratégias para um desempenho de qualidade
superior geralmente exigem investimentos significativos em pessoal, sistemas e
processos que produzam as capacidades organizacionais necessarias e
consequentemente, os objetivos e medidas para os vetores de desempenho superior
— funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional, deverdo ser parte integrante
do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

A traducdo da estratégia em mapas estratégicos compostos pelas quatro
perspectivas fornece uma estrutura abrangente e logica para a sua execucao, e
mostra com clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os
ativos intangiveis necessarios para respalda-los (KAPLAN; NORTON, 2004a, 2008).
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2.4 MEDICAO DE DESEMPENHO NO CONTEXTO DA GESTAO OPERACIONAL

Todos os sistemas de medi¢cdo de desempenho séo formados por um namero
de indicadores de desempenho individuais, e tais indicadores necessitam estar

posicionados em um contexto estratégico (NEELY ET AL., 2005).

Como relatado anteriormente, ha dificuldade de dizer com preciséo as origens
da gestado de operacdes e nota-se que medir e avaliar o desempenho passou a fazer

mais sentido com o surgimento da Administragéo Cientifica no inicio do século XX.

Segundo Radnor e Barnes (2007), ha trés periodos de tempos distintos que
podem ser identificados no contexto da medicdo de desempenho. No entanto, as
datas atribuidas a esses periodos devem ser vistas como indicativas e néao

definitivas. Os trés periodos sao:

1. O inicio do século XX - durante o qual os fundamentos da gestdo de
operacOes foram estabelecidos, baseados nas ideias emergentes da
administracdo cientifica. Isto ajudou a estabelecer o paradigma de
gestdo dominante que o papel da funcdo de operacdes € produzir tédo
eficiente quanto possivel (NEELY; AUSTIN, 2000, APUD RADNOR;
BARNES, 2007);

2. O pos Segunda Guerra Mundial até os meados da década de 1980 —
gue houve uma mudanca gradual na gestdo de operacdes de
considerar o desempenho puramente em termos de custo e eficiéncia,
para uma gestdo de operacdes que englobava também outras
preocupacdes como o desempenho especialmente a qualidade,
flexibilidade, pontualidade, inovacéo, etc;

3. A meados da década de 1980 até a atualidade — durante o qual uma
crescente insatisfacdo com os sistemas de medicdo de desempenho
existentes tem levado ao que Neely (1999) chamou de uma “revolucao
da medicdo de desempenho”, a partir da qual a gestdo de operacdes
nao ficou imune (RADNOR; BARNES, 2007) .

Para Corréa e Corréa (2004), embora a literatura de operacfes seja boa para

fornecer grande quantidade de métricas que podem ser usadas, nao € tdo boa para
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orientar como selecionar as adequadas. Uma consideracdo importante € que as
métricas adotadas para avaliar desempenho de uma operacdo deveriam ser

alinhadas com a estratégia dessa operacao.

Para esses autores, podem-se classificar as prioridades competitivas

estratégicas com os seguintes grupos de medidas:

e Grupo relacionado a custo;

e Grupo relacionado a qualidade;

e Grupo relacionado a flexibilidade;
e Grupo relacionado a velocidade;

e Grupo relacionado a confiabilidade.

Da mesma maneira, para Moreira (1996), ha variadas formas de descrever o
suporte a ser dado as estratégias competitivas pelos indicadores de desempenho,
porém, mudancas sao exigidas na maneira de trabalhar que deverdo se refletir

profundamente em seis grandes conjuntos de indicadores:

e Utilizac&do de recursos (com destague para 0s custos);

¢ Qualidade;

e Tempo (principalmente nos aspectos velocidade e confiabilidade de
entrega);

e Flexibilidade;

e Produtividade;

e Capacidade de inovacao (principalmente em termos de estrutura
organizacional, tecnologia de produtos, tecnologia de processos e

sistemas gerenciais).

Para Moreira (1996), na natureza de indicadores financeiros, os custos talvez
sejam o0s mais monitorados, por outro lado, na natureza de indicadores n&o-
financeiros sdo aqueles usados para medir a eficiéncia produtiva. Nessa dimensao o
indicador que se da maior énfase nas organizacfes € a produtividade da méao-de-
obra, pelo menos por duas causas. Em primeiro lugar, € relativamente facil medir a
produtividade da méao-de-obra, ja que séries de producdo e mao-de-obra (horas
trabalhadas ou numeros de funcionéarios) sdo facilmente disponiveis. Em segundo

lugar, historicamente, o enfoque das organizacdes fabris tem sido diminuir os custos
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de mao-de-obra, uma vez que é possivel ligar diretamente estes custos de

produtividade e os lucros por funcionario.

Para se ter boas medidas de desempenho no ambito da gestdo de operacoes,

segundo Corréa e Corréa (2004), elas deveriam:

e Ser derivadas da estratégia e alinhadas com as prioridadades
competitivas da operacao;

e Ser simples de entender e usar;

e Prover feedback em tempo e de forma precisa,

e Ser baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou
controladas pelo usuario ou por ele em conjunto com outros;

o Refletir o processo do negocio envolvido, ou seja, o cliente e o
fornecedor envolvidos deveriam patrticipar da definicéo;

o Referir-se a metas especificas;

e Ser relevantes;

e Pertencer a um ciclo fechado completo de controle;

e Ser claramente definidas;

e Ter impacto visual,

e Focalizar melhoramento;

e Manter seu significado ao longo do tempo;

e Ter propésito especifico e definido;

e Basear-se em férmulas e bases de dados explicitos;

e Empregar razdes mais do que valores absolutos;

o Referir-se a tendéncias mais do que situacoes estaticas;

e Ser objetivas e ndo apenas opinativas;

e Ser mais globais do que localizadas.

Da mesma maneira, para Whalen (2002), as medidas de desempenho devem
ser baseadas no que é melhor para a organizacao ao invés do que € melhor para

um setor.

Para este autor, as medidas de desempenho devem possuir as seguintes

caracteristicas:
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e Ser quantificavel: a métrica de uma medida de desempenho deve ser
capaz de transmitir seu objetivo por meio de um valor numérico;

e Ser de facil entendimento: as medidas devem convergir aos olhos de
guem as enxerga, mostrando o que efetivamente ela estd medindo e
de onde ela se deriva,

e Encorajar os comportamentos: a medida de desempenho deve ser
capaz de gerar uma agédo em um individuo, quebrando sua inércia;

e Medir 0 que é importante: deve-se medir o que € critico na
organizacao;

e Conter saidas e entradas: a medida deve integrar fatores de todos os
aspectos do processo mensurado;

e Ser econdmica em esfor¢os: ndo deve gerar muitos encargos para a
sua obtencéo; e

e Ser multidimensional: deve ser balanceada entre utilizacéo,

produtividade e desempenho.

E importante salientar que um sistema de medicdo de desempenho n&o tenha
o seu foco somente no estabelecimento das medidas, mas sim que seus beneficios
estejam em acompanhar o desempenho da empresa e facilitar que as a¢des sejam
tomadas rapidamente refletindo em ganhos a organizacdo possibilitando que ela

possa continuar caminhando rumo aos seus objetivos.

Para isso é necessario que o sistema de medicdo de desempenho seja
estruturado tendo um propésito, metas claras, métricas definidas e uma fonte de

dados confiavel,

Pois conforme Neely et al. (1997) uma vez que as medidas de desempenho
nao forem bem desenhadas, reconhece-se que medidas inadequadas podem
resultar em um comportamento disfuncional, encorajando os individuos a tomar

decisdes inadequadas.

Visando os processos de gestdo operacional, Kaplan e Norton (2004a),

propéem medidas de desempenho visando a exceléncia operacional.

Durante certo periodo de tempo, em fins do século XX, esses autores citam

gue muitos académicos e empresas entendiam que a gestdo operacional era o
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componente mais importante de qualquer estratégia organizacional. Inspirados pelos
resultados notaveis alcancados por alguns fabricantes japoneses, nas industrias de
transporte, eletrénica e dptica, a maioria das empresas atribuiram alta prioridade ao
redesenho, reengenharia e melhoria continua de seus processos operacionais

criticos.

Segundo Kaplan e Norton (2004a):

Os esforcos das empresas para alcancar a exceléncia operacional foram
altamente bem sucedidos. Muitas desfrutaram de melhorias acentuadas em
qgualidade, custo e responsividade dos processos de fabricacdo e de
prestacdo de servicos. Embora a exceléncia operacional sozinha n&o seja a
base da estratégia sustentavel, a gestdo operacional ainda € prioridade em
todas as organizacGes. Sem operacdes excelentes, as empresas terao
dificuldades em executar as estratégias, até mesmo aquelas que néao
dependam de ter a mais baixa estrutura de custos do setor.

A Figura 14 destaca em um mapa estratégico a visdo dos processos
operacionais e, consequemente, onde as empresas devem buscar a exceléncia

operacional.

Na Figura 14 esta a proposta de Kaplan e Norton (2004) visando a gestéao

operacional, podendo abranger até quatro importantes processos:

Desenvolver e sustentar relacionamentos com os fornecedores:
Produzir produtos e servicos;

Distribuir e entregar produtos e servigos aos clientes;

w0 NP

Gerenciar riscos.
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Estratéaia de produtividade Valor a longo prazo

para os acionistas

Estratéaia de crescimento |

Perspectiva
financeira

Aumentar a
utilizacéo
dos ativos

Melhorar a
estrutura de
clistos

Expandir as
oportunidades de
receitas

Aumentar o
valor para
os clientes

_ Proposicéo de valor para o cliente
Perspectiva

do cliente Qualidade Disponibilidade Funcionalidade

Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem
Processos de gestéo Processos de gestéo Processos de Processos
operacional de clientes inovacao regulatérios e sociais
e Abastecimento = o |dentificacdo de . .
) e Producao : 2?;'5@32@ oportunidades : '\S/Isl?]g:b::fau de
Perspectiva | o pistribuicio : Reteqn o o Portifélio de P&D . Emg o 5
interna e Gerenciamento de N ¢ Projeto/desenvolvimento preg
- e Crescimento e Comunidade
riscos e Lancamento
[ 1 [ 1 [ 1 [ 1
Capital Humano
Perspectiva de I I | | | | | |
aprendizado e Capital da Informacéo

crescimento

Capital Organizacional

Alinhamento Trabalho em equipe

Figura 14 — Gestéo operacional.
Fonte: Kaplan e Norton (2004a, p. 69).

A Figura 15 mostra um mapa estratégico, no qual, para Kaplan e Norton
(2004a), serve como um gabarito para cada um dos quatro processos de gestdo

operacional.
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Estratéaia de produtividade | | Estratéaia de crescimento

Valor a longo prazo
para os acionistas

Novas fontes
de receitas

Perspectiva
financeira

Maximizar uso
dos ativos
existentes

Lider de
custo do setor

Aumentar
participacéo nas
compras dos clientes

Proposicéo de valor para o cliente
Perspectiva

do cliente Precos Baixo custo Qualidade Compras velozes Portifélio
competitivos total Perfeita e pontuais excelente

Desenvolver relaciona- Produzir produtos e Distribuir aos clientes Gerenciar riscos
mentos com 0s servigos
fornecedores
¢ Reduzir custos de propriedade e Reduzir custos de . ) e Risco financeiro
* Entrega just-in-time producéo ¢ Reduzir custos de servir (rigorosa avaliacio de
. e Fornecimento de alta qualidade : ‘
_PerSpeCtlva « Novas ideias dos fornecedores ° Me|h0[la continua * Prazo d.e entrega Cl’éditO)
interna  Parcerias com os fornecedores e Durag&o dos processos responsivo ) « Riscos operacionais
* Terceirizar servigos maduros o Utilizagéo do ativo fixo e Melhorar a qualidade « Riscos tecnologicos
nao-estrategicos o Eficiéncia do capital de
qgiro
Capital humano Capital da informacédo Capital Organizacional

Tecnologia que faciliete Cultura de melhoria

Habilidade em gestéo
da qualidade e em
melhoria dos processos

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

a melhoria dos continua
processos

Figura 15 — Gabarito de mapa estratégico de gestdo operacional
Fonte: Kaplan e Norton (2004a, p. 69).

No primeiro processo — Desenvolver e sustentar relacionamentos com 0s
fornecedores, para Kaplan e Norton (2004a), um dos objetivos do relacionamento
eficaz com os fornecedores é reduzir o “custo total de propriedade”. Assim, incluem-
se todos os custos de aquisicdo de bens, materiais e servicos. Além do preco de
compra, as empresas incorrem em outroS custos para executar as seguintes

atividades, ao adquirir bens e servigos:

e Executar atividades de projeto e engenharia para determinar as
especificacdoes de materiais;

e Solicitar materiais;

¢ Receber materiais;

e Inspecionar materiais;
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e Inspecionar materiais;

e Desenvolver materiais;

e Movimentar materiais;

e Armazenar materiais;

e Sucatear materiais obsoletos;

e Sucatear e reprocessar produtos por causa de falhar ndo detectadas
nos materias recebidos;

e Atrasar a producdo em decorréncia da impontualidade na entrega de
materiais;

e Acelerar fluxo de materiais para evitar paralisacées, em consequéncia
de recebimentos com atraso;

e Pagar materiais.

No processo de desenvolver e sustentar relacionamentos com fornecedores,
um dos objetivos € a reducédo de custos. Outro objetivo em relacdo aos fornecedores
diz respeito a pontualidade e qualidade dos bens e servicos fornecidos (KAPLAN;
NORTON, 2004a).

O Quadro 2, conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a), resume os exemplos

dos objetivos e indicadores para a gestao do relacionamento com os fornecedores.

Os objetivos e indicadores, que séo apresentados no Quadro 2, mostram uma
série de indicadores que buscam aumentar o desempenho da organizagdo no que

tange o relacionamento com fornecedores.
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Objetivos

Indicadores

Reduzir o custo de Propriedade

Custo baseado em atividades da aquisicao
de materiais e servigos (inclusive o custo de
pedir, receber, inspecionar, armazenar e lidar
com os defeitos);

Custos de transacdo como porcentagem do
preco total de compras;

Porcentagem das compras realizadas por
meio eletrénico (EDI ou Internet);

Avaliacdo dos fornecedores: qualidade,

entrega, custo.

Desenvolver capacidade de fornecimento just-in-

time

Prazo decorrido entre o pedido e o
recebimento;

Porcentagem das entregas pontuais;
Porcentagem das entregas com atraso;
Porcentagem dos pedidos entregues pelos
fornecedores diretamente no processo de

producéao.

Desenvolver capacidade de fornecimento de alta

qualidade

Parte por milhdo ou porcentagem de defeitos,
no recebimento de pedidos;

Porcentagem dos fornecedores qualificados
gue dispensam inspec¢ao no recebimento;
Porcentagem dos pedidos recebidos com

perfeicdo.

Adotar novas ideias propostas pelos

fornecedores

Numero de inovagdes introduzidas pelos

fornecedores.

Formar parcerias com os fornecedores

Numero de fornecedores que prestam

servigos diretamente aos clientes.

Terceirizar produtos e servigcos maduros e nédo-

essenciais

Numero de relacionamentos de terceirizacao;
Desempenho comparado dos parceiros de

terceirizagéao.

Quadro 2 — Objetivos e indicadores para a gestéo do relacionamento com os fornecedores.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004a.

O segundo processo da gestdo operacional — Produzir produtos e servicos,

segundo Kaplan e Norton (2004a), na gestdo operacional encontram-se processos

operacionais eficientes, de alta qualidade e responsivos, que produzem bens e

servicos utilizados pelos clientes da organizacdo. Para estes autores, programas de
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melhoria continua, assim como outros programas, sdo exemplos de programas

aplicados para ajudar os empregados a melhorar o desempenho do processo.

O Quadro 3, apresenta um resumo dos objetivos e indicadores para que 0s

processos sejam mais eficientes na producédo de bens e servicos.

Objetivos

Indicadores

Reduzir os custos de producéo

Custo baseado em atividade dos principais
processos operacionais;

Custo por unidade de producdo (para as
organizacdes com produtos homogéneos);
Despesas com marketing, vendas,
distribuicao e administrativas como
porcentagem dos custos totais.

Melhorar continuamente 0s processos

Numero de processos com melhorias
substanciais;

Quantidade de processos ineficientes ou nao
agregadores de valor, que foram eliminados;
indices de defeitos em partes por milh&o;
Porcentagem de rendimento;

Porcentagem de sucata e de residuos;
Custos de inspecéo e testes;

Custo total da qualidade (prevencéo,
avaliacao, falhas internas, falhas externas).

Melhorar a responsividade dos processos

Duracao do ciclo (tempo decorrido do inicio
ao fim da producéo);

Duracao do processo (tempo em que O
produto é efetivamente processado);
Eficiéncia do processo (indice entre duracao
do ciclo e durag&o do processo).

Melhorar utilizacdo de ativo fixo

Porcentagem de capacidade utilizada;
Confiabilidade do equipamento (porcentagem
do tempo disponivel para produgéo);

NUmero e porcentagem de paralisacdes;
Flexibilidade (espectro de produtos e
Servicos que os processos podem produzir e
entregar).

Melhorar a eficiéncia do capital de giro

Prazo médio dos estoques, giro dos
estoques;

Prazo médio de contas a receber;
Porcentagem de faltas nos estoques;

Ciclo financeiro ou de caixa (prazo médio de
contas a receber mais prazo médio de
estoques menos prazo médio de contas a
pagar).

Quadro 3 — Objetivos e indicadores para produzir e servigos.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004a.
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O terceiro processo do grupamento gestdo operacional € distribuir produtos e
servicos aos clientes. O objetivo deste processo, segundo Kaplan e Norton (2004a),
é realmente a contraparte, na cadeia de valor, da reducdo do custo total de trabalhar
com fornecedores. Os objetivos tipicos dos processos tipicos dos processos de
distribuicdo abrangem os custos, a qualidade e os prazos de entrega, como se V& no
Quadro 4.

Objetivos Indicadores

e Custo baseado em atividades de armazenar
e entregar aos clientes;

) ) e Porcentagem de clientes servidos por meio

Reduzir custos de servir _ ) )

de canais de baixo custo de servir; p. ex.,

transferir os clientes de transa¢Bes manuais

e por telefone para transacdes eletrdnicas.

e Prazo decorrido entre o pedido e a entrega,;

. ) e Prazo de produgdo e/ou servico, até que
Entregar com responsividade aos clientes ) )
esteja pronto para uso pelos clientes;

e Porcentagem de entregas pontuais.

e Porcentagem de itens entregues sem defeito;
Aumentar a qualidade e Numero e frequéncia das reclamacgbes dos

clientes.

Quadro 4 — Objetivos e indicadores para distribuir produtos e servi¢os aos clientes.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004a.

O dltimo processo, segundo Kaplan e Norton (2004a), Gerenciar riscos, tem
objetivos relacionados com o gerenciamento de riscos, como 0s decorrentes de
operacdes de crédito, movimentos das taxas de juros e flutuacdes das taxas de
cambio. Para esses autores, 0 gerenciamento de riscos deve ir aléem de apenas

evitar flutuagdes no lucro e no fluxo de caixa.

Este processo esta relacionado, sobretudo, em empresas de servicos
financeiros. O Quadro 5 apresenta alguns objetivos e indicadores representativos do

gerenciamento de riscos.
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Objetivos

Indicadores

Gerenciar risco financeiro/ manter alta a

qualidade de crédito

Porcentagem de créditos de liquidacao
duvidosa;

Porcentagem de recebiveis incobraveis;
Exposicdo a, ou perdas decorrentes de
flutuacbes nas taxas de juros, nas taxas de
cambio e nos precos das commaodities;
Obsolescéncia e perda nos estoques;

indice de cobertura dos juros;

Meses de folha de pagamento cobertos com

o dinheiro do caixa.

Gerenciar risco operacional

Carteira de pedidos;
Porcentagem da capacidade representada

pela carteira de pedidos.

Gerenciar risco tecnolégico

Avaliacdo do contetudo tecnoldgico dos
produtos e processos em comparagdo com o

dos concorrentes.

Quadro 5 — Objetivos e indicadores para gerenciar riscos.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004a.

Dada as perspectivas do BSC, para Kaplan e Norton (2004a), ainda existem

conexdes que devem ser ponderadas com os objetivos das perspectivas do Cliente,

Financeira e de Aprendizado e Crescimento.

Os objetivos e indicadores da perspectiva do cliente, segundo Kaplan e

Norton (2004a), a serem atendidos por processos excelentes de gestdo operacional,

sao mostrados no Quadro 6.




77

Objetivos

Indicadores

Reduzir os custos dos clientes; aumentar o lucro

dos clientes.

Preco, em comparagdo com o dos
concorrentes;

Custo de propriedade dos clientes;
Rentabilidade dos clientes com os produtos e

servicos da empresa.

Entregar aos clientes produtos e servigos zero

defeitos

Partes por milhdo ou porcentagem de
defeitos experimentados pelo cliente;

NUumero e porcentagem de queixas dos
clientes;

NUmero de consertos sob garantia e em

visitas de campo.

Entregas pontuais

Porcentagem das entregas pontuais;

Prazo de entrega para o cliente (do pedido a
entrega);

Porcentagem de pedidos perfeitos (produtos
e servicos sem defeitos, entregues no local

certo, na hora certa);

Oferta de portfélio excelente

indice de ofertas de produtos e servigos que
mega a porcentagem de atendimento das
necessidades dos clientes;

Porcentagem de faltas nos estoques.

Quadro 6 — Objetivos e indicadores da perspectiva do cliente.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004a.

A eficacia e a eficiéncia operacional, segundo Kaplan e Norton (2004a), criam

condi¢gbes para que a organizacao ofereca aos clientes importantes elementos de

uma proposicao de valor, como:

1. Precos competitivos e baixo custo total de suprimentos: a eficéncia das

operacOes capacita as empresas a gerar margem sobre as vendas

suficiente para recuperar os custos e auferir retorno sobre o capital

investido, ainda que oferencendo aos clientes precos atraentes;

2. Qualidade perfeita: em suas operacdes, a empresa deve empenhar-se

para que seus produtos e servicos garantam zero defeitos aos clientes.

A experiéncia ideal para os clientes é proporcionada por um produto

gue atenda as suas especificacoes e esteja em condicbes de ser

utilizada imediatamente
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3. Rapidez e pontualidade: os clientes valorizam a entrega rapida e
confiavel de bens e servigos. Entrega confiavel significa fornecimento
pontual, com base nas expectativas de prazo dos clientes;

4. Portfolio excelente: proposicao de valor para os clientes que tem a ver

com a variedade de produtos, mercadorias e servicos oferecidos.

Para Kaplan e Norton (2004a), a exceléncia na gestdo operacional tem
conexao direta com o tema produtividade da perspectiva financeira e conexao
indireta com o tema crescimento da receita, també da perspectiva financeira.
Reducdes no custo de propriedade e no custo dos processos operacionais e

distribuicdo podem levar diretamente a melhorias na estrutura de custos.

O Quadro 7 apresenta um resumo dos objetivos e indicadores financeiros que
podem ser influenciados de maneira direta ou indireta pela exceléncia nas

operacoes.

Segundo Kaplan e Norton (2004a), a medida que as empresas aprimoram a
utilizacao dos ativos — por meio de melhor planejamento da capacidade, de praticas
de manutencdo mais eficazes e de melhorias dos processos (possibilitando a
producdo de mais unidades com os mesmos ativos fisicos) — elas colhem beneficios
em termos de produtividade do ativo, ou seja, o volume de producgé&o por unidade de
capacidade do ativo fixo

Ainda para Kaplan e Norton (2004a):

A conexdo indireta da melhoria das operacbes com o desempenho
financeiro manisfesta-se a medida que as empresas melhoram o preco, a
qualidade e os prazos de entrega. Tais melhorias devem resultar em
aumento da receita oriunda de clientes satisfeitos e da conquista de clientes
dos concorrentes, em segmentos do mercado sensiveis ao pre¢o e voltados
para o valor.
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Objetivos

Indicadores

Tornar-se lider em custo do setor

Custo por unidade comparado com o dos
concorrentes;

Porcentagem de reduc¢&o anual no custo por
unidade de produto;

Porcentagem de variagcao no custo or¢cado;
Despesas  gerais, com vendas e
administrativas por unidade de produto ou

por localidade.

Maximizar o uso dos ativos existentes

indice vendas/ativo;

Giro dos estoques;

Geragdo de caixa disponivel;

Eficiéncia dos investimentos (valor presente
liguido dos novos projetos dividido pelo
investimento total);

Produtos novos em desenvolvimento, em
relagcdo a capacidade disponivel;
Porcentagem de faturas pagas no

vencimento.

Aumentar participa¢éo nas compras dos clientes

existentes

Porcentagem de crescimento nas compras

dos atuais clientes.

Aumentar a receita decorrente de novos clientes

Receita em délar oriunda de novos clientes.

Quadro 7 — Objetivos e indicadores financeiros.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004a.

A ultima conexao € com os objetivos de aprendizado e crescimento. Segundo

Kaplan e Norton (2004a), conectando 0s processos internos com o0s objetivos de

aprendizado e crescimento, podemos identificar as competéncias, tecnologias e

climas organizacionais que fomentam a exceléncia na gestéo operacional.

Os objetivos, indicadores na perspectiva de aprendizado e crescimento que

impulsionam as melhorias na gestéo operacional constam no Quadro 8.
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Objetivos

Indicadores

Desenvolver habilidades em gestéo da qualidade

e em melhoria dos processos.

Porcentagem de empregados treinados em
técnicas de gestdo da qualidade;

Numero e porcentagem de empregados
qualificados no nivel “black belt” da qualidade
seis sigma;

Porcentagem de empregados com
conhecimento e treinamento em gestédo
baseada em atividades, just-in-time e teoria

das restricdes.

Adotar tecnologias que promovam a melhoria dos
processos e a satisfacdo dos clientes

Porcentagem de empregados que recebem
feedback imediato das operacdes;

Porcentagem de clientes capazes de
monitorar por meio eletrénico a situacdo de

seus pedidos.

Infundir a cultura de melhoria continua

Resultados de pesquisa sobre a cultura
favoravel & melhoria continua e ao
compartilhamento de conhecimentos;
Numero de novas ideias referentes a
melhoria de processos;

indice de adocdo de sugestdes dos
empregados para a melhoria dos processos;
Quantidade de ideias referentes a melhoria
da qualidade e dos processos entre varias
unidades organizacionais;

Casos de melhoria do desempenho
resultantes de sugestbes e iniciativas dos
empregados (economias de custo, reducdo
de defeitos, aumento do rendimento, reducéo

dos prazos dos processos).

Quadro 8 — Objetivos e indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004a

Para Kaplan e Norton (2004a), as competéncias dos empregados na melhoria

dos processos, especialmente em gestdo da qualidade total e em seis sigma, sao

fundamentais para o aprimoramento das operacdes. Os objetivos abragem o

aumento da porcentagem de empregados que atingiram Varios niveis de

competéncia em gestdo da qualidade total, inclusive os credenciados como “green
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belt” e “black belt” em seis sigma e tais objetivos visam o Capital Humano da

organizacao.

Quanto ao Capital da Informacdo, para esses autores, a tecnologia

desempenha papel critico na melhoria operacional.

Para Kaplan e Norton (2004a):

Muitos processos repetitivos e intensivos em trabalho podem ser
automatizados, de modo a reduzir custos, prover qualidade mais
consistente e possibilitar prazos de processamento mais rapidos. Essa é a
funcéo tradicional da automacdo. Mas também a tecnologia desempenha
papel critico na melhoria continua dos processos. Os funciondrios precisam
dar feedback rapido, inclusive medicdes ageis e detalhadas dos bens e
servicos que produzem e dos processos sob seu controle. Um painel de
informacdes sobre produtos e processos fornece os fundamentos para o
exame mais profundo dos dados, para a analise das causas basicas e para
uma vasta gama de ferramentas de qualidade que redundam em
aprimoramentos constantes no custo, na qualidade e na duragdo do
processo.

Quanto ao Capital Organizacional, Kaplan e Norton (2004a), consideram o

Trabalho em equipe e aprendizado e a Cultura organizacional.

Para esses autores, as organizacfes ndao devem deixar exclusivamente por
conta de cada unidade operacional o desenvolvimento de suas proprias maneiras de
melhorar os custos, a qualidade, os prazos e os servicos. Um objetivo critico de
aprendizado e crescimento € identificar as inova¢cdes e melhores praticas em
qualquer ponto da organizacdo (ou mesmo fora da organizacédo) e dissemina-la

rapidamente entre todas as unidades organizacionais.

O foco dos empregados, segundo Kaplan e Norton (2004a), deve concentrar-
se intensamente na melhoria continua dos processos e na prestacdo de servicos
consistentes aos clientes. A cultura deve estimular a geracdo de novas ideias e
solugbes para o aprimoramento dos processos bem como o compartilhamento

dessas ideias com outros grupos de trabalho da organizagéo.
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2.5 A ESSENCIA DA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Eficacia operacional e estratégia sdo ambos essenciais para o desempenho
superior, os quais, depois de tudo, € o objetivo primario de qualquer organizacéo.

Mas elas funcionam de maneiras diferentes (PORTER, 1996).

Para Carter e Pucko (2010), ndo ha duvida de que o planejamento estratégico
€ importante, mas as estratégias formuladas também devem ser implementadas,

pois caso contrario, a fase de planejamento torna-se inutil.

Uma estratégia brilhante, um produto de sucesso, ou tecnologia inovadora,
segundo Neilson et al. (2008), pode por a empresa no mapa competitivo, mas
somente uma execuc¢do soélida da estratégia podera sustentar a empresa, porém, a

maioria das empresas nao sao boas ao executar suas estratégias.

Para Neilson et al. (2008), execucdo € o resultado de milhares de decisbes
tomadas todos os dias pelos empregados atuando de acordo com as informacdes

obtidas e seus proprios interesses.

Ja a definicdo dada por Giles (1991; apud Carter e Pucko, 2010), € que a
implementacdo da estratégia esta preocupada com a sua colocacdo em pratica e
pode ser descrito como a execucdo de taticas para que a empresa se mova na

direcdo estratégica desejada.

Para este trabalho, entende-se que a definicho mais adequada para
implementacdo da estratégia € a dada por Carter e Pucko (2010), os quais a
definem como um processo sistematico composto por um conjunto légico de

atividades conectadas que possibilitam uma empresa fazer um trabalho estratégico.

Em wuma tentativa de estruturar sistemicamente o0 processo de
implementacéo, varios autores propdes modelos diferentes que empresas deveriam
seguir para ser capazes de implementar melhor suas estratégias (CARTER,;
PUCKO, 2010).

Por exemplo, Higgins (2005; apud Carter; Pucko, 2010), propdem modelo

denominado “8S” (Strategy, Structure, Systems and processes, leadership Style,
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Staff, reSources, Shared values, Strategic performance — Estratégia, Estrutura,
Sistemas e processos, Estilo de lideranca, Equipe, Recursos, Valor compartilhado,

Desempenho da estratégia) para auxiliar os gestores na execucao da estratégia.

Na tentativa de executar a estratégia, empresas encontram alguns

obstaculos. Para Carter e Pucko (2010) os obstaculos séo:

e O contexto da gestao da mudanca,;
e A cultura organizacional;
e A estrutura organizacional,

e Lideranca.

J& para Neilson et al. (2008), os maiores problemas para a execucao da

estratégia sao:

e Informagao;
e Acertos de decisao;
e Motivadores;

e [Estrutura.

Para Neilson et al. (2008), quando a empresa falha na execucdo de sua
estratégia, a primeira coisa que 0s gestores frequentemente pensam em fazer uma
reestruturacdo. Porém, a pesquisa desses autores mostra que o fundamental para a
boa execucdo da estratégia comeca com esclarecer os acertos das decisdes e
garantir o fluxo de informagbes para onde elas realmente precisam ir. Se essas

coisas acontecerem, a estrutura e os motivadores tornam-se 6bvias.

Quanto ao fluxo de informacdes, esses autores enfatizam que, quando a
informagé&o nao flui horizontalmente entre as diferentes partes de uma empresa, as
unidades se comportam como silos, perdem economias de escala e a transferéncia

das melhores praticas.

Diante do exposto, sugere-se a necessidade de um sistema gerencial para a
integracdo entre o planejamento estratégico e a execucao da estratégia, permitindo
que as Iinformacdes fluam possibilitando que decisbes sejam tomadas

adequadamente e garantindo a eficacia dos resultados da organizacao.
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Nesse contexto, surge a proposta da utilizacdo do BSC como um sistema que
permita a execucdo da estratégia, ndo o vendo apenas como um sistema de
medi¢do de desempenho, mas sim como um sistema gerencial de apoio a execugéo

da estratégia.

2.5.1 O BSC COMO UM SISTEMA GERENCIAL PARA A INTEGRACAO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E EXECUCAO OPERACIONAL

A proposta de Kaplan e Norton (2008) do BSC, como sistema gerencial, é
composta por seis grandes estagios, visando ser abrangente e integrado, ligando a

formulacéo e o planejamento da estratégia com sua execucao.

Esses seis grandes estagios sdo mostrados na Figura 16.

Figura 16 — Sistema Gerencial: Vinculo entre a estratégia e a operacao.
Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 8).
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Para os autores, o primeiro estagio — Desenvolver a estratégia, aborda

basicamente trés questdes:

1. Em que negécio a empresa atua? — a empresa deve chegar a um
acordo sobre o seu propésito (missdo), a base que norteara suas
acOes (valores) e sobre suas aspiragdes quanto aos resultados futuros
(viséao);

2. Quais sado as questbes-chave? — a empresa deve conduzir analises
internas e externas que permita uma avaliacdo abrangente de todas as
suas capacidades e do seu desempenho em comparagdo com a
situacdo dos concorrentes, assim como de seu posicionamento em
relacdo as tendéncias setoriais;

3. Como competir melhor? — a empresa deve formular sua estratégia.

A declaracdo de missédo, para Kaplan e Norton (2008), é uma descricdo breve
que define a razdo de ser da organizacdo e tal declaracdo deve informar a toda a
gestdo e empregados o objetivo geral para cuja realizacdo eles atuam na
organizacdo. Ja os valores da empresa prescrevem suas atitudes, comportamentos
e carater. Por outro lado, a declaragéo de visdo define os objetivos de médio e longo

prazos da organizacao.

Outra abordagem quanto ao desenvolvimento da estratégia € a necessidade

de se realizar analises externa e interna.

A andlise externa deve auxiliar os envolvidos no desenvolvimento da
estratégia de forma que possam compreender o impacto das tendéncias
macroecondmicas e setoriais sobre a estratégia e as operacdes da empresa. Esta
analise avalia o ambiente macroecondmico, sob 0 aspecto de crescimento
econdmico, taxas de juros, taxas de cambio, precos de insumos, regulamentacdes e
expectativas gerais sobre o papel da empresa na sociedade. Portanto, esta analise
deve abranger os componentes politicos, econbmicos, sociais, tecnoldgicos,
ambientais e legais (analise PESTAL). Tais componentes sdo mostrados no Quadro
9.
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Analise politica

e Risco de invasao militar

e Estrutura legal para a garantia de execugéo dos contratos
e Protecdo a propriedade intelectual

e Legislacao comercial e tarifaria

e Parceiros comerciais mais favorecidos

Andlise econdmica

e Tipo de sistema econdmico nos paises de operacao

e Intervencgdo do governo no mercado livre

e Vantagens comparativas do pais anfitrido

e Taxas de cambio e estabilidade monetaria do pais anfitrido
e Eficiéncia nos mercados financeiros

¢ Qualidade da infraestrutura

e Nivel de qualificacédo da forca de trabalho

e Custos trabalhistas

e Estagio do ciclo de negdcios (isto é, prosperidade, recessao, recuperagao)
e Taxa de crescimento econémico

e Rendimentos arbitrarios

e Taxa de desemprego

e Taxa de inflacao

e Taxas de juros

Analise social
e Demografia
e Estrutura de classes
e Educacédo
e Cultura (papéis dos genéros, etc)
e Espirito empreendedor
e Atitudes (saude, consciéncia ambiental, nutrigdo)

e Interesses de lazer

Anadlise tecnoldqgica

e Desenvolvimento tecnolégico recente

e Impacto da tecnologia sobre a oferta de produtos
e Impacto sobre a estrutura de custos

e Impacto sobre a estrutura de cadeia de valor

e Taxa de difusdo tecnologica

Analise ambiental

e Emisséo de gases do efeito estufa

e Producéo de residuos sélidos
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e Descarga de residuos liquidos
e Consumo de energia

e Reciclagem

e Consumo de agua limpa

e Total de pegadas ambientais

Anélise legal
e Leis de defesa da concorréncia

e Regulamentag&o de precos

e Tributagdo: aliquotas tributarias e incentivos fiscais

e Legislacdo salarial: salario minimo e pagamentos de horas extras
e Semana de trabalho

e Beneficios obrigatérios aos empregados

e Regulamentagéo de seguranca industrial

e EXxigéncias quanto a rotulagem de produtos

Quadro 9 — A analise externa organizada sob o referencial PESTAL.
Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 49).

JA a andlise interna abrange o desempenho e as capacidades da
organizacdo. Kaplan e Norton (2008), propdem o uso da andlise da cadeia de valor,
a qual representa a sequéncia de processos necessarios para o fornecimento dos

produtos e servigos da empresa ao clientes.

O modelo da cadeia de valor, para esses autores, ajuda a empresa a
identificar as atividades que, em comparacd0 com 0S concorrentes, pretendem
executar de maneira diferente ou com mais eficacia, de modo a conquistar vantagem

competitiva sustentavel.

Seguindo a proposta de Kaplan e Norton (2008), apos feito a analises interna
e externa, os participantes do planejamento estratégico deveriam conduzir uma
analise SWOT para identificar os atuais pontos fortes e pontos fracos da empresa,
além das oportunidades emergentes e das ameacas preocupantes com que se

defronta a organizacgéo, conforme o Quadro 10.
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Favoravel a realizacao da Desfavoravel a realizacdo da
visdo organizacional visdo organizacional
Atributos internos Pontos fortes Pontos fracos
Atributos externos Oportunidades Ameacgas

Quadro 10 — Identificacdo dos pontos fortes, dos pontos fracos, oportunidades e ameacas.
Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 50).

Os atributos internos séo classificados como pontos fortes e fracos, enquanto

0s atributos externos sao classificados como oportunidades e ameacas.

Quando conduzidas adequadamente, as andlises interna e externa, segundo
Kaplan e Norton (2008), fornecem grande quantidade de informacdes a equipe
gerencial. Os gestores podem explorar os pontos fortes para o aproveitamento de
oportunidades e para a prevencdo de ameacgas, a0 mesmo tempo em que se
mantém alertas em relacdo aos pontos fracos e ameacas a serem superados pela

estratégia.

A analise SWOT pode ser estruturada com base nas quatro perspectivas do
BSC, conforme Quadro 11.




Orientagdo SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas
Atuais pontos fortes e pontos fracos do Oportunidades de Ameagas a
desempenho financeiro aumento da receita e sustentagdo ou a

de melhoria da melhoria do
produtividade, capazes | desempenho

de fechar a lacuna

financeiro; ameacas

o
EU‘E) entre desempenho de concorrentes que
o corrente e objetivo influenciardo nossa
© financeiro estratégia defensiva e
sobrejacente. definirdo a extensao e
a velocidade dos
aprimoramentos
necessarios.
Atuais pontos fortes e pontos fracos de nossa Oportunidades de Ameacas impostas
proposta de valor, conforme a precepcéo dos expandir a base de por clientes e
clientes, dos concorrentes e do mercado clientes, de mirar concorrentes.
® novos mercados e
= melhorar a estratégia
& de proposta de valor
© para os clientes,
conforme a percepgao
dos clientes e suas
exigéncias.
«» | Pontos fortes de Pontos fracos de Oportunidades de Ameagcas decorrentes
§ NOSSOS Processos NOSSOS Processos melhoria dos de pontos fracos nos
@ | internos, onde internos e cadeia de processos internos processos internos.
o podemos superar. valor para aproveitar as
o outras oportunidades.
Pontos fortes e pontos fracos em pessoas, Oportunidades de Ameagas e riscos a
cultura, competéncias essenciais e desenvolver a cultura, execucdo da
g capacidades estratégicas as competéncias e as estratégia, em
o capacidades para a consequéncia de
% realizagéo das deficiéncias nas
2 prioridades capacidades de nosso
s} estratégicas pessoal, estrutura,

competéncias e
cultura.

Quadro 11 — Identificacdo dos pontos fortes, dos pontos fracos, oportunidades e ameacas.

Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 51).
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Com a analise SWOT dividida nas quatro perspectivas do BSC é possivel

resumir questbes estratégicas que podem ser abordadas na estratégia por

financeira, clientes, processos e pessoas.

pY

Quanto a ultima abordagem do primeiro estagio — formular a estratégia,

Kaplan e Norton (2008), citam que a literatura sobre formulacdo da estratégia €

muito vasta, envolvendo numerosos métodos e escolas de pensamento.

destaque

Segundo os autores, entre os métodos de formulacdo da estratégia de maior

incluem-se o0s de posicionamento,

visdo baseada em

recursos,
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competéncia essenciais, gestdo baseada em valor, lucro oriundo do nucleo, oceano

azul, estratégia emergente, co-criacdo de experiéncias e inovacao disruptiva.

Para os autores:

Além dos métodos estratégicos, as empresas tem sido exortadas a usar
ampla gama de filosofias em melhoria operacional, como gestdo da
qualidade total (total quality management), seis sigma (six sigma), ISO
(International Organization for Standartization), producdo enxuta (lean
manufacturing) e organizacdo que aprende (learning organization). Como
suplemento as abordagens estratégicas e operacionais, ainda se conta com
metodologias destinadas a minimizar o risco, como gestdo de riscos do
empreendimento (entreprise risk management), controles internos (internal
controls) e COSO (para instituicdes financeiras).

A organizacao ao formular sua estratégia, para Kaplan e Norton (2008), ndo
importa qual seja a metodologia, o resultado de qualquer ferramenta de formulacao
da estratégia é desenvolver um roteiro que diferencie a posicdo e as ofertas da
empresa em relacdo as dos concorrentes, de modo a criar vantagem competitiva
sustentavel que gere desempenho financeiro superior, sendo que a criatividade da

estratégia € meio importante para esse fim.

O segundo estagio — Planejar a estratégia (destacado na Figura 17), é a
etapa na qual a organizacdo desenvolve seus objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas, iniciativas e orcamentos que orientam a acao e a alocacéo de

recursos.



91

Figura 17 — Sistema Gerencial: Planejar a estratégia.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton (2008, p. 8).

No estagio de Planejar a estratégia sdo abordadas cinco questdes:

1.

Como a empresa descreve a estratégia? — a empresa deve criar
mapas estratégicos;

Como medir o plano? — a empresa deve selecionar os indicadores de
desempenho e metas;

De que programas de acao nossa estratégia necessita? — a empresa
deve escolher as iniciativas estratégicas, as quais sdo programas de
acao para alcancar o desempenho almejado para cada objetivo posto
no mapa estratégico;

Como financiar essas iniciativas? — a empresa deve estabelecer quais
serdo 0s investimentos necessarios para as iniciativas estratégicas
(STRATEX — strategic expenditures ou despesas estratégicas);

Quem liderara a execucdo da estratégia? — a organizacdo pode
desenvolver uma nova estrutura de responsabilidade e de prestacéo de
contas para a execucao da estratégia por meio de temas estratégicos.
Essas novas equipes tematicas assumem a responsabilidade, prestam
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contas e fornecem feedback sobre a execucdo da estratégia, em cada

tema.

Segundo Kaplan e Norton (2008), para captar todos os beneficios decorrentes
da gestdo como um todo de uma organizacado multifuncional e com varios negocios,
0S executivos precisam integrar a estratégia da empresa com as estratégias de cada
unidade de negocio e de cada unidade funcional. Todos os empregados devem
compreender a estratégia e estar motivados para ajudar a empresa a ser bem
sucedida na execucdo da estratégia. Diante disso, surge assim o terceiro estagio —

Alinhar a organizacdo com a estratégia, apresentado na Figura 18.

Figura 18 — Sistema Gerencial: Alinhar a organizagao.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton (2008, p. 8).

As empresas, segundo a proposta de Kaplan e Norton (2008), devem tratar

trés questdes durante o processo de alinhamento:

1. Como garantir que todas as unidades organizacionais estejam na
mesma sintonia? — é necessério alinhar as unidades de negdcio, pois
geralmente a estratégia € definida no ambito de cada unidade de

negocio. Porém, as empresas, em geral, sdo compostas de varias
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unidades de negocio ou unidades operacionais. A estratégia no nivel
da corporacao define como as estratégias de cada unidade de negdécio
podem ser integradas para criar sinergias que nao existiriam se as
unidade de negdcio operassem de maneira independente;

2. Como alinhar as unidades de apoio com as estratégias das unidades
de negdcio e com a estratégia da corporacdo? — as unidades de apoio
e as funcdes de apoio da corporacdo s&o tratadas como
departamentos de custos indiretos, cujo objetivo € minimizar suas
despesas operacionais. Em consequéncia, as estratégias e as
operacOes das unidades de apoio ndo se alinham com as da empresa
como um todo nem com os das unidades de nego6cio a quem devem
fornecer suporte;

3. Como motivar os empregados a contribuir para a execucao da
estratégia? — a empresa deve ter a visdo de que sdo os empregados
que melhoram o0s processos e executam 0s projetos, programas e
iniciativas demandadas pela estratégia. E necessario que o0s
empregados compreendam a estratégia para que a interliguem com

sucesso suas operacdes do dia-a-dia com a estratégia.

A estratégia corporativa busca extrair mais valor de seu conjunto de unidades
de negécio, do que a soma do valor gerado por cada uma das unidades de negécio.

Os subprocessos desse estagio sdo mostrados conforme o Quadro 12.
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Processo de

alinhamento

Objetivo

Barreiras

Ferramentas

capacitadoras

1. Alinhar as
unidades de negécio:

Como alinhar as
unidades de negécio
para criar sinergias

corporativas?

Desdobrar e infundir a
estratégia corporativa
nas estratégias das

unidades de negacio.

As estratégias das
unidades de negécio
sdo desenvolvidas e
aprovadas
isoladamente, sem a
orientacdo de uma
perspectiva
corporativa, ou da
empresa como um
todo; falta de
integracdo entre as

unidades de negdcio.

Desdobramento
dos mapas
estratégicos para
as unidades de
negocio
Alinhamento
vertical e

horizontal

2. Alinhar as

unidades de apoio:

Como alinhar as
unidades de apoio com
as unidades de
negocio e com as
estratégias

corporativas?

Garantir que cada
unidade de apoio
desenvolva uma
estratégia que melhore
0 desempenho das
estratégias da
corporacao e das

unidades de negécio.

As unidades de apoio
sdo tratadas como
“centros de despesa”,
cujos objetivos sao
minimizar custos, em
vez de promover as
estratégias da empresa
e das unidades de

negocio.

Acordos de niveis
de servigo

Mapas
estratégicos e
scorecards da

unidades de apoio

3. Alinhar o pessoal:

Como motivar os
empregados para que
ajudem a executar a

estratégia?

Assegurar que todos
0s empregados
compreendam a
estratégia e estejam
motivados a contribuir

para a sua execugao.

A maioria dos
empregados nao
conhece ou néo
compreende a
estratégia. Seus
objetivos e incentivos
se concentram no
desempenho tatico
local, n&o nos objetivos

estratégicos.

Programa forma
de comunicacgéo
da estratégia
Objetivos dos
empregados com
alinhamento claro
com 0s objetivos
estratégicos
Programas de
incentivos e de
recompensa
Programas de
desenvolvimento

de competéncias.

Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 129).

Quadro 12 — Os subprocessos de alinhamento da organizagéo.
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A implementacdo da estratégia exige o alinhamento e a execucdo de
iniciativas estratégicas (conforme mostrado no segundo estagio) e de programas de

melhoria de processos.

O quarto estagio proposto, mostrado na Figura 19, é o Planejar operacgoées.

Figura 19 — Sistema Gerencial: Planejar operacdes.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton (2008, p. 8).

As empresas precisam alinhar suas atividades de melhoria dos processos
com as prioridades estratégicas. Além disso, o financiamento de recursos para
operar a empresa deve ser compativel com o plano estratégico (KAPLAN; NORTON,
2008).

O processo de planejamento operacional deve tratar dois subprocessos

apresentados no Quadro 13.
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Processo de

. o ; Atividades
execucao da Objetivos Barreiras i
o representativas
estratégia
1. Melhorar os Garantir a Nenhum Gestao da qualidade

processos-chave

Que mudancas devem
ser feitas nos
processos de negocio
para a execuc¢éo da

estratégia?

implementacao das
mudancas impostas
pelos temas
estratégicos nos
processos

operacionais.

alinhamento entre
prioridades
estratégicas e
programas de
qualidade e de

melhoria continua.

total

Melhoria dos
processos de negdécio
Fatores criticos de
sucesso

Principais indicadores
de desempenho/

dashboards.

2. Desenvolver o
plano de capacidade

de recursos

Como ligar a estratégia
aos planos
operacionais e aos

orgcamentos?

Garantir que a
capacidade dos
recursos, os planos
operacionais e 0s
or¢camentos reflitam as
direcdes e as
necessidades da

estratégia.

Desenvolvimento de
previsodes, de
orcamentos e de
planos operacionais
sem levar em conta

o plano estratégico.

Rolling forecasts
(previsdes financeiras
rotativas)

Modelo de custeio
baseado em
atividades
Planejamento de
recursos
Orcamentacao
(OPEX/CAPEX)
Demonstracdes

financeiras.

Quadro 13 — Planejar as operacdes.
Fonte: Kaplan e Norton (2008, 162).

Conforme mostrado anteriormente nesta pesquisa, 0S programas de

gualidade e de melhorias de processos datam da década de 1970, quando as

empresas japonesas desenvolveram métodos de gestédo da qualidade total.

Segundo Kaplan e Norton (2008), os modelos de qualidade, geralmente se

concentram no local, no tatico, e na melhoria de processos nao-interligados. Esse

processo de melhoria de processos muitas das vezes independe da definicdo de

prioridades estratégicas.
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O objetivo do BSC nesse estagio, para os autores, € gerar elos causais
explicitos entre melhorias da qualidade e dos processos, de um lado, e resultados

bem sucedidos para clientes e acionistas, de outro.

As relagfes da causa e efeito no mapa estratégico e 0s objetivos estratégicos
do BSC enfatizam as melhorias nos processos mais importantes para a execugao
bem sucedida da estratégia. Desta maneira, de acordo com Kaplan e Norton (2008),
o0 BSC busca fornecer a orientacdo de que as organizacdes precisam para
redistribuir seus recursos escassos, notadamente humanos e financeiros,
deslocando-os de melhorias pontuais em processos vitais que ja estejam
funcionando de maneira satisfatoria e concentrando-0s nos processos mais criticos

para a implementacao da estratégia.

Kaplan e Norton (2008), prop6em nesse estagio — Planejar as operacfes que
além das melhorias dos processos existentes, € necessario identificar quais sédo os
processos que Sao vitais e quais Sa0 0S processos que sao estratégicos a partir de

uma estratégia definida.

A Figura 20 mostra um quadro diagndstico 2X2 que explica a ligacdo entre

melhoria de processos e prioridades estratégicas sob uma 6tica do BSC.

Classificacdo do processo

Estratégico

Melhorar para niveis de Manter nivel de

exceléncia na qualidade qualidade elevado

Avaliacédo do Balanced
Scorecard

Ajustar o nivel de qualidade Possibilidade de
para minimo aceitavel reduzir investimentos
Vital
Necessita de melhorias Excelente

Avaliacédo da qualidade

Figura 20 — Quadro diagndéstico para melhoria de processos e prioridades estratégicas.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2008.
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Na matriz 2X2, reprensentada pela Figura 20, as colunas classificam os atuais

processos da organizacdo como “excelentes” ou “necessitam de melhorias”. As

linhas distinguem os processos considerados estratégicos pelo BSC - que

contribuem para a diferenciacdo da estratégia da empresa — e processos vitais:

necessarios para 0 sucesso da empresa, mas que nao criam diferenciacédo
estratégica (KAPLAN; NORTON, 2008).

Segundo Kaplan e Norton (2008):

O alinhamento dos programas de qualidade e de melhoria dos processos
com a estratégia comeca com a proposta de valor — o amago da estratégia.
Por exemplo, as empresas que apresentam aos clientes proposta de valor
de baixo custo se empenhardo em reduzir custos, em melhorar a qualidade
e em abreviar os prazos dos processo de cadeia de suprimentos, de
producédo, de distribuicdo e de prestacdo de servicos. As empresas que
oferecem aos clientes proposta de valor de solu¢cdes completas e de
intimidade no relacinamento se concentrardo nos processos que selecionam
e aprofundam a interagdo com clientes-alvo, como andlise das
necessidades dos clientes e vendas cruzadas de varios produtos e servicos,
na busca de solugcbes completas para os problemas dos clientes. E as
empresas que adotam uma estratégia de inovacdo obterdo maior retorno
sobre seus investimentos em melhorias de processos quando convergirem
o foco na melhoria dos processos de inovagdo e de desenvolvimento de
produtos.

Ainda para esses autores, 0s objetivos estratégicos de melhoria de processos

e o0s indicadores e metas estratégicas devem ser convertidos em um plano

operacional de trés componentes — previsdo detalhada de venda, plano de

capacidade dos recursos e orcamentos de despesas operacionais e de

investimentos de capital, conforme a seguir:

Previsdo de vendas: as empresas precisam traduzir as metas de
receita do plano estratégico em previsdes de vendas, essas previsdes
devem ser a base de qualquer plano operacional,

Plano de capacidade dos recursos: as empresas devem converter as
previsbes de vendas em estimativas de capacidade dos recursos
necessarios para os periodos de previsao;

Orcamentos operacionais e de capital: a empresa ap0s chegar a um
acordo quanto a quantidade e ao mix dos recursos necessarios em
periodos futuros, os gestores podem calcular as implicacdes

financeiras e os orgcamentos operacionais e de capital. Boa parte da
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capacidade de recursos representa custos de pessoal e deve ser
incluida no orcamento de despesas operacionais (operational
expenses — OPEX). Aumentos na capacidade de recursos referente a
equipamentos se refletem no orcamento de capital (capital
expenditures — CAPEX). Os outputs desses processos sdo O
orcamento operacional e o orcamento de capital, derivados do plano de

vendas e da operacéao.

O quinto estagio — Monitorar e aprender, apresentado na Figura 21, tem como
propésito avaliar a estratégia, ajustando-a e modificando-a conforme as

necessidades.

Figura 21 — Sistema Gerencial: Monitorar e aprender a estratégia.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton (2008, p. 8).

As organizacGes deveriam realizar reunides de andlise da operacdo para
analisar o desempenho departamental e funcional, para tratar problemas
emergentes ou persistentes e também realizar reunides de andlise da estratégia
para debatar os indicadores e iniciativas do BSC da unidade e para avaliar o

progresso e os obstaculos na execucéo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2008).
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Segundo Kaplan e Norton (2008), essas reunibes poderiam tratar as

seguintes questoes:

1. As operacbes estdo sob controle? — as empresas deveriam realizar
reunifes de andlise de operacfes para analisar o desempenho a curto
prazo e para reagir a problemas recém-identificados que necessitem
de atencao imediata,

2. A estratégia esta sendo bem executada? — as empresas deveriam
realizar reunides de analise da estratégia para avaliar o progresso da

estratégia.

Para os autores, as empresas precisam distinguir com clareza as agendas e
0s participantes de suas reunides gerenciais. O Quadro 14, mostra as reunides

gerenciais para esse estagio de execucao da estratégia.

Conforme os autores, as reunifes de teste e adaptacdo da estratégia
analisam se a estratégia estd funcionando e se suas premissas fundamentais
continuam validas a luz de dados recentes sobre os indicadores estratégicos. Os
participantes dessa reunido também analisam as mudancas nos ambientes
competitivos e regulatério e consideram novas ideias e oportunidades a serem

perseguidas pela empresa.
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Processo de feedback

Objetivos Barreiras Atividades representativas
e aprendizado
1. reunides de Monitorar e Indicadores-chave de e Modelos de vetores.
Analise da Operagdo | gerenciar 0 desempenho e e Analise de variancia.
desempenho dashborads avaliados | ¢  Avaliagio dos
Sera que as nossas financeiro e pelos gestores ndo dashboards de

operagdes estédo sob

operacional de curto

sdo fundamentais para

indicadores-chave.

controle? prazo a estratégia e Solucéo de problemas
em equipes.
e Programa de follow-up.
2. ReuniGes de Monitorar e Tempo insuficiente e Monitoramento de

Analise da Estratégia

Sera que estamos
realizando bem a

estratégia?

gerenciar as
iniciativas
estratégicas e o0
Balanced Scorecard

durante as reunides
gerenciais para
avaliar a
implementacédo da
estratégia.

As iniciativas
estratégicas que
envolvem diversas
areas ndo estédo
sendo monitoradas
ou gerenciadas com

vistas a resultados.

temas.
e Monitoramento do
portifélio de iniciativas.
e Equipes de temas.

e Gestéo das agendas.

Reunides de Teste e
Adaptacao da

Estratégia

Sera que nossa
estratégia esta

funcionando?

Avaliar
periodicamente se
os resultados
hipotéticos previstos
nos diagramas de
causa e efeito estdo
correspondendo as

expectativas.

N&o se dispde de
dados para avaliar e
testar as hipoteses
béasicas da estratégia.
Nivel inadequado de
competéncia analitica
para testar a
estratégia.

N&o se estimula o
pessoal a propor
novas opcoes

estratégicas.

e Estudos analiticos.

e Estudos ABC da
lucratividade de
produtos e clientes.

e Teste e andlise de
causa e efeito.

e Avaliacdo de
estratégias

emergentes.

Quadro 14 — Reunides gerenciais para monitorar, aprender, agir e adaptar.
Fonte: Kaplan e Norton (2008, 229).

O sexto e Ultimo estagio do BSC como um sistema gerencial é Testar e

adaptar a estratégia, o qual é mostrado na Figura 22.
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Figura 22 — Sistema Gerencial: Testar e adaptar.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton (2008, p. 8).

De acordo com Kaplan e Norton (2008), surge da necessidade da empresa
promover essa reunido de teste e adaptagcdo, especifica para verificar se o0s

pressupostos estratégicos basicos continuam validos.

Para os autores, essa reunido deve basear-se em informacdes sobre as
condicbes externas vigentes (via analise PESTAL — Politica, Econbmica, Social,
Tecnologica, Ambiental e Legal) e sobre o ambiente competitivo e assim analisar

periodicamente se as hipoteses da estratégia continuam validas.

Essa andlise de validade é diferente das avaliacbes das operacdes e
implementacdo do quinto estagio. O propésito dessas reunides € proporcionar
condicbes para que a gestdo da organizacdo aprenda sobre a validade da
estratégia, uma vez que a mesma, principalmente as recém lancadas, sdo hipoteses

de criacéo de valor.
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2.6 A UNIDADE DE GESTAO DA ESTRATEGIA

Nessa pesquisa, foi apresentado o BSC como um sistema gerencial que visa
integrar o0 planejamento da estratégia com a sua execucao. O objetivo do uso do
BSC com essa caracteristiva tem por objetivo garantir que a organizacdo obtenha

um melhor desempenho.

Conforme apresentado, para a execucdo bem sucedida do BSC ha varios
processos gerenciais (0s seis estagios) que devem ser realizados, porém tais

processos tendem a tornar-se fragmentados e isolados uns dos outros.

Para Kaplan e Norton (2008), as empresas utilizam das etapas para a
implementacdo do BSC, mas em geral, ndo as integram com eficacia. Surge-se
entdo, a necessidade do que os autores denominam de Unidade de Gestdo da
Estratégia (UGE).

Essa unidade tem a funcédo de auxiliar as organizacdes a integrar melhor os

processos de gestdo da estratégia.

Para Kaplan e Norton (2008), o objetivo da UGE ¢€ integrar e coordenar
atividades entre as unidades funcionais e unidades de negdcio para alinhar a

estratégia com as operacoes.

Para esses autores:

A UGE também pode ser vista como o0 maestro de orquetra. Nao é
compositora nem a intérprete da musica. No entanto, mantém todos os
diferentes atores organizacionais — equipe executiva, unidades de negdcio,
unidades regionais, unidades de apoio (financas, recursos humanos,
tecnologia da informacao), equipes tematicas, departamentos e, por fim, os
empregados — alinhados entre si, para que sejam capazes de produzir em
conjunto belas musicas, executando a estratégia da empresa em unissono,
com cada componente executando a sua parte.

A UGE pode ter vérias atribuicbes e responsabilidades, podendo ser a
Arquiteta, Dona de Processos e Integradora.

O Quadro 15 mostra os processos que sao responsabilidades da Unidade de
Gestao da Estratégia e 0s processos que devem ser integrados pela UGE e outras

diretoria e areas da empresa.
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Segundo Kaplan e Norton (2008), a UGE pode ter a funcdo de Arquiteta
guando usa a metodologia para projetar e incluir quaisquer processos de gestdo da
estratégia e das operacfes no sistema gerencial da empresa. Tendo essa funcéo, a
UGE desenvolve uma estrutura e processos para um sistema de planejamento
estratégico e de execucdo operacional unico e integrado de ciclo fechado,

projetando novos processos e integrando-0s no sistema gerencial, buscando garantir

a sincronia e a integracdo dos processos de execucdo da estratégia.

Atribuic6es da UGE

Processo de gestdo da

estratégia

Responsabilidade da UGE

Arquitetura

1. Definir a estrutura e as

normas da gestao estratégica

Dirigir o processo

2. Projetar o processo de

gestdo da estratégia

Dirigir o processo

Dona do Processo

1. Desenvolver a estratégia

Dirigir o processo

2. Planejar a estratégia

Dirigir o processo

Alinhar a organizacéo

Dirigir o processo

4. Avaliar e adaptar a estratégia

Dirigir o processo

Integradora

1. Integrar com planejamento/

orcamentacao operacional

Integra o processo com o

Diretor Financeiro

2. Integrar com processos

operacionais-chave

Integra o0 processo com o

Diretor de Operacdes

3. Integrar com RH, Tl e

funcdes de apoio

Integra o processo com 0s
Diretores de Recursos

Humanos e Informéatica

4. Avaliar e adaptar a estratégia

Integra 0 processo com a area

de Comunicacao Corporativa

5. Gerenciar as iniciativas

estratégicas

Integra o processo com a

Unidade de Gestéo de Projetos

6. Compartilhar as melhores

praticas

Integra o processo com o
Diretor de Gestao do

Conhecimento

Quadro 15 — Atribui¢cBes e responsabilidades da UGE.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton (2008, p. 294).
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Segundo esses autores, a UGE também pode atuar como a dona de varios
processos de gestao da estratégia e operacional, como os de desenvolvimento e de
planejamento da estratégia e de coordenacdo das reunifes de andlise da estratégia
da alta administracdo. Dessa maneira, a UGE deve ser a responsavel por processos

de execucao da estratégia, como:

e Desenvolvimento da estratégia;
e Planejamento da estratégia;

e Alinhamento da organizacéo;

e Andlise da estratégia;

e Aprendizado da estratégia.

7

Ainda para Kaplan e Norton (2008), a UGE ¢é integradora de muitas
atividades. Esse aspecto € desafiador, pois as unidades de negécio e as unidades
funcionais ja tem responsabilidade basica por processos como or¢camentacao,
comunicagdo, planejamento de TI, gestdo de iniciativas e compartilhamento das
melhores praticas. O objetivo de ter essa funcado, € garantir que muitas das tarefas
realizadas por varios departamentos estejam alinhadas com as prioridades

estratégicas da organizacao.

Com a funcéo de integradora de atividades, para Kaplan e Norton (2008), a
UGE deve:

¢ Integrar a estratégia com o planejamento financeiro e orcamento;

e Alinhar os planos e recursos de importante unidades funcionais de
apoio;

e Comunicar a estratégia,

e Gerir iniciativar estratégicas;

e Integrar a estratégia com 0s processos operacionais-chave;

e Compartilhamentodas melhores préticas.

Para Kaplan e Norton (2005), a UGE e a area de planejamento estratégico
sdo unidades diferentes dentro de uma empresa. A tipica funcéo de planejamento
facilita o processo de planejamento estratégico anual, mas ndo € responsavel por

executar a estratégia.
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A UGE torna-se o ponto central para coordenar as tarefas de comunicacéo da
estratégia corporativa, assegurar que os planos dos diferentes niveis da empresa
sejam traduzidos em planos das varias unidades e departamentos, executar as
iniciativas estratégicas, alinhar os planos de desenvolvimento das competéncias dos
empregados e também o0s incentivos e metas pessoais com 0S objetivos
estratégicos, além de testar e adaptar as estratégias (KAPLAN; NORTON, 2008).

A Figura 23, retrata o cronograma de gestdo da estratégia em uma tipica

grande empresa.

T1 T2 T3 T4
Executivos seniores ndo tem
Atualizagdo da estratégia: CEO e uma forma consistente para
equipe executiva esclarecem a visdo descrever estratégia
2/3 das Lideres da linha de negdcios e apoio
sreasde RHe Tl »de unidade conduzem o 70% dos
n3o estio alinhados planejamento estratégico médiosgestores ndo
A temjincentivos de
com a estratégia o i
60% das~ CFO st:pervmona o pagamentos ligados
empresas ndo orgamento 5 .
iori a estratégia

A grz?nde malorlfa de Vi -, L l

equipes executivas orcamentos 3 &
gastam menos de " RH coordena as metas de pessoal,
uma hora por més 2 incentivos e desenvolvimento de

discutindlo estratégia pessoal
| I—V Altos executivos conduzem mensalmente revisdes gerenciais | 95% da
forca de trabalho
| Unidades de comunicac8es corporativas disseminam informacées ndo entendem

a estratégia

| A diretora de conhecimentos supervisiona o compartilhamento do conhecimento

= deficiéncias no processo velho de gestdo

Figura 23 — O cronograma da gestdo de estratégia em tipicas empresas.
Fonte: Kaplan e Norton ( 2005, p. 4).

Segundo Kaplan e Norton (2005), as empresas iniciam seu processo de
definicdo da estratégia no meio do ano fiscal pela alta diregdo da empresa. Algumas
vezes depois, um processo similar se inicia com nas unidades de negécio e
unidades funcionais da empresa. Ao final do terceiro trimestre, a area financeira
toma a responsabilidade sobre o processo e finaliza os or¢camentos tanto do
orcamento das unidades como o corporativo. Ao final do ano, a area de Recursos
Humanos conduz a revisao do desempenho anual dos empregados e direcionam as

definicdes de programas de desenvolvimento e metas. Ao longo do ano, enquanto
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isso, equipes diferentes e unidades estdo envolvidas com as revisbes de

desempenho, comunicacao corporativa e compartilhando conhecimento.

Isso demonstra que ha um problema com essa abordagem, pois as atividades
séo realizadas em grande parte de maneira isolada e sem orientacdo da estratégia

empresarial.

Kaplan e Norton (2005), prop6em um novo cronograma de gestdo estratégica

conforme Figura 24.

T1 T2 T3 T4

Atualizagdo da estratégia: CEO e equipe executiva
esclarecem a visdo. Equipe do BSC facilita o
desenvolvimento do scorecard corporativo

Lideres da linha de negdcios e apoio de unidade alinham suas
| ™ unidades com a estratégia. Conselho de diretores tornam-se
alinhados. A equipe do BSC facilita o desenvolvimentodos scorecards
Unidade de gestdo da das unidades
estratégia supervisiona o
alinhamento de todos os
processos de gestao com a
estratégia RH coordena as metas de pessoal,
incentivos e desenvolvimento de
I pessoal

CFO  supervisiona o
orgamento

\ 4

\ 4

> Altos executives conduzem mensalmente revisdes gerenciais |

—»  Unidades de comunicacdes coroorativas disseminam informacdes |

—p A diretora de conhecimentos supervisiona o compartilhamento do conhecimento |

Figura 24 — Um novo cronograma para a gestao da estratégia.
Fonte: Kaplan e Norton ( 2005, p. 8).

Este cronograma ilustra que a UGE estara engajada em todas as atividades
da empresa durante o ano. A proposta de Kaplan e Norton (2005), para este novo
cronograma, é que o ciclo estratégico se inicie no segundo trimestre, quando a UGE
comeca a planejar a estratégia e atualizar o scorecard corporativo. Apdés um
encontro com a gestdo sobre a estratégia empresarial, a UGE comeca 0 processo

de alinhamento da organizacdo com as suas metas.

Ainda na Figura 24, os autores propdem que os antes do fim do terceiro
trimestre, a UGE estara coordenando essas metas com o financeiro para criar
planos e orgamentos alinhados com a estratégia, e ao inicio do quarto trimestre, a

UGE estara trabalhando com a area de Recursos Humanos no alinhamento do
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desenvolvimento das competéncias e incentivos dos empregados com os objetivos e

metas do scorecard.

Para Kaplan e Norton (2005), a empresa necessita deixar explicito a alocacao

das responsabilidades entre o UGE e as demais unidades funcionais.

Segundo esses autores, as tarefas basicas da UGE sao:

Criar e gerir o scorecard: como responsavel pelo processo de
desenvolvimento de scorecard, a UGE deve assegurar que O
planejamento estratégico anual seja traduzido em mapas estratégicos
e no Balanced Scorecard da empresa. Uma vez aprovado os objetivos
e medidas para o ano subsequente, a unidade deve selecionar as
metas de desempenho nas medidas do scorecard e identificar as
iniciativas estratégicas para realiza-las;

Alinhar a organizacéo: O alinhamento da estratégia na organizacao cria
foco e coordenacdo, sendo mais facil identificar e realizar sinergias. A
UGE deve dirigir o processo de desenvolvimento de scorecards,
desdobrando-os em todos os niveis da organizacdo, definindo as
sinergias a serem criadas no comportamento em torno do negécio ao
mais baixo nivel e assegurar que unidades de negocios individuais e
estratégias e scorecards das unidades de suporte estejam ligadas
entre si e na estratégia empresarial,

Revisar a estratégia: a UGE deve fornecer a oportunidade de revisar o
desempenho e fazer ajustes na estratégia e em sua execucdo. A
estratégia de uma empresa deve ser testada e se necessario, novas
acOes devem ser iniciadas;

Desenvolver a estratégia: a UGE deve estabelecer uma rotina de
desenvolvimento da estratégia, podendo selecionar novas ideias de
dentro da organizacdo e validando as medidas de desempenho,
podendo atualizar a estratégia, se necessario;

Comunicar a estratégia: a comunicacao efetiva aos empregados sobre
estratégia, objetivos e iniciativas da empresa € vital. A UGE deve
desempenhar o papel de facilitador da comunicacdo estratégica,

revisando mensagens e vendo se as mesmas comunicam a estratégia
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corretamente. Também como parte de sua responsabilidade com a
comunicacdo, a UGE deve cooperar com a area de Recursos
Humanos para assegurar que educacao sobre o scorecard e seu papel
estard incluido nos programas de treinamentos dos empregados.

Gerir iniciativas estratégicas: iniciativas estratégicas, como por
exemplo, programas de melhoria continua ou a implementacdo de
software de CRM, sé&o programas que ajudam empresas a realizar
suas estratégias. A triagem, selecdo e gerenciamento de iniciativas
estratégicas sdo o que direcionam mudangas na organizacao e podem
produzir resultados. Essas podem ser iniciativas advindas de diferentes
areas da empresa e a caberd a UGE o dever de gerencia-las, podendo
assim ter certeza que as mesmas obterdo os recursos e atengao
necessarios.

Integrar prioridades estratégicas com outras funcdes de suporte:
exitem departamentos que retem a responsabilidade por trés outros
processos necessarios para uma implementacdo da estratégia com
sucesso — planejamento e orcamentacdo, alinhamento de recursos
humanos e gestdo do conhecimento. Estes processos séo criticos para
a execugdo da estratégia e a UGE deve desempenhar um papel

consultivo e de integracdo com estes departamentos funcionais.

Portanto, a UGE deve trabalhar com os atuais donos desses processos para

garantir o alinhamento de cada um deles com a estratégia.

Kaplan e Norton (2008), enfatizam que o papel da UGE é integrar os

processos da execucdo da estratégia com o sistema gerencial de ciclo fechado,

composto pelos seis estagio, conforme descritos anteriormente, 0s quais sao:

1.
2
3.
4
5

Desenvolvimento da Estratégia;

Planejamento da Estratégia;

Alinhamento das unidades organizacionais e os empregados;
Desenvolvimento do plano operacional;

Monitoramento e aprendizado por meio de reunides de analise das
operacdes e estratégias;

Aprendizado da estratégia.
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3 ESTUDO DE CASO

A empresa escolhida para andlise nesse trabalho pertence ao setor
metalmecanico e € uma filial de uma empresa de presenca global — a EXA (0 home

da empresa pesquisada nao sera divulgado neste trabalho).

Criada na década de 1960, a EXA foi conquistando o mercado internacional e
nacional, e atualmente é lider em seu segmento produzindo bens de alto valor
agregado. Esta empresa possui quatro unidades de negdcio e duas unidades de

apoio e emprega mais de 15 mil pessoas.

Sabe-se que no passado, a utilizacdo da automacao tanto para a producéo
das estruturas, quanto para o produto final, era extremamente baixo, porém
atualmente vém sendo implementadas novas tecnologias nas rotinas da manufatura,
com consideravel nivel de automacédo e desenvolvimento de novos materiais que

possibilitam ganhos consideraveis em termos de eficiéncia e qualidade.

A EXA nos ultimos anos tem sofrido intensamente com a formacdo de um
ambiente econémico volatii em decorréncia de diversos fatores, como crises,
processos de desregulamentacédo, eventos politicos que resultaram no declinio dos
rendimentos de seus clientes, impactando a demanda de seus produtos.

Com o acirramento da concorréncia no segmento, impds a empresa a
implementar politicas de reducdo de custos. Também recairam sobre a EXA
exigéncias em inovacdo e capacitacdo, entregas no prazo, niveis elevados de

seguranca, sistema produtivo mais flexivel e eficiéncia logistica.

Diante do contexto, a EXA nos ultimos anos tém revisado suas estratégias e
uma das estratégias formuladas pela alta direcdo da empresa foi implantar o
conceito de producéo enxuta (lean production) na busca pela melhoria operacional
em todos 0s processos da organizacgao, visando principalmente a reducao de custos,

satisfacdo dos clientes e acionistas.

Uma de suas unidades de apoio, a qual sera o objeto de estudo dessa
pesquisa, € responsavel pela fabricdo da maioria das estruturas metdlicas utilizadas

nas montagens dos produtos finais e o valor dessas estruturas equivalem a cerca de
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15% do custo do produto final. Para a fabricacdo de tais estruturas € necessario
intensiva utilizacdo de méao-de-obra, sendo que a qualificacdo da mao-de-obra é

fator determinante nesse processo.

Contudo, por se tratar de uma unidade de apoio responsavel pela fabricacao
de estruturas metalicas, a mesma ndo € responsavel pelo desenvolvimento,
formulacdo e planejamento da estratégia, cabendo a ela apenas seguir as diretrizes

da organizagéo.

7

A missdo dessa unidade de apoio €é: “Fornecer estruturas metélicas aos
produtos da empresa a um custo competitivo, buscando sempre a exceléncia e
autonomia em todos os processos com foco na rentabilidade de nossos acionistas,

satisfagdo de nossos clientes e das nossas pessoas”.

Para o estudo, foi escolhido para avaliar o modelo de execucédo da estratégia,
visando somente a melhoria operacional, o produto PH500 da EXA, pelos seguintes

motivos:

e A sua estrutura metdlica é totalmente produzida pela unidade;

e Segundo dados recentes, em termos de quantidades produzidas, tem
0 maior volume de vendas;

e E atendido por todos os processos de uma cadeia de valor complexa,
gue abrange desde o recebimento da matéria-prima, passando pelos
principais processos de fabricacdo, sendo atendido por todas as areas
de suporte até ser expedido pela logistica para uma outra unidade da
empresa,;

¢ Requer grande esfor¢co da empresa para a reducéo de custos;

e Dificuldades em atingir estabilidade nos processos produtivos e

abastecimento de componentes.

Com base no exposto em toda a revisao da literatura, o estudo de caso

continuara com as seguintes abordagens:

e Tendo o referencial do BSC como um sistema de execucdo da

estratégia, tentar-se-4 comparar os estagios propostos por Kaplan e
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Norton (2008) com as praticas atuais da EXA para executar a
estratégia empresarial;

e Verificar como a EXA planeja suas operacbes e acompanha o
desempenho de suas atividades;

e Analisar a area de Controladoria da EXA como area de suporte a
gestao;

e Propor a aplicagdo da estrutura do BSC na unidade operacional
visando a melhoria dos resultados operacionais;

e Atribuir a Controladoria o papel de gestora dos controles operacionais.

e Definir o papel da Controladoria como area de suporte a gestéo.

3.1 COMPARACAO DO PROCESSO ATUAL DA EXA DE EXECUCAO DA
ESTRATEGIA COM O BALANCED SCORECARD

Para realizar esse estudo do processo de execucdo da estratégia da EXA,
utilizar-se-4 como base de comparagcdo a proposta do BSC como um sistema que

integra o planejamento da estratégia com sua execucao.

O modelo com seis estagios, inicia-se com o estagio de Desenvolver a
estratégia. Nesse estagio, observa-se a missédo, valores, visdo da empresa, analises

interna e externa e a formulacdo da estratégia apresentados na Figura 25.

Quanto a missao, valores e visdo, pode-se constatar que a EXA tem um
processo de planejamento estratégico desenvolvido de forma estruturada, tem
valores bem definidos e uma visdo de mercado consistente até 2020, porém nao foi
possivel identificar dentro da organizacdo um plano estratégico feito pela alta

administragdo, assim como a sua misséao.
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Figura 25 — Primeiro estagio analisado: Desenvolver a estratégia.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton ( 2008, p. 8).

Com relagdo ao primeiro estdgio — Desenvolver a estratégia, a unidade
operacional em estudo ndo participa do desenvolvimento da estratégia. Pode-se
observar que o papel de sua existéncia e localizacdo geografica esta voltada
principalmente no que tange menores custos na fabricacdo de estruturas, ou seja, 0
objetivo da EXA em ter uma unidade especializada em fabricacdo de estruturas

metalicas é minimizar despesas operacionais.

O segundo estagio a ser comparado € o Planejar a estratégia, mostrado na
Figura 26. A Alta administragcdo da EXA define anualmente o plano de metas para
toda a organizacdo, ocorrendo assim o desdobramento deste plano para todas as
unidades de negocio e unidades operacionais.

Todas as metas sao definidas com base nos objetivos das unidades de
negocio da EXA. Assim, essas unidades negociam suas metas com as unidades de
apoio. Uma das ferramentas que passou a ser utilizada recentemente na
organizacdo para que ocorram as negociacdes entre essas unidades € o catchball.
Segundo Kaplan e Norton (2008), o método catchball € uma abordagem participativa

no processo decisorio, como “passes de bola” continuos entre os jogadores, para
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desdobrar os objetivos de negdcios em objetivos operacionais, a serem realizados

pelos empregados de linha de frente.

Figura 26 — Segundo estagio analisado: Planejar a estratégia.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton ( 2008, p. 8).

Como a meta principal da empresa é reduzir custos, o catchball € utilizado
como um meio de gestdo, o qual permite que as unidades de negodcios e as

unidades de apoio acordem os valores dos servigos.

No caso da unidade operacional em estudo, que presta o servico de
fabricacdo das estruturas metdlicas para a organizagdo, a mesma é cobrada por
fornecer estruturas com valores menores do que o praticado pela concorréncia,
assim o foco é a reducdo dos custos para que o produto final possa ser mais

competitivo no mercado

N&o diferente dos demais produtos, o PH500 passa pela mesma negociacao
entre a sua respectiva unidade de negdécio e a unidade operacional montadora de
sua estrutura metdlica, fazendo com que suas estruturas tenham os seus valores

acordados.
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Apoés a unidade de apoio concluir a negociacdo com a unidade de negdcio
responsavel pela venda do PH500, algumas acbes foram geradas para que a

fabricagcédo da estrutura possa atender o valor acordado. As agbes foram:

¢ Reduzir o custo de fabricacédo da estrutura em 8%;
¢ Reduzir o custo das ndo-conformidades do produto;
e Entregar todas as estruturas nas datas planejadas;
e Zerar as faltas dos componentes;

e Reduzir o ciclo de fabricacdo em 15%;

Percebeu-se que com a visdo que a EXA tem de seu mercado, a alta
administracdo da empresa define algumas premissas para que as unidades de
negocio possam seguir. Todavia, seguindo a proposta de Kaplan e Norton (2008),
dentro do estagio Planejar a estratégia, pode-se verificar que a EXA define alguns
temas estratégicos, metas e indicadores, mas nédo foi possivel identificar a utilizacao
de mapas estratégicos possibilitando identificar relagbes de causas e efeitos de

futuras decisdes a serem tomadas.

Todavia, a utilizacdo do catchball pode ser vista como uma tentativa de
desdobramento da estratégia, ja que a empresa busca ter vantagem competitiva em

custos.

A partir desse ponto, inicia-se a comparacado do processo de execucdo da
estratégia da EXA com o terceiro estagio do BSC — Alinhar a organizacao.

O objetivo desse estagio € permitir que a estratégia da empresa esteja
alinhada entre as unidades de negécio, unidades de apoio e também entre todos 0s

empregados da empresa, conforme mostrado na Figura 27.
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Figura 27 — Terceiro estagio analisado: alinhar a organizagéo.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton ( 2008, p. 8).

Anteriormente, o Quadro 16 apresentou trés subprocessos de alinhamento

da organizagéo.

O desdobramento das estratégias na EXA esta estruturado sob a forma de
Planos de Acado, nos quais a alta administracdo define os objetivos estratégicos.
Uma pratica disseminada pela organizacdo buscando desdobrar seus objetivos
pelos diferentes niveis hierarquicos. Contudo, pode-se observar que esse processo
apresenta um certo desalinhamento, pois a unidade operacional em estudo recebe

apenas as metas operacionais.
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Processo de .. . Ferramentas
. Objetivo Barreiras .
alinhamento capacitadoras
1. Alinhar as Desdobrar e infundira | As estratégias das Desdobramento
unidades de negocio: | estratégia corporativa unidades de negécio dos mapas

Como alinhar as
unidades de negécio
para criar sinergias
corporativas?

nas estratégias das
unidades de negacio.

séo desenvolvidas e
aprovadas
isoladamente, sem a
orientacdo de uma
perspectiva
corporativa, ou da
empresa como um
todo; falta de
integracéo entre as
unidades de negécio.

estratégicos para
as unidades de
negoécio
Alinhamento
vertical e
horizontal

2. Alinhar as
unidades de apoio:

Como alinhar as
unidades de apoio com
as unidades de
negocio e com as
estratégias
corporativas?

Garantir que cada
unidade de apoio
desenvolva uma
estratégia que melhore
o desempenho das
estratégias da
corporacéo e das
unidades de negécio.

As unidades de apoio
sdo tratadas como
“centros de despesa”,
cujos objetivos sao
minimizar custos, em
vez de promover as
estratégias da empresa
e das unidades de
negécio.

Acordos de niveis
de servigo

Mapas
estratégicos e
scorecards da
unidades de apoio

3. Alinhar o pessoal:

Como motivar os
empregados para que
ajudem a executar a
estratégia?

Assegurar que todos
0s empregados
compreendam a
estratégia e estejam
motivados a contribuir
para a sua execugao.

A maioria dos
empregados néo
conhece ou néo
compreende a
estratégia. Seus
objetivos e incentivos
se concentram no
desempenho tatico
local, ndo nos objetivos
estratégicos.

Programa formal
de comunicacao
da estratégia
Objetivos dos
empregados com
alinhamento claro
com 0s objetivos
estratégicos
Programas de
incentivos e de
recompensass
Programas de
desenvolvimento
de competéncias.

Quadro 16 — Os subprocessos de alinhamento da organizagéo

Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 129).

Essas observacdes demonstram as tipicas barreiras apontadas por Kaplan e

Norton (2008), que as unidades de apoio séo tratadas como “centros de despesas”,

cujos objetivos sdo minimizar custos, em vez de promover as estratégias da

empresa e das unidades de negdcio.
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Quanto ao subprocesso de Alinhar o pessoal, foi possivel observar que,
principalmente as pessoas que ndo tem funcdes gerenciais, existe um

desconhecimento ou falta de compreensao sobre 0s objetivos estratégicos da EXA.

A area de comunicacgdo trabalha fortemente com a divulgacao dos valores da
empresa, comunicados de acordos comerciais fechados e resultados de projetos de
melhoria realizados para os funcionarios, porém ndo ha um programa formal de

comunicacéao da estratégia empresarial com os empregados.

Seguindo a analise da unidade de apoio com os estagios do BSC, é possivel
observar com mais clareza o quarto estagio — Planejar operagdes, conforme Figura
28.

Figura 28 — Quarto estagio analisado: planejar operagdes.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton ( 2008, p. 8).

Por ser tratar de uma unidade operacional que busca constantemente a
reducdo de custos através de melhorias dos processos, esse estagio € identificado

com mais clareza e sera mostrado a seguir.
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3.2 O PLANEJAMENTO DAS OPERACOES NA UNIDADE OPERACIONAL DA
EXA

Durante a formulacao da estratégia ha alguns anos, a direcao da EXA deciciu
adotar o modelo da producdo enxuta em seu negdcio, com o objetivo de aplicar os
principios de tal modelo nos processos de manufatura e administrativos visando a

exceléncia empresarial.

Segundo Katayama e Bennett (1999), quando uma empresa pensa em adotar
a filosofia enxuta, o objetivo principal deve ser a adocdo de uma estratégia que a

permita reduzir os custos e ganhar participacdo de mercado.

O lean production é uma versao ocidental do Toyota Production System

(TPS), modelo este desenvolvido pela Toyota Motor Company Co.

Segundo Ohno (1997), o foco da producéo enxuta é a absoluta eliminacao ou
reducdo do desperdicio. Isso envolve mudancas nas praticas de gestdo da
gualidade e gestdo de operacdes utilizadas para melhorar e gerenciar 0s processos

produtivos.

Para Ohno (1997), os principais desperdicios séo: superproducdo, esperas,
transporte, processamento desnecessario, estoque, movimentagdo e producdo de
produtos defeituosos.

Para Womack e Jones (2004) séo cinco os principios do Lean:

1. Determinar precisamente o valor por produto especifico pela 6tica do
cliente final;

Identificar o fluxo de valor para cada produto;

Fazer o valor fluir sem interrupcdes

Deixar que o cliente puxe valor do produtor;

a bk~ 0N

Buscar a perfeicao.

A EXA, para que pudesse disseminar esses conceitos, criou um programa

corporativo de melhoria continua responsavel pela estruturacdo da empresa,
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buscando disseminar, aplicar os conceitos da filosofia enxuta e, principalmente,

sustentar os resultados alcancados com esse modelo de gestéo.

O programa de melhoria continua da EXA criou algumas frentes de trabalho,
entre as quais, uma das mais importantes foi a divisdo da organizacédo em células de

melhoria continua.

O conceito de célula extrapola a ideia de hierarquia organizacional, partindo
de uma divisao tradicional vertical, para uma divisdo horizontal da organizacéo. Essa
divisdo foi feita com base em fluxos de valores, que é o segundo principio do lean

production, segundo Womack e Jones (2004).

A célula, uma vez definida, comeca a aplicar a metodologia desenvolvida pelo
programa de melhoria continua para avaliar processos, detectando e implementando
oportunidades de ganhos na produtividade. A estruturacéo das células e a aplicacao
da filosofia lean destacam-se como processo de estimulo a melhoria continua. O
conceito de hierarquia organizacional deixa de fazer sentido, uma vez que a célula é
0 agrupamento de pessoas de areas diferentes que trabalham pelos mesmos

resultados.

Para facilitar o entendimento do conceito de célula de melhoria continua, sera
dado o exemplo da composi¢cdo de uma célula de manufatura responsavel por uma
das estruturas metalicas do PH500 observada na unidade operacional através da

Figura 29.
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Célula

Montadores

Engenheiros

Inputs Outputs

Técnicos de Métodos e Processos
e [nsumos

¢ Informaces

e Produtos
e Resultados

Controladores de Produgéo Operadores Logisticos

Técnicos da Qualidade

Figura 29 — Célula de melhoria continua.
Fonte: elaborado pelo autor.

Para este trabalho, foi observado como as células de melhoria continua do
produto PH500 procedem e como elas podem favorecer a estratégia organizacional

por meio das operacoes e do programa de melhoria continua.

Para a producdo do PH500 foram identificadas vinte e seis células, as quais

estdo divididas da seguinte maneira:

e 16 Células de Manufatura;

e 01 Célula de Engenharia de Producéo;

e 02 Células de Engenharia de Qualidade;

e 01 Célula de Suprimentos;

e 01 Célula de Planejamento, Armazenagem e Distribui¢éo;
e 01 Célula de Recebimento, Transporte e Expedicao;

e 01 Célula de Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho;

e 01 Célula de Gestao de Pessoas;

e 01 Célula de Manutencéo e Infraestrutura;

e (01 Célula de Controladoria e Fiscal.

Essas células utilizam o que a EXA nomeou como critérios da exceléncia, que
de acordo com a empresa, devem buscar a exceléncia empresarial em todos 0s

seus processos. Segundo esses critérios, observou-se a aplicacdo de uma série de
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ferramentas de uso obrigatorio dentro de cada uma das células de melhoria

continua, com os seguintes objetivos:

e Realizar a gestdo dos processos;

e Acompanhar o desempenho dos resultados da célula;

e |dentificar e tratar ndo conformidades, oportunidades de melhoria e
desperdicios existentes;

e Medir o nivel de satisfacdo dos clientes (internos e externos);

e Padronizar atividades e processos.

Para esse estudo de caso, entre as ferramentas utilizadas pelas células,
observou-se o SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs e Customers -
Fornecedores, Entradas, Processo, Saidas e Clientes) e a Matriz de Controle de

cada uma.

O diagrama SIPOC é uma ferramenta do Seis Sigma que, segundo iSixSigma
(2010), é usada por um time para identificar todos os elementos relevantes de um
projeto de melhoria de processo. O SIPOC é uma ferramenta Util quando n&o esta

claro:

e Quem fornece os Inputs do processo?
e Quais séo os requisitos necessarios para os Inputs?
¢ Quais séo os verdadeiros Clientes do processo?

¢ Quais séo as exigéncias dos Clientes?

Um diagrama SIPOC genérico € apresentado no Quadro 17. O objetivo da
utilizacdo desse diagrama € identificar quais os produtos e/ou servi¢os (valor sob a
Otica dos clientes interno ou externo) da célula e quais sdo 0s respectivos processos

gue os produzem.

A relacdo do diagrama SIPOC continua com a definicdo dos Clientes e suas
expectativas, identificando quais s@o os fatores criticos sob o ponto de vista dos
clientes. Esses fatores criticos sdo os direcionadores para a definicdo dos
indicadores de desempenho das células. Por meio do uso desse diagrama outra

ferramenta das células passa a ser necessaria — a Matriz de Controle.

Observou-se que a matriz de controle tem como finalidades:
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e Agrupar os principais indicadores do negocio da célula;
¢ Definir as metas e métricas dos indicadores de desempenho;
e Acompanhar a evolugdo dos resultados da célula;

e Facilitar o que a empresa chama de gestao a vista da célula.
Os indicadores inseridos na matriz de controle obedecem seis categorias:

Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho;
Cliente;

Qualidade;

Entregas;

Financeiro;

o 00k wDd e

Pessoas.

Essas categorias sao obrigatdrias para todas as células e em cada categoria
deve haver pelo menos um indicador de desempenho. A matriz de controle e suas

respectivas categorias sdo mostradas no Quadro 18.
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Para que existisse um referencial, na revisdo da literatura foi mostrada a
Figura 15, sendo a mesma definida por Kaplan e Norton (2004a) como um gabarito

para os quatro processos da gestéo operacional.

Valor a longo prazo
para os acionistas

Maximizar uso
dos ativos
existentes

| Estratéaia de produtividade | | Estratéaia de crescimento

Perspectiva
financeira

Lider de
custo do setor

Novas fontes
de receitas

Aumentar
participacéo nas
compras dos clientes

_ Proposicéo de valor para o cliente
Perspectiva

do cliente Precos Baixo custo Qualidade Compras velozes Portifélio
competitivos total Perfeita e pontuais excelente

Desenvolver relaciona- Produzir produtos e Distribuir aos clientes Gerenciar riscos
mentos com 0s servicos
fornecedores
o Reduzir custos de propriedade e Reduzir custos de e Risco financeiro
o Entrega just-in-time producéo e Reduzir custos de servir (rigorosa avaliacio de
. e Fornecimento de alta qualidade . ,
_Perspectwa « Novas ideias dos fornecedores ° Me|h0[la continua * Prazo d(? entrega Cl‘éditO)
interna e Parcerias com os fornecedores e Duragéo dos processos responsivo e Riscos operacionais
o Terceirizar servigos maduros » Utilizag&o do ativo fixo e Melhorar a qualidade . S
iy o edid : ¢ Riscos tecnolégicos
nao-estratégicos o Eficiéncia do capital de 9
giro
Capital humano Capital da informacgao Capital Organizacional

Habilidade em gestéo
da qualidade e em
melhoria dos processos

Tecnologia que faciliete Cultura de melhoria

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

a melhoria dos continua
processos

Figura 15 — Gabarito de mapa estratégico de gestdo operacional
Fonte: Kaplan e Norton (2004a, p. 69).

Portanto, tentou-se nesse estudo de caso cruzar os indicadores coletados,
cada um segundo a sua categoria nas matrizes de controle com a proposta de
medicdo de desempenho no contexto da gestdo operacional de Kaplan e Norton
(20044a).

Quatro foram os processos apresentados na proposta de Kaplan e Norton

(2004a), que visam a gestao operacional:

1. Desenvolver e sustentar relacionamentos com os fornecedores:
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2. Produzir produtos e servigos;
3. Distribuir e entregar produtos e servi¢os aos clientes;

4. Gerenciar riscos.

O cruzamento dos indicadores das células da EXA com o da proposta de

Kaplan e Norton (2004a), ocorreu conforme demonstrado na Figura 30.

Indicadores das células
agrupados nas 6 categorias
da matriz de controle

Tem relagdo com os
processos da gestao
operacional ? N&o

Sim

Definir o processo da gestéo
operacional impactado pelo
indicador

Tem um indicador
proposto?

Sim

v

Correlacionar indicador da

proposta ‘/ Fim do cruzamento

'\\ dos indicadores

Figura 30 — Fluxograma para analise de indicadores da gestao operacional.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Os primeiros indicadores das células da EXA séo os que foram agrupados na

categoria Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho, mostrados no Quadro 19.

Categoria: Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho

) . *Processo da gestéo _
Indicadores das células EXA _ ) **Indicador proposto
operacional relacionado
e Numero de Acidentes com
N/R -
Afastamento;
e Numero de Acidentes sem
N/R ,
afastamento;
e Numero de Acidentes N/R -
e NuUmero de riscos; N/R -
e Emisséo de VOC
(Compostos Organicos N/R -
Voléateis )
e Taxa de frequéncia de
; 5 N/R -
acidentes da célula;
e Taxa de gravidade de
. N/R -
acidentes da célula

Legenda:

N/R: N&o Relacionado

|:| Indicadores das células de manufatura

|:| Indicadores das células de office

|:| Indicadores das células de manufatura e office

**: Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestédo operacional.

Quadro 19 — Indicadores da Categoria Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho.
Fonte: elaborado pelo autor.

Para a categoria Meio Ambiente e Seguranca do trabalho observou-se
nenhuma relacdo com os indicadores propostos para a gestao operacional. Pode-se

observar o seguinte:

e A empresa obedece a normas internacionais de qualidade, que
englobam questbes referentes ao meio ambiente e seguranca do
trabalho;

¢ No conceito de evolucdo das células, é obrigatorio a inexisténcia de

acidentes de trabalho;

A segunda categoria, mostrada no Quadro 20, é Cliente.
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Categoria: Cliente

) . **Processo da gestéo .
Indicadores das células EXA . ] **Indicador proposto
operacional relacionado

e indice de Satisfagdo dos e Prazo decorrido entre o
clientes pedido e a entrega;
e Porcentagem de entregas
Distribuir produtos e servicos pontuais;
aos clientes ¢ Porcentagem de itens
entregues sem defeito;

e NUmero e frequéncia das

reclamacdes dos clientes.

Legenda:

N/R: N&o Relacionado

|:| Indicadores das células de manufatura

|:| Indicadores das células de office

|:| Indicadores das células de manufatura e office

**: Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestao operacional.

Quadro 20 — Indicadores da Categoria Clientes.
Fonte: elaborado pelo autor.

Para medir o nivel de satisfacdo dos clientes, as células da EXA utilizam um
método chamado de MFA —Market Feedback Analyse (Andlise de Feedback do
Mercado). A EXA na metodologia de MFA utiliza a escala tipo Likert, que vai de 1 a
7, sendo que 1 equivale a total insatisfagdo dos clientes e a nota 7 refere-se a
completa satisfacdo. No MFA os clientes das células avaliam questées como:

¢ Qualidade do servigo prestado;

¢ Qualidade do produto;

e Pontualidade de entrega;

e Acordos realizados entre as células;

o Expectativas dos clientes.

E importante salientar que existe uma relacdo cliente-fornecedor entre as
células e que no caso da unidade de apoio estudada, ndo ha uma relagcdo com os
clientes do produto final. Na proposta de Kaplan e Norton (2008), percebe-se que 0s
objetivos e indicadores estdo diretamente direcionados ao cliente final do produto
ou servico. Todavia, a empresa entende que essa relacao cliente-fornecedor entre

as células possibilita 0 comprometimento das mesmas impactando diretamente para
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a satisfacdo do cliente do produto final tanto no que tange a qualidade do produto,

pontualidade da entrega e, consequentemente, reducdo dos custos relacionados a

nao qualidade.

A terceira categoria da matriz de controle é Qualidade e os indicadores

encontrados nas células de manufatura encontram-se resumidos no Quadro 21.

Categoria: Qualidade — Manufatura

Indicadores das células EXA

*Processo da gestéo

operacional relacionado

**Indicador proposto

e Avaliagéo de 5S

N/R

e Numero de Quality Scapes

Distribuir produtos e servi¢os

aos clientes

e Porcentagem de itens
entregues sem defeito;
e NUmero e frequéncia das

reclamacdes dos clientes.

e Quantidade de documentos
abertos por estruturas

produzidas

Produzir produtos e servigcos

e indices de defeitos em
partes por milh&o;

e Porcentagem de sucata e

de residuos;
e Custos de inspecdo e
testes;

e Custo total da qualidade
(prevencéo, avaliacao,
falhas internas, falhas

externas).

e Quantidade de pecas
produzidas pela quantidade
de documentos de néo-

qualidade abertos

Produzir produtos e servigos

e indices de defeitos em
partes por milh&o;

e Porcentagem de sucata e

de residuos;
e Custos de inspecdo e
testes;

Custo total da qualidade
(prevencéo, avaliagao, falhas

internas, falhas externas).

Legenda:

N/R: Nao Relacionado

**: Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestéo operacional.

Quadro 21 — Indicadores da Categoria Qualidade nas células de manufatura.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Alguns indicadores da EXA nado foram apresentados no Quadro 21, por serem
especificos do negdcio da empresa e colocarem a mesma em exposi¢cao, 0 que nao
€ objetivo dessa pesquisa. Todavia, a maioria dos indicadores da categoria
Qualidade foram coletados e mostrados.

Ja4 o Quadro 22 sdo apresentados os indicadores da categoria Qualidade

encontrados nas células de office.

Categoria: Qualidade — Office

Indicadores das *Processo da gestéo )
i ) ) **Indicador proposto
células EXA operacional relacionado

e A qualidade dos

comunicados em

vista das Erratas R )
enviadas
e Acuracidade de 1. Produzir produtos
estoques € Servigos; e Prazo médio dos estoques, giro dos
2. Distribuir e estoques;
entregar produtos | ¢ Porcentagem de faltas nos estoques;
e servicos aos e Prazo decorrido entre o pedido e a entrega.
clientes
e Aproveitamento e Numero de novas ideias referentes a
de sugestdes melhoria de processos;
dadas por e Indice de adocdio de sugestdes dos
emgregados X empregados para a melhoria dos
sugestdes processos;
N/R
implantadas e Casos de melhoria do desempenho

resultantes de sugestdes e iniciativas dos
empregados (economias de custo, reducéo
de defeitos, aumento do rendimento,

reducéo dos prazos dos processos).

e Atendimento das

} ) ) N/R -
exigéncias legais
e Avaliacdo de Desenvolver e sustentar o _
) e Avaliagcdo dos fornecedores: qualidade,
fornecedores relacionamentos com 0s
entrega, custo.
fornecedores
e Carga planejada ] e Porcentagem de capacidade utilizada;
x Carga realizada Produzir produtos e e Confiabilidade do equipamento
Servicos (porcentagem do tempo disponivel para

producao).
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Indicadores das
células EXA

*Processo da gestéo

operacional relacionado

**Indicador proposto

Cumprimento do

e Confiabilidade do equipamento

plano de Produzir produtos e (porcentagem do tempo disponivel para
manutencao servicos producao);
: ¢ NuUmero e porcentagem de paralisacoes.
preventiva
Eficacia de acdes
; N/R -
corretivas
Emisséo de
Ordens de
Producédo (com
N/R -

determinadas
caracteristicas

atendidas)

Giro de Estoque

Produzir produtos e

servigos

e Prazo médio dos estoques, giro dos
estoques;

e Porcentagem de faltas nos estoques.

indice de rejeicéo

Produzir produtos e

servicos

e Indices de defeitos em partes por milhao;

indice de scapes

Distribuir produtos e

servicos aos clientes

e Porcentagem de itens entregues sem defeito;
e NUmero e frequéncia das reclamacdes dos

clientes.

Quantidade de
scapes por obras

entregues

Distribuir produtos e

servigos aos clientes

e Porcentagem de itens entregues sem defeito;
e Numero e frequéncia das reclamagfes dos

clientes.

Tempo de

atendimento de

- N/R -
nao-
conformidades
Tempo de ciclo
de solicitacdes de N/R -

acOes corretivas

Legenda:

N/R: Nao Relacionado

**: Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestéo operacional.

Quadro 22 — Indicadores da Categoria Qualidade nas células de office.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Alguns indicadores da EXA néo foram apresentados noa Quadro 21 e 22 por
serem especificos do negocio da empresa e colocarem a mesma em exposicéo, 0
gue nédo é objetivo dessa pesquisa. Todavia, a maioria dos indicadores da categoria
Qualidade foram coletados e mostrados.

Observou-se que grande parte dos indicadores utilizados pelas células na
categoria Qualidade tem relagdo com o processo de Produzir produtos e servigos
propostos por Kaplan (2004a), porém héa indicadores que estdo mais relacionados a

produtividade do que objetivos da Qualidade.

Foi possivel verificar que as células de manufatura conseguem facilmente
definir indicadores para a categoria Qualidade, ja algumas células de office ndo tem
a mesma facilidade, pois a questdo da qualidade estd voltada principalmente a

acuracidade e qualidade da informagdes geradas.

A quarta categoria identificada na matriz de controle foi Entrega. Pdde-se
perceber que tal categoria abrange indicadores de produtividade e atendimento aos

prazos.

Os indicadores referentes a categoria Entrega das células de manufatura sédo
apresentadas no Quadro 23 e os indicadores da mesma categoria das células de

office sdo apresentados no Quadro 24.
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Categoria: Entrega — Manufatura

Indicadores das
células EXA

*Processo da
gestdo operacional
relacionado

**Indicador proposto

Atendimento a itens
de expedicéo.

Distribuir e entregar

produtos e servicos

e Porcentagem de entregas pontuais

aos clientes
e Atendimento ao
N/R -
plano de producdo
e Ciclode
N/R -

recebimento

Disponibilidade de

maquina

Produzir produtos e

servicos

Porcentagem de capacidade utilizada;
Confiabilidade do equipamento (porcentagem
do tempo disponivel para producao);

NUmero e porcentagem de paralisacoes.

Eficacia de

recebimento

N/R

Hora-homem por

Produzir produtos e

e Duracéo do ciclo (tempo decorrido do inicio ao fim

peca Servicos da producéo)

e Hora-homem util Produzir produtos e | e Eficiéncia do processo (indice entre duragéo do
por peca servicos ciclo e duracao do processo).

e Produtividade em N/R ]

hora-homem/kg

Reducéo do tempo
de Set-up

Produzir produtos e

servicos

Nimero de melhorias
substanciais;

Quantidade de processos ineficientes ou néo
agregadores de valor, que foram eliminados;

Porcentagem de rendimento

processos com

Tempo de Ciclo

Produzir produtos e

servicos

Duracao do ciclo (tempo decorrido do inicio ao
fim da producéo);

Tempo de entregas

Distribuir e entregar
produtos e servicos

aos clientes

Prazo decorrido entre o pedido e a entrega

Tempo de
permanéncia do

produto na célula

Produzir produtos e

Servicos

Prazo de producao e/ou servigo, até que esteja
pronto para uso pelos clientes;
Eficiéncia do processo (indice entre duracéo do

ciclo e duracéo do processo)

Legenda:

N/R: Nao Relacionado

**. Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestédo operacional.

Quadro 23 — Indicadores da Categoria Entrega das células de manufatura.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Categoria: Entrega — Office

Indicadores das
células EXA

*Processo da
gestdo operacional
relacionado

**Indicador proposto

Atendimento ao

planejamento

N/R

Atendimento aos

pedidos de pecas

Distribuir e entregar

produtos e servicos

e Prazo decorrido entre o pedido e a entrega

aos clientes

Atendimento aos
prazos dos

_ N/R -
comunicados
internos
Atendimento de
documentos de N/R -

produtos novos

Atendimento de
ordens de producgéo
de produto em

desenvolvimento

¢ Produtos novos em desenvolvimento, em relagéao

a capacidade disponivel

Ciclo de Formacéo

de Precos

Produzir produtos e

servicos

e Duracdo do ciclo (tempo decorrido do inicio ao fim

da producéo)

Cobertura de

estoques

Produzir produtos e

servicos

Prazo médio dos estoques, giro dos estoques;
Porcentagem de faltas nos estoques;

Cumprimento de
cronograma de

auditorias

Disponibilidade de

sistemas vitais

Produzir produtos e

servicos

NUmero e porcentagem de paralisagdes

Entregas no prazo

Distribuir e entregar
produtos e servicos

aos clientes

e Porcentagem de entregas pontuais

Obras entregues

fora do prazo

Distribuir e entregar
produtos e servi¢os
aos clientes

e Porcentagem de entregas pontuais

Percentual de
Notas Fiscais
Lancadas dentro do

prazo

Produzir produtos e

servigos

e Duracdo do ciclo (tempo decorrido do inicio ao fim

da producéo)
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Indicadores das "Processo da
gestdo operacional **Indicador proposto
células EXA
relacionado
e Prazoreal X
planejado de
qualificacéo de ) )
pessoas
e Realizacao dos
exames médicos ) )
e Tempo de
atendimento de Produzir produtos e | e Duragéo do ciclo (tempo decorrido do inicio ao fim
documentos de servigos da produgéo)
ndo-qualidade
e Tempo de envio de | Distribuir e entregar
relatérios produtos e servicos | e Porcentagem de entregas pontuais
aos clientes
Legenda:

N/R: Nao Relacionado

**. Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestéo operacional.

Quadro 24 — Indicadores da Categoria Entrega das células de office.
Fonte: elaborado pelo autor

Os indicadores apresentados nos Quadros 23 e 24, mostram que a maior
parte dos indicadores utilizados pelas células estao relacionados com o processo de
Produzir produtos e servigos. Anteriormente, foi citado que ha uma conexao indireta
das melhorias das operagdes com o desempenho financeiro, sendo que conexao
indireta manisfesta-se a medidas que as empresas melhoram o preco, a qualidade e
os prazos de entrega (KAPLAN; NORTON, 2008).

Uma vez que a produtividade impacta indiretamente os indicadores
financeiros da empresa, poucos sdo os indicadores das células da categoria Entrega
gue controlalam fatores que impactam nos ganhos financeiros da organizacao.
Sendo um dos objetivos da empresa reduzir custos, os indicadores de produtividade
deveriam estar alinhados com esse objetivo, porém foi possivel observar que os
indicadores das células de manufatura mensuram com mais objetividade seus
processos do que as células de office. Contudo, a quantidade de indicadores dessa
categoria € maior que as demais, demonstrando que as células de melhoria continua

tém maior facilidade em identificar indicadores relacionados aos processos.
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A gquinta categoria da matriz de controle é a Financeira e os indicadores de

desempenho identificados sdo mostrados nos Quadros 25 e 26.

Categoria: Financeira — Manufatura

Indicadores das

*Processo da gestéo

**Indicador proposto

células EXA operacional relacionado
e Hora-homem e Custo por unidade comparado com o dos
por estrutura concorrentes;
N/R
e Porcentagem de reducdo anual no custo por
unidade de produto.
e Hora-homem e Custo por unidade comparado com o dos
por peca concorrentes;
N/R
e Porcentagem de reducdo anual no custo por
unidade de produto.
e Custo de e Custo total da qualidade (prevencéao,

sucata gerada

Produzir produtos e

servigos

avaliagdo, falhas internas, falhas externas;

Porcentagem de sucata e de residuos.

e Custo da nao-

Produzir produtos e

Custo total da qualidade (prevencgéo, avaliagéo,

qualidade . falhas internas, falhas externas;
servicos
e Porcentagem de sucata e de residuos.
e (Gastos com
materiais de N/R -
consumo
e Gastos com
N/R -
ferramentas
e Horas Extras N/R -
e Acuracidade
N/R -

do orcamento

Legenda:

N/R: Nao Relacionado

**. Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestdo operacional.

Quadro 25 — Indicadores da Categoria Financeira nas células de manufatura.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Categoria: Financeira — Office

Indicadores das *Processo da gestéo
células EXA operacional relacionado )
**Indicador proposto
e Girode )
N/R Giro dos estoques
estoque
e Custo de
N/R -
transporte
e Valordo .
Produzir produtos e
estoque em . e Porcentagem de sucata e de residuos.
servigos
quarentena

e Gastos com
transporte de

o N/R -

materiais /

produtos

e Reducéo da
curva ABC

N/R -

o Estoque de

materiais em
e N/R o -
poder de

terceiros

e Horas Extras N/R -

e Acuracidade
N/R -
do orgamento

Legenda:
N/R: Nao Relacionado

**: Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestéo operacional.

Quadro 26 — Indicadores da Categoria Financeira nas células de office.
Fonte: elaborado pelo autor.

Todos os indicadores mostrados nos Quadros 25 e 26 mostram que tanto as
células de manufatura, quanto as células de office mensuram com objetividade seus
indicadores financeiros, porém alguns apresentam maior relevancia ao negocio da
empresa. Observou-se que alguns indicadores ndo puderam ser relacionados com
os indicadores propostos por Kaplan e Norton (2004a), mas para a estrutura de
custos utilizada pela empresa tornam-se relevantes como o indicador de Gastos com
Ferramentas e Materiais de Consumo, pois essas despesas sao alocadas nas pecas

ou estruturas fabricadas. Outro indicador que néo ha relacdo com os indicadores
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propostos por Kaplan e Norton (2004a), € o Materiais em poder de terceiros, pois 0

mesmo atende a questdes da legislacao tributaria brasileira.

A Ultima categoria das matrizes de controle comparada é Pessoas. Os
indicadores utilizados pelas células de melhoria continua sdo resumidos no Quadro
27.

Categoria: Pessoas

) i **Processo da gestéo .
Indicadores das células EXA . ) **Indicador proposto
operacional relacionado

e Avaliagédo de 5S e Porcentagem de
empregados treinados em
técnicas de gestdo da
qualidade;

e NuUmero e porcentagem de
empregados qualificados
no nivel “black belt” da

N/R qualidade seis sigma;

e Porcentagem de
empregados com
conhecimento e
treinamento em gestao
baseada em atividades,

just-in-time e teoria das

restricdes.-
e Horas extras N/R -
e Pesquisa de Clima N/R -
e Treinamentos previstos X
N/R -
Treinamentos realizados
e Satisfacdo do empregado N/R -

Legenda:
N/R: Nao Relacionado
|:| Indicadores das células de manufatura e office

**. Conforme proposta de Kaplan e Norton (2004a) para a gestao operacional.

Quadro 27 — Indicadores da Categoria Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho.
Fonte: elaborado pelo autor.

No dia-a-dia das células pode-se observar que os membros de uma célula
recebem treinamentos relacionados a préatica da melhoria continua. Outro aspecto

observado é que, principalmente, os membros das células de manufatura precisam
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ser capacitados para realizar as atividades da célula, como operar um torno CNC,
empilhadeiras, pontes rolantes.

Poucos foram os indicadores identificados na categoria Pessoas e o indicador
gue é utilizado pela grande maioria das células é a avaliacdo mensal de 5S, que é
uma das ferramentas obrigatérias utilizadas pelas células. O 5S é um conceito que
visa aumentar a produtividade ao mesmo tempo eliminando desperdicios e busca
transformar o ambiente em um lugar mais agradavel para o trabalho.

Cabe salientar que os indicadores apresentados s&o operacionais e que
fornecem feedback sobre o desempenho dos processos da célula. A matriz de
controle facilita a representacéo dos resultados da célula e criam condi¢cbes para o
envolvimento de todos os empregados. Pode-se constatar que muitos indicadores
nao sao formalizados na matriz de controle, que é uma das fontes dos dados dessa
pesquisa, porém € perceptivel que h& oportunidades em identificar outros
indicadores que possam auxiliar no controle dos processos e negocios das células e,
consequentemente, melhorar os resultados da empresa através da gestao

operacional.

Outro aspecto que foi observado, € que por se tratar de indicadores
operacionais, as matrizes deveriam fornecer feedback continuos sobre os processos
permitindo que ac¢Bes de melhorias fossem realizadas rapidamente, porém as
matrizes analisadas sdo atualizadas mensalmente dificultando que as agbes para a

melhoria do desempenho local sejam realizadas naquele instante.

Com a pesquisa realizada nas células da EXA pode-se avaliar os seguintes
pontos:

¢ O programa de melhoria continua é relativamente novo;

e E obrigatorio o atingimento das metas dos indicadores colocados nas
matrizes de controle das células. Talvez a complexidade de algumas
atividades inibem que alguns indicadores sejam postos devido a

dificuldade em alcancar as metas.

Embora as células devam seguir os critérios estabelecidos pelo programa de
melhoria continua, pode-se perceber que 0s processos sdo avaliados isolamente

sem relacd@o de causa e efeito entre as células.
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As melhorias ocorrem geralmente dentro dos processos da célula néo
havendo uma relacdo direta entre as células fornecedoras e clientes, definidas por
uma relagdo cliente-fornecedor estabelecida no SIPOC, como mostrado
anteriormente. Isso mostra que as melhorias ocorrem de maneira independente
entre as células e essas melhorias sdo, muitas das vezes, fragmentadas dentro do
contexto estratégico. Muito do que foi observado trata-se de melhorias em processos
vitais, que sdo necessarios para a empresa, mas que ndo criam diferenciacdo na

estratégia organizacional.

O segundo processo do estagio de Planejar as operacdes — Desenvolver o
plano de capacidade de recursos, que tem como principal objetivo garantir que a
capacidade dos recursos, 0s planos operacionais e 0s orcamentos reflitam as

necessidades da estratégia.

Conforme mostrado na revisdo bibliografica, o calendario orcamentéario e de
investimentos da EXA seguem o0 padrdo das empresas tradicionais, concentrando
esforcos no ultimo trimestre do ano para definir o plano orgcamentario para o proximo

ano.

O orcamento da unidade de apoio é destinado as despesas necessarias para
a producao de pecas e estruturas metalicas, como gastos com manutenc¢éao, folha de
pagamento, compra de materiais de consumo, pagamento de prestadores de
servicos, etc, ou seja o orcamento € destinado a manutencdo da capacidade

instalada.

O orcamento é visto como um sistema de gestdo que desempenha as

seguintes fungoes:

e Prever as despesas para facilitar o orcamento de despesas e a
coordenacao gerencial;

e Buscar o comprometimento dos gestores com a consecucdo dos
orcamento planejado;

e Permitir gastos até os limites or¢cados (planejados);

e Utilizar o orgcamento como meio para a avaliagdo do desempenho dos

gestores e da unidade.
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A gestdo do orcamento € realizada pela célula de Controladoria, que
acompanha os gastos da unidade e os comunica para 0S seus executivos. E
verificado cada conta do orcamento e dada uma visibilidade dos gastos de cada
Centro de Custo. O papel da Controladoria na unidade de apoio sera apresentado

posteriormente nesse estudo de caso.

Ja os investimentos sédo voltados aos ativos da empresa, como maquinas e

equipamentos, moveis e utensilios, construgcéo de prédios e ferramental.

N&o pode-se constatar nesse estudo de caso critérios definidos para priorizar

investimentos em processos estratégicos.

A andlise da capacidade dos recursos é realizada pela célula de planejamento
estratégico e tatico que periodicamente alerta quais serdo 0S recursos que
apresentardo problemas de capacidade para atendimento do plano de producéo,
porém os incrementos de capacidade estardo limitados aos investimentos que foram
previstos, podendo comprometer o processo se investimentos ndo foram planejados

para tal necessidade.

Percebe-se que uma das principais ferramentas de gestdo da EXA é o
orcamento, pois por meio do controle orcamentario pode-se reduzir as despesas e
consequemente reduzir custos das pecas e estruturas produzidas, ja que esse é um

dos objetivos da organizagao.

3.3 OS ESTAGIOS DE MONITORAR, APRENDER E TESTAR A ESTRATEGIA

O quinto estagio Monitorar e aprender, mostrado na Figura 31, visa realizar
reunibes para a analise das operacdes, andlises da estratégia e de testes e

adaptacao da estratégia.
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Figura 31 — Quinto estagio analisado: monitorar e aprender.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton ( 2008, p. 8).

Segundo Kaplan e Norton (2008), a empresa precisa monitorar e ajustar

constantemente seu desempenho para alcancar os objetivos estratégicos.

Conforme mostrado anteriormente, nesse estagio alguns questionamentos

devem ser realizados, como:

1. Sera que nossas operacdes estao sob controle?
2. Sera que estamos executando bem a estratégia?

3. Sera que nossa estratégia esta funcionando?

O propésito € realizar reunides que tenham como propdésito avaliar a

estratégia, ajustando-a e modificando-a conforme as necessidades da organizacéao.

Pode-se verificar que na unidade de apoio da EXA as reuniées de analise da

operacdo acontecem ao nivel de célula e a nivel gerencial.

As células discutem os problemas e desempenhos dos processos realizados
com uma frequéncia definida pela propria célula. As reunides sobre o desempenho

da célula geralmente ocorrem uma vez por més quando a matriz de controle é
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atualizada. Essas reunides analisam e tratam problemas que devem ser resolvidos a

curto prazo, ou até mesmo a medio prazo.

Ja as reunides realizadas ao nivel gerencial tem como objetivo examinar os
indicadores de desempenho da unidade, como reunifes referentes aosustos dos

produtos, orgcamento, andamento do programa de melhoria continua, etc.

Como esse estagio também tem como objetivo analisar o processo de
execucado da estratégia, através dessa pesquisa, ndo foi possivel identificar se o
corpo gerencial realiza reunides com pauta definida analisando a execucédo da
estratégia. Constatou-se que as reunides geralmente estdo relacionadas ao
desempenho operacional e atingimento de metas e acordos estabelecidos com as

outras unidades da EXA.

Por se tratar de uma unidade de apoio e a mesma nao é responsavel pela
formulacdo das estratégias corporativas, ndo foi possivel analisar o Ultimo estagio —
Testar e adaptar, conforme mostrado na Figura 32.

Figura 32 — Sexto estagio analisado: testar e adaptar.
Fonte: adaptado de: Kaplan e Norton ( 2008, p. 8).
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O proposito dessas reunides de aprendizado da estratégia, segundo Kaplan e
Norton (2008), é proporcionar condi¢cdes para que a equipe executiva aprenda sobre
a validade da estratégia, ndo tratando apenas sobre a execugédo, mas também da
modificacdo e adaptacdo da estratégia a longo prazo.

Diante do que foi apresentado, tendo como referencial os seis estagios do
Balanced Scorecard como um sistema de execugdo da estratégia, foi possivel

comparar as praticas de gestéo realizadas pela unidade de apoio da EXA.

Contudo, pode-se constatar que o foco da unidade € a eficiéncia operacional,
buscando constantemente seu principal objetivo — reduzir custos. A empresa busca
promover a cultura da melhoria continua através de um programa estruturado
visando a exceléncia operacional com a eliminacdo de atividades que consomem
recursos e ndo agregam valor, porém essa busca estd voltada a melhoria dos
processos sem a definicdo de critérios que selecionem 0s principais processos que
irdo contribuir para a diferenciacdo da estratégia e que, consequentemente, traréo

maiores resultados para a organizacao.

3.4 A CONTROLADORIA DA UNIDADE DE APOIO DA EXA

Algumas definicdes sobre o papel da Controladoria e sua missao foram
apresentadas nesse trabalho. Essa secao do trabalho tem por objetivo estudar as

praticas da Controladoria da unidade operacional da EXA.

N&o diferente de outras areas da EXA, a Controladoria também pertence a
uma célula que abrange processos contabeis e fiscais. A célula é denominada por
Gestao do Orcamento, Contabilidade e Fiscal. Percebe-se através da denominacao

da célula a presenca da Ciéncia Contabil.
Em posse do SIPOC da célula, foram encontrados 0s seguintes processos:

e Formar precos de pecas de reposicao e itens de transferéncias entre

as unidades da empresa;
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e Analisar custos dos produtos;

e Consolidar investimentos;

e Realizar a retificacao do estoque;

e Elaborar e acompanhar o orcamento de despesas;
e Calcular viabilidades de investimentos;

e Elaborar a conversao do balanco societario;

e Controlar ativos imobilizados;

e Lancar revisao de fatura e Notas Fiscais de servicos.

7

Em posse dos processos definidos pela célula, é possivel perceber a
estrutura da area, conforme demonstrado na revisdo da literatura, em duas grandes

areas — Contabil e Fiscal e de Planejamento e Controle.

Quanto a area Contabil e Fiscal, a célula realiza as tarefas regulamentares,
ou seja, as fungdes regulatérias vinculadas aos aspectos contabeis societarios e da
legislacao fiscal. Ja na area de Planejamento e Controle, a célula incorpora a gestao
orcamentaria, custos, analises e acompanhamento de investimentos fornecendo

informacdes de apoio as operacoes.

Assim como todas as areas da empresa, a célula utiliza o Sistema Integrado
de Gestdo Empresarial, ou ERP, e a Controladoria se responsabiliza pelo sistema de
informacé&o contabil gerencial da empresa buscando, através dos inputs das diversas

operacdes, assegurar os resultados da empresa.

Como o objetivo dessa pesquisa € focar na Controladoria como gestora dos
controles operacionais, entdo, esse estudo de caso concentrar-se-a na area de

Planejamento e Controle da Controladoria.

O esforco da célula dentro das atividades da Controladoria concentra-se
principalmente em gerar informacdes sobre os custos dos produtos e a gestao

orcamentaria das despesas da unidade.

Como a unidade de apoio da EXA tem como principal objetivo reduzir custos
e fornecer estruturas metalicas as outras unidades de EXA a um valor competitivo,
cabe a Controladoria fornecer as informacfes necessarias a gestdo da empresa,

principalmente, aquelas referentes ao comportamento dos custos dos produtos.
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Como comentado anteriormente, a empresa tem utilizado o modelo de
catchball, o qual tem por objetivo facilitar a negociacdo dos valores do produtos
fornecidos entre as unidades de negodcios e unidades operacionais da EXA. A
Controladoria tem um importante papel nesse processo, pois é por meio da coleta,
mensuracao e interpretacdo dos dados referentes aos custos dos produtos que a
gestao é subsidiada no processo de negociacéo dos valores dos produtos fornecidos

com as demais unidades de negocios da empresa.
As analises dos custos dos produtos contemplam:

e Custo da matéria-prima;

e Materiais de consumo;

e Mao-de-obra direta;

e Pecas compradas;

e Custos indiretos fixos e variaveis;
e Apoio de engenharia;

e Despesas administrativas;

e Rateios.

A empresa utiliza o método de custeio por absorcéo, definindo assim critérios

para as custos indiretos.

Além dos custos, a Controladoria fornece ao corpo gerencial informacgdes que
tem uma relacdo direta com a apuracdo dos custos — a taxa de produtividade e o

orcamento dos centros de custos.

O processo de gestédo, apresentado nesse estudo, mostrou que o0 mesmo €
auxiliado por informacfes que subsidiam todas as etapas da gestdo, podendo ser

informacdes dos aspectos operacionais ou de aspectos econdémicos e financeiros.

Segundo Padoveze (2009), os sistemas de informacfes financeiros e de
Controladoria sdo os melhores exemplos de sistemas de apoio a gestao e devem

ser totalmente integrados na cadeia completa do processo de gestao.

Outro aspecto que foi abordado na revisédo da literatura é que o processo de

gestdo compreende as fases do planejamento, execucdo e controle da empresa, de
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suas areas e atividades, sendo que a fase de planejamento pode ser subdividida em

Planejamento Estratégico e Planejamento Operacional (PADOVEZE, 2009).

As atividades da Controladoria da unidade de apoio da EXA pode ser
caracterizada como apoio ao Planejamento Operacional, por trabalhar com os
planos, politicas e diretrizes da empresa na elaboracdo do orgamento operacional; e
também como apoio ao processo de controle por analisar os planos definidos pela
empresa e a execucdo dos mesmos. Nesse sentido de controle, a Controladoria
analisa principalmente os desvios no que tange a variacado dos custos dos produtos

fabricados.

Porém, ao acompanhar as atividades e processos da Controladoria da

unidade de apoio da EXA, observou-se o seguinte:

e As informacdes sao geradas a partir dos dados dos eventos passados;
¢ As informacdes geram acdes corretivas e ndo preventivas;

e O orcamento € uma das principais ferramentas de gestao;

e Auséncia de projecdes de cenarios;

e E necessario grande carga de trabalho para tratar as informacdes que

estdo fragmentadas no ERP.

Todavia, mesmo com esses pontos fracos apresentados, a participacdo da
Controladoria é fundamental no processo de gestdo da unidade operacional, pois a

mesma subsidia os gestores nas tomadas de decisdes.

Como mostrado, para Padoveze (2009), a controladoria no contexto
estratégico deve ter a capacidade de captar as informac¢des provenientes do
ambiente externo, para as quais sera considerada em paralelo, a analise dos pontos
fortes e fracos da corporacdo, resultando em diretrizes estratégicas a serem

tracadas.

A principal informacdo do ambiente externo tratada pela célula da
Controladoria € a desvalorizacdo cambial do délar, pois como exportadora de
produtos acabados, a desvalorizacdo do dolar significa perdas em receita e também
perdas no orgcamento planejado, jA& que o mesmo também é acordado em ddlar.



149

Como o orcamento € uma das principais ferramentas de gestdo, outras
informacdes externas, além da desvalorizacdo cambial, sdo tratadas desde que as
mesmas possam impactar no orcamento planejado, como dissidios e ajustes de

contratos de prestadores de servigos.

A tratativa dada pela Controladoria ao produto PH500 € a mesma para 0s
demais produtos da empresa. O foco da area € gerar informagdes quanto aos custos
das estruturas metalicas produzidas, verificando se os esforgos realizados na
producao estédo refletindo na reducdo dos custos, visto que a empresa tem como

meta reduzir os custos da estrutura em 8%.

Analisando os indicadores da matriz de controle da célula, ndo foram
encontrados indicadores voltados aos custos, ou qualquer outra informacédo, que

tenha vinculo com as metas do PH500.

Foi possivel verificar que a célula de Controladoria da unidade de apoio da
EXA, mesmo como &rea de suporte a gestao, tem um carater mais operacional e
pouco estratégico para a empresa. Todavia, a area possui uma visao diferenciada,
pois através do sistema de informacdo contabil, a mesma tem a capacidade e
competéncia de mensurar os resultados locais — centros de custos, e globais — a

unidade de apoio.

3.5 PROPOSTA DE APLICACAO DAS PRATICAS DO BALANCED SCORECARD

Apbés mapeado a literatura sobre a Controladoria como area de suporte a
gestdo e o Balanced Scorecard como sistema de execucédo da estratégia € possivel
definir uma estrutura conceitual-tedrica que possibilitou a identificacdo de fatores de

sucesso para o desempenho sustentavel das organizacoes.

Uma vez escolhido os objetos de estudo — a unidade de apoio da EXA e

produto PH500, e apds realizada a comparacdo das praticas de gestdo da empresa
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com um modelo conceitual, é possivel desenvolver uma proposta de aplicacao

especifica ao caso da EXA.

Portanto, com base nos seis estagios do BSC como um sistema de execucéo
da estratégia, esse estudo de caso seguir-se-4 com a proposta de aplicacdo do

modelo com base na estrutura do BSC para a unidade operacional da EXA.

3.5.1 ANALISES INTERNA E EXTERNA DA UNIDADE OPERACIONAL

Kaplan e Norton (2008), prop6em que a empresa conduza analise interna e
externa que inclua avaliagdo abrangente de todas as suas capacidades e do seu
desempenho em comparacdo com a situacdo dos concorrentes, assim como de seu

posicionamento em relagcdo as tendéncias setoriais.

Tendo como referéncial a analise PESTAL (Politica, Econdémica, Social,
Tecnolégica, Ambiental e Legal), foi possivel levantar algumas informacdes,
conforme demonstrado no Quadro 28.

Com a andlise externa mostrada no Quadro 28 foi possivel identificar algumas

informacdes relevantes que serdo tratadas posteriormente em uma matriz SWOT.
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Anéalise Politica

e Adensamento da base de fornecedores

Andlise Social

Anélise Econbmica
e Desvalorizacdo do délar
e Oportunidade  de parcerias  com
universidades e parques tecnolédgicos

e Possibilidades de aquisicdo de novas
areas

e Falta de pessoas qualificadas em
conhecimentos fiscal e aduaneiro

e Falta pessoas com fluéncia em outros
idiomas

e A demanda por méo de obra operacional

€ suprida pela cidade e regido, porém as

e Baixa atratividade da cidade em pessoas ndo tem a capacitacdo
educacéo e entretenimento necesséria
e Oferta suficiente de técnicos
e Tendéncia do aumento da demanda por
técnicos e engenheiros em automagéo
e Baixa atratividade da cidade em
educacéo e entretenimento
Anédlise ambiental Analise Tecnoldgica
e Geracdo de residuos e efluentes e Crescente desenvolvimento de solucdes

industriais ndo-perigosos e perigosos

e Necessidade de adequacdo da emissao
de GEE as politicas estadual e nacional
de mudancas climaticas

e 250m°

Processos e pessoas

de é&gua consumidos entre
e Dependéncia do sistema de distribuicdo

local de energia elétrica

em automacao

Quadro 28 — Andlise PESTAL da unidade operacional.
Fonte: elaborado pelo autor.

Apés a andlise externa, Kaplan e Norton (2008), propdem a realizacdo de

uma andlise interna para identificar a sequéncia de processos necessarios para o

fornecimento de produtos e servicos.

A Figura 33 abrange a cadeia de valor para a producao do PH500, composta

pelas células do processo produtivo e células de apoio da EXA.
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Cadeia de valor do PH500

Figura 33 — Cadeia de valor do produto PH500.
Fonte: elaborado pelo autor.

A cadeia de valor mostrada na Figura 33 permite identificar as células que
devem executar suas atividades com eficicia para que a unidade operacional possa

conquistar sua vantagem competitiva na reducéo dos custos do PH500.

Ao analisar a cadeia de valor para a producao do PH500, identifica-se as

células que contribuem com a composi¢ao de seus custos.
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A Figura 34 mostra a divisdo da célula por tipos de Centros de Custos, os
quais definirdo os custos diretos e indiretos de fabricagéo.

Cadeia de valor do PH500

Despesas Administrativas (G&A)

Processo Produtivo

Produtivos

B e e

Indiretos (Overhead)

Rateio

Figura 34 — Cadeia de valor do produto PH500 dividida em tipos de Centros de Custos.
Fonte: elaborado pelo autor.

Nas células da EXA que produzem o PH500 foram identificados quatro tipos
de Centros de Custos. As células com tipo de centro de custo Despesas
Administrativas (G&A) definem que todo o orcamento composto por salarios e
encargos, beneficios e as demais despesas sao contabilizadas no Demonstrativo de

Resultados (DRE) da empresa como despesas administrativas da organizacéo,
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assim, o PH500 né&o recebe rateios transferidos dessas células, ndo impactando no
Custo do Produto Vendido (CPV).

As células com Centros de Custos do tipo produtivo sdo aquelas que quanto a
forma de apropriacdo dos custos aos produtos podem ser classificados como diretos
(SOUZA; CLEMENTE, 2007). Nesse caso ainda ndo estd sendo contabilizada a
parcela de matéria-prima, somente as despesas de méao-de-obra como salarios,
encargos, beneficios e outras despesas do orcamento do centro de custo. Essas
despesas realizadas previstas no orcamento do centro de custo sdo denominadas

pela empresa como despesas proprias.

As despesas realizadas pelos Centros de Custos do tipo Indireto e Rateio séo
rateadas e os centros de custos produtivos recebem as parcelas de rateios conforme

critérios definidos pela empresa.

Com a necessidade de realizar a andlise interna da empresa, tendo a visao
da cadeia de valor do PH500 dividida em células e seus respectivos tipos de centros
de custos, foi possivel identificar as células que impactam na composi¢cao dos custos
deste produto, tanto pelos custos diretos e os rateios de custos indiretos. Com
excecdo das trés células que pertencem ao Centro de Custo do tipo Despesas
Administrativas (G&A), as demais células deveriam controlar suas despesas e
custos para que a meta de reducdo de 8% dos custos do produto possa ser

alcancada.

Com essa analise interna visando identificar fatores de sucesso para o
desempenho superior da empresa quanto a producdo do PH500 foi possivel
identificar uma lacuna entre os objetivos da empresa e 0s controles operacionais das

células. Essa lacuna seria a inexisténcia de indicadores como:

e Custos por unidade produzida;

e Porcentagem de reducéo anual no custo por unidade de produto;

e Porcentagem de variagdo no custo orcado (custo acordado no catchball);
e Despesas gerais administrativas por unidade de produto;

e Orcamento planejado x realizado.

Portanto, para que houvesse um alinhamento entre os objetivos da empresa e

células, segundo a perspectiva do pesquisador, as mesmas deveriam controlar
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indicadores, como o0s apresentados acima, na categoria financeira em suas

respectivas matrizes de controle.

Para enriquecer esse processo de analise, entre os meses de outubro e
novembro de 2010, foi enviado um e-mail para a lideranca e profissionais chaves
envolvidos com o PH500. O objetivo foi identificar Pontos Fortes e Fracos,
Oportunidades e Ameacas do produto e de sua cadeia de valor, a partir da visao de
profissionais dos varios niveis da organizacdo e dos processos produtivos e de
apoios da cadeia de valor do produto (ver ANEXO A). Com esse critério, 54 pessoas
receberam a pesquisa, porém apenas 18 pessoas a responderam

(aproximadamente 33,3%).

Contudo, foi possivel obter respostas dos diferentes niveis hierarquicos da

empresa, Como:

e Diretoria;

e Geréncias de Producgao e Processos de Suporte;

e Lideres das células com processos de planejamento, suprimentos,
producdo, manutencao e infraestrutura;

e Engenheiros de planejamento e automacao;

e Analistas de suprimentos, melhoria continua e recursos humanos.

A andlise SWOT foi estruturada com base nas quatro perspectivas do BSC —
Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento, a qual
forneceu uma grande quantidade de informacbes da empresa e do produto. Assim,
os Pontos Fortes e Fracos e Oportunidades e Ameacas serdo mostrados nos

Quadros a seguir.

O Quadro 29 é a andlise SWOT focando na perspectiva financeira sobre o
PH500.
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A analise feita através das informacdes coletadas com as pessoas envolvidas
da EXA com a producdo do PH500, foi possivel constatar que 0s principais pontos
fracos do produto, segundo a perspectiva financeira, foram os aspectos referentes
aos custos e a ineficiéncia operacional, que consome mais recursos da empresa do
que o previsto. Quanto as ameacas, as principais sdo os impactos causados pela
crise econdmica de 2009, que ainda reflete nas vendas da empresa, e a

desvalorizacdo do dolar.

Contudo, a empresa deveria focar no ambiente interno, ou seja, has questdes
gue a mesma tem maior controle e, portanto, nos assuntos relacionados aos custos
de fabricac&o e a necessidade da exceléncia operacional, para que acdes voltadas a

esses pontos fracos possam refletir em ganhos financeiros.

7

A préxima perspectiva a ser analisada é a de clientes. No Quadro 30 €
apresentada a analise SWOT focando nessa perspectiva sobre o PH500.

Através dessa andlise, percebeu-se a relacdo cliente-fornecedor entre as
células como um ponto forte, porém essa aproximacao exige maiores cobrancas
quanto ao cumprimento de entregas no prazo e aspectos técnicos que
comprometem 0s processos posteriores. Essas questdes técnicas ndo solucionadas,
quando foram identificadas pelos clientes externos, criaram a ameaca da devolugao
de unidades produzidas. Tais problemas estdo relacionados com 0S processos

internos que serdo mencionados na proxima perspectiva a ser analisada.
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Quanto a analise SWOT referente aos processos internos, mostrada no
Quadro 31, através da pesquisa realizada com a lideranca e os profissionais da
EXA, foi possivel observar que , além dos altos custos de produc¢éo por ineficiéncias
nos processos produtivos e mao-de-obra ou aspectos voltados ao projeto, o produto
sofre impactos em sua producdo devido a problemas com o abastecimento de
componentes utilizados em sua montagem. Portanto, as células Recebimento,
Transporte e Expedicéo; Planejar, Programar, Estocar e Pagar itens primarios; e
Suprimentos, por estarem envolvidos no processo de desenvolver e sustentar

relacionamentos com os fornecedores, deveriam utilizar os seguintes indicadores:

¢ Avaliacéo dos fornecedores: qualidade, entrega, custo;

e Prazo decorrido entre o pedido e o recebimento;

e Porcentagem das entregas pontuais;

e Porcentagem das entregas com atraso;

e Parte por milhdo ou porcentagem de defeitos, no recebimento de
pedidos;

¢ Porcentagem de fornecedores qualificados que dispensam inspe¢ao no
recebimento;

e Porcentagem de pedidos recebidos com perfeicao.
Os objetivos desses indicadores obtidos de Kaplan e Norton (2004), séo:

e Reduzir o custo de propriedade;
e Desenvolver capacidade de fornecimento just-in-time; e

o Desenvolver capacidade de fornecimento de alta qualidade.

A ultima analise com a matriz SWOT é referente a perspectiva Aprendizado e

Crescimento, conforme Quadro 32.
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Ao levantar as informacf6es com os funcionarios para compor o Quadro 32
com os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, ndo foi possivel identificar

com clareza as oportunidades a serem trabalhadas segundo essas perspectiva.

Ao se identificar pontos como falta de comprometimento das pessoas e falta
de “visdo consequente” entre decisdes tomadas entre processos, entende-se que a
empresa tem problemas com o trabalho em equipe. Nota-se que a formacgdo de
células com pessoas de areas diferentes trabalhando pelos mesmos resultados &
uma tentativa de fazer com as pessoas compartiihem conhecimento e possam
realizar suas atividades em quipe. Contudo, como apresentado anteriormente na
revisdo da literatura, os objetivos da perspectiva Aprendizado e Crescimento é
desenvolver habilidades em gestdo da qualidade e em melhoria de processos,
adotar tecnologias que promovam a melhoria dos processos e a satisfacdo dos

clientes e infundir cultura de melhoria continua.

Visto que a empresa tem trabalhado com a cultura da melhoria continua,

alguns indicadores que poderiam ser utilizados séo:

e Porcentagem de empregados treinados em técnicas de gestdo da
qualidade;
e Numero e porcentagem de empregados qualificados no nivel de “black

belt” da qualidade seis sigma;

As analises realizadas permitiram o levantamento de uma grande quantidade
de informacdes que apresentaram-se como oportunidades de melhorias no que
tange o desempenho dos resultados operacionais. Essas oportunidades serviram
para a proposta de aplicacdo da estrutura do BSC e que poderdo ser observadas

posteriormente.
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3.5.2 PLANEJAR A ESTRATEGIA

Nesse estagio da proposta de aplicacéo da estrutura do Balanced Scorecard
é solicitado o desenvolvimento de mapas estratégicos e temas a serem trabalhados

pela estratégia da empresa, a definicdo de indicadores e metas.
No caso do produto PH500, as metas estabelecidas pela empresa séo:

e Reduzir o custo de fabricagéo da estrutura em 8%;
e Reduzir o custo das nao-conformidades do produto;
e Entregar todas as estruturas nas datas planejadas;
e Zerar as faltas dos componentes;

e Reduzir o ciclo de fabricacdo em 15%;

Com o foco nos processos de gestdo operacional do PH500 e com o
conhecimento das metas da empresa para o produto, € proposto 0 mapa estratégico
mostrado na Figura 35.

Observando o mapa estratégico desenvolvido contemplando os temas
estratégicos da organizacao, percebe-se que os temas do mapa sustentam as metas
da organizacdo através de uma relacdo de causa e efeito entre os objetivos das

guatro perspectivas do Balanced Scorecard.

O mapa estratégico desenvolvido, além de sustentar as metas da
organizacao, esta alinhado com a missdo da empresa que visa custos competitivos,

exceléncia operacional, a satisfacao dos clientes e dos funcionarios.
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Missdo: “Fornecer estruturas metalicas aos produtos da empresa a um custo competitivo,
buscando sempre a exceléncia e autonomia em todos 0s processos com foco na rentabilidade

de nossos acionistas, satisfacdo de nossos clientes e das nossas pessoas”.

Aumentar as margens
operacionais do
PH500

Produtividade Sustentabilidade

Aumentar o valor para 0s
clientes por meio de um
produto de alta qualidade

Gerir custos/ despesas
por meio da eficiéncia dos
processos

Perspectiva
financeira

Atributos do Produto Relacionamento

Perspectiva
do cliente Baixo custo do Qualidade Pontualidade nas

produto entregas

Eficiéncia Operacional Garantir a Qualidade do Desenvolver a cadeia de
Produto suprimentos
* Er%%tzglgg;u stos de e Garantir a qualidade do o Garantir entregas just-
Perspectiva | Reduzir ciclos de produto; . in-time;
interna orodugdio: e Explorar a tecnologia para * Receber produtos com
Reduzi h’oras-homem melhoria de processos, gualidade garantida;
¢ n:f:tfrlircagéo do para 0 aumento da e Desenvolver e capacitar
produto: qualidade; fornecedores; _
e Desenvolver novos o D(_asenv_o_lver poka—yoke o Desenyolver parceiros;
processos; (dispositivos a prova de ° Reduz!r o lead-time;
e Investir em automaco. erros). * Reduzir estoques.

Estimular a cultura da

Perspectiva de melhoria continua

aprendizado e
crescimento

Estimular a cultura de times

Recrutar e reter as pessoas
certas

Desenvolver forca de
trabalho altamente
aualificada

Figura 35 — Proposta de mapa estratégico para o PH500.
Fonte: elaborado pelo autor.
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3.5.3 ALINHAR A ORGANIZACAO

Para a proposta de aplicagdo da estrutura do BSC, essa etapa estara voltada
ao terceiro processo de alinhamento da organizacédo definido por Kaplan e Norton
(2008) — Alinhar o pessoal.

No contexto da EXA, com seu modelo de gestdo operacional baseado nas
células de melhoria continua e no conceito de fluxo de valor, o desdobramento das
metas do mapa estratégico deveria contemplar a relacdo cliente-fornecedor das
células, tendo assim uma interacdo horizontal, enquanto deveria também ser

obedecido o desdobramento em niveis organizacionais.

A Figura 36 mostra como 0 mapa estratégico proposto para a empresa,
visando a producdo do PH500, desdobra-se para promover o alinhamento vertical e

horizontal entre as células.

Figura 36 — Proposta de mapa estratégico para o PH500 II.
Fonte: elaborado pelo autor.
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A lbégica da Figura 34 € que o0 mapa estratégico seja desdobrado
verticalmente entre os departamentos, sendo que esses Sao responsaveis em
desdobrar as células as metas da organizacao. Por outro lado também é necessério
gue ocorra o alinhamento horizontal entre as células para que os resultados
advindos das relacbes dos diferentes processos sejam satisfatérios para a
organizacdo. Como a matriz de controle € uma ferramenta de gestado da célula que
contempla os indicadores da células, a mesma deveria estar alinhada com o
desdobramento do mapa estratégico para que exista uma relacdo de causa e efeito

entre os resultados da célula com os objetivos da organizagao.

Visto que a formacdo de células pode abranger pessoas de areas
organizacionais diferentes, a Figura 34 mostra também que nesses casos, a célula
deve receber o desdobramento do mapa estratégico das areas as quais pertencem
seus membros para que assim, todas as pessoas estejam alinhadas com o0s

objetivos da organizacao.

3.5.4 PLANEJAR OPERACOES

Nesse estagio da proposta de aplicacéo da estrutura do Balanced Scorecard
para o estudo de caso sera abordado o processo de melhorar os processos chaves
da empresa tendo como objetivo garantir a implementacdo das mudancas

necessarias visando a estratégia nos processos operacionais.

No mapa estratégico desenvolvido para a EXA, trés foram os temas

estratégicos definidos e os mesmos sao destacados na Figura 37.
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Aumentar as margens
operacionais do
PH500

Produtividade Sustentabilidade

Aumentar o valor para 0s
clientes por meio de um
produto de alta qualidade

Gerir custos/ despesas
por meio da eficiéncia dos
processos

’\ ________________________________________________________________________

Perspectiva
financeira

Atributos do Produto Relacionamento
Perspectiva
do cliente Qualidade Pontualidade nas
entregas
Yy \.
e —— I ——————————————— e ————— R ——
Eficiéncia Operacional Garantir a Qualidade do Desenvolver a cadeia de
Produto suprimentos
° producdo: o e Garantir a qualidade do e Garantir entregas just-
Perspectiva o produto; In-time;
interna * Rr%c(ijl;zgg!clos de e Explorar a tecnologia para e Receber produtos com
. E q ¢ h’ h melhoria de processos, qualidade garantida;
n ; f;;:irc a?;g:)s;j Oomem para 0 aumento da e Desenvolver e capacitar
produto; qualidade; fornecedores; _
. Desenv,olver NOVOS o Dgsenyqlver poka-yoke J Desenyolver parceiros;
ProCessos:; (dispositivos a prova de o Reduz!r o lead-time;
e Investir em automacao. erros). * Reduzir estoques.

Estimular a cultura da

Perspectiva de melhoria continua

aprendizado e
crescimento

Estimular a cultura de times

Recrutar e reter as pessoas
certas

Desenvolver forca de
trabalho altamente
aualificada

Figura 37 — Principais temas estratégicos para melhores resultados da EXA.
Fonte: elaborado pelo autor.

Identificado os temas estratégicos, as células deveriam priorizar seus projetos
de melhoria visando a exceléncia operacional em processos que irdo contribuir para
a eficdcia em resultados, ou seja, os projetos de melhoria deveriam acontecer nos

processos das células que impactam diretamente nos temas do mapa estratégico.
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As células poderiam concentrar seus esfor¢cos na melhoria dos processos que
sao criticos para a organizacao e sao importantes para a execucao bem sucedida da

estratégia, mas que tenham desempenho longe dos niveis almejados.

Segundo a andlise SWOT realizada foi identificado os principais temas

estratégicos e os mesmos deveriam estar priorizados conforme a Figura 38.

Classificagdo do processo

ESIEIChl o Eficiéncia Operacional;

e Garantir a qualidade do

produto;

e Desenvolver a cadeia de

X X X X

suprimentos.

X
X

Avaliacédo do Balanced
Scorecard
X
>

Vital

Necessita de melhorias Excelente

Avaliacdo da qualidade

Figura 38 — Temas estratégicos priorizados para melhoria em processos.
Fonte: elaborado pelo autor.

Todavia, a matriz deve ser utilizada para a priorizacdo de processos.
Portanto, através dos resultados fornecidos através dos processos das células, os
processos que nao foram eficientes e que estdo comprometendo o desempenho da
empresa deveriam ser priorizado na matriz e todos os esforcos da empresa

deveriam se concentrar na melhoria desses processos.

Por exemplo, se o custo do processos de Montar Estrutura Il da célula
Montagem 2 e o abastecimento de componentes para a producdo estd sendo
impactado pelo processo de Desenvolver e Qualificar Fornecedores da célula de
Suprimentos, os projetos de melhorias das células deveriam ser priorizados para
aumentar o desempenho desses processos e seguiriam essa priorizagao conforme a

matriz mostrada na Figura 39.
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Figura 39 — Temas estratégicos priorizados para melhoria em processos.
Fonte: elaborado pelo autor.

Todavia, a empresa busca ter vantagem competitiva em custos para o
fornecimento das estruturas metélicas e atender toda a organizacdo. Se o principal
objetivo da empresa € aumentar as margens operacionais do produto, os principais
inputs para a priorizacdo dos processos seriam 0s desvios dos custos nos processos
de producao e apoio. Essa visao dos resultados e de seus desvios impactando no
aumento dos custos de fabricacdo € obtida pela Célula de Controladoria, a qual
deveria dar os inputs a direcdo e células da empresa para que as melhorias sejam

priorizadas e realizadas nos processos que alavancarao os resultados da empresa.

Portanto, a matriz de priorizagcdo de melhorias nos processos estratégicos
deve ter a célula de Controladoria como uma das principais fornecedoras de
informacgdes para a matriz de priorizacdo de melhorias nos processos que trardo

desempenhos a niveis almejados.
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3.5.5 MONITORAR E APRENDER

As células da EXA ja tem a rotina de avaliagdo do desempenho de seus
processos conforme os indicadores da matriz de controle, porém constatou-se que
os indicadores utilizados ndo sdo os indicadores fundamentais para a estratégia,

conforme mostrado anteriormente.

As células deveriam ter indicadores para realizar a gestdo do desempenho
financeiro e operacional de curto prazo, como custos por unidade produzida,

acuracidade ou percentual de redugéo com relacdo ao orgamento da célula.

Para isso, a empresa deveria criar Centros de Custos especificos por célula
para melhorar a gestdo or¢camentaria da célula no que tange as suas despesas

operacionais.

Outro aspecto que deveria ser avaliado é o dos indicadores controlados pelas
células. A empresa deveria desenvolver critérios para avaliar o alinhamento entre o
desdobramento da estratégia da empresa e os indicadores operacionais que Sao

monitorados via matriz de controle das células.

Assim, ao nivel de célula, a avaliacdo das variacbes dos resultados e
solugbes de problemas tendem a ser mais direcionadas visando a estratégia da
unidade operacional.

Ao mesmo tempo, com base nos temas estratégicos apresentados no mapa
desenvolvido para a EXA, a direcao e as geréncias da empresa deveriam monitorar
se os resultados das células estdo melhorando os resultados globais da empresa.
Para isso, o corpo gerencial deve verificar se 0s projetos de melhorias nos
processos das diferentes células estdo se complementando e refletindo nos

resultados almejados.
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3.5.6 TESTAR E ADAPTAR

O Ultimo estagio da proposta € voltado a realizagdo de testes e adaptagédo da

estratégia feita pelo corpo gerencial da empresa.

Propde-se a lideranca da empresa realizar reunides peridédicas com o objetivo
de avaliar se os resultados previstos estdo correspondendo as expectativas.
Diferente do estagio anterior, essas reunides devem ser realizadas para analisar se

a estratégia da empresa esta funcionando e se as premissas continuam validas.

Esse ultimo estagio serve para fechar o ciclo de execucdo da estratégia. Se
ocorreram mudancas no ambiente interno e externo e tais mudancas alteram o
escopo e os pontos que foram considerados para o desenvolvimento da estratégia,
nessas reunides de testes e adaptacdo da estratégia servem para validar se as
premissas fundamentais e as relacdes de causa e efeito entre os temas estratégicos

estdo correspondendo as expectativas da empresa.

Um exemplo que poderia ser dado para o entendimento dos objetivos dessas
reunides de teste e adaptacao da estratégia, € que como mostrado no levantamento
das informagbes sobre a empresa, atualmente a empresa tem sofrido com a
desvalorizag&o do dolar. Se por questdes politicas e econémicas, como no passado,
e a moeda brasileira voltasse a se desvalorizar favorecendo a importacdo de
produtos e assim a empresa melhorasse as margens operacionais nao pela a
reducdo de custos, mas sim pelo aumento da receita advinda pela valorizagcdo do
délar e com isso a demanda por produtos aumentasse, o principal objetivo da
empresa poderia tornar-se garantir a qualidade do produto ou garantir a
pontualidade das entregas, talvez para isso seria necessario que alguns custos
aumentassem para cumprir tais objetivos. Portanto, as premissas da empresa
mudariam e a relacdo de causas e efeitos desenhados para a reducédo de custos
poderia comprometer 0s novos objetivos estratégicos da empresa, e assim, um novo
mapa estratégico deveria ser desenhado e novas relagbes de causa e efeito

definidas.

Essas discussfes realizadas pelo corpo gerencial da unidade operacional

poderiam gerar a necessidade de adaptacdes ou até mesmo a definicdo de novas
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estratégias para a empresa. Em vista disso, € proposta a EXA que defina-se uma

rotina dessas discussdes para validacdo das premissas da estratégia.

3.6 O PAPEL PROPOSTO A CELULA DE CONTROLADORIA COMO GESTORA
DOS RESULTADOS OPERACIONAIS

Para a proposta de aplicacédo da estrutura do Balanced Scorecard teve como
ponto de partida o desenvolvimento da estratégia da unidade operacional com as
andlises interna e externa e a identificacdo das lacunas que devem ser preenchidas

para possibilitar desempenho superior.

No estagio seguinte, com as questdes levantadas foi possivel traduzi-las em
um mapa estratégico com 0s principais temas estratégicos a serem trabalhados,

necessitando que indicadores sejam selecionados para atingir as metas da empresa.

No terceiro estagio, buscou-se desenvolver uma maneira de alinhar os
departamentos, células e empregados com o desdobramento dos objetivos
estratégicos da empresa que tangem a fabricacdo do PH500.

A ligacdo entre a estratégia com as operacdes e melhorias de processos
comegam com o0 quarto estagio — Planejar operagfes, sendo que buscou-se mostrar
uma metodologia que destaque onde as melhorias de processos sdo mais
necessarias para a execucado da estratégia definida, priorizando e demonstrando

onde os esfor¢cos sdo necessarios para melhorar os resultados da empresa.

Os dois ultimos estagios estdo relacionados com a analise do desempenho

das operacdes e validacdo da estratégia.

Durante a revisdo da literatura, verificou-se que esses varios processos
tendem a tornar-se fragmentados e isolados. Em vista disso, é sugerido que exista
uma area ou funcao que ajude a empresa a integrar esses processos de gestdo da
estratégia. Surgiu-se assim a Unidade de Gestdo da Estratégia que visa integrar e

coordenar as atividades para alinhar a estratégia com as operacoes.
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Dentro do contexto da unidade operacional de EXA, identificou-se na célula
de Controladoria a possibilidade de agregar as suas funcbes, que tem

caracteristicas mais operacionais, a funcédo de gestora dos controles operacionais.

Ndo se propde a célula de Controladoria que seja responsavel pelo
desenvolvimento da estratégia e preste contas por sua execugdo. A proposta é que
a mesma integre e coordene o alinhamento da organizacdo visando a obtencéo de
resultados eficazes através da responsabilidade de certificar-se da execucao de

todas as decisoes.

Ao propor a célula de Controladoria a fungéo de unidade gestora, considerou-

se as caracteristicas da area que foram apresentadas anteriormente, como:

e Seruma area com a visdo do todo;

e Assegurar a eficacia organizacional;

e Promover a integracdo das areas;

e Mensurar e avaliar o desempenho organizacional,

e Apoiar todo o processo de gestdo empresarial por intermédio de seu
sistema de informacéo;

e Possuir um sistema de informacgéao integrado;

e Apoiar a formulacado das estratégias;

e Desenvolver taticas para a implementacdo das estratégias;

e Desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas da

implementacédo e a avaliacdo do alcance das metas estratégicas.

Além dessas caracteristicas, considerou-se também o atual papel da célula
no fornecimento de informacdes para apoiar a gestdo da empresa tanto no que se

refere aos custos dos produtos e a gestdo do orcamento da unidade operacional.

Para que a Controladoria exerca essa nova funcao, é necessaria que algumas

mudancgas ocorram, como:

e Desenvolver um sistema de informacdo capaz de prever com
antecedéncia possiveis desvios nos resultados;
e Criar centros de custos especificos por cada célula para monitorar os

desvios nas despesas;
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e Com base nos resultados obtidos, direcionar 0s processos que estao
ineficientes e necessitam de melhorias para melhorar os resultados.
Essas informacdes serviriam de inputs para a matriz de priorizacao das
melhorias nos processos criticos;

e |Integrar a estratégia da unidade operacional com o planejamento
financeiro e orcamento, definindo critérios para investimentos nos
processos criticos e garantir que o orcamento seja compativel com as
necessidades operacionais da empresa;

e Monitorar o desempenho das células em termos de capacidade dos
recursos, principalmente em relacdo da méo-de-obra alocada e a
eficiéncia na utilizacdo da mesma, contribuindo para o aumento ou
reducao dos custos;

e Identificar, através dos resultados, quais sdo as células que estédo
contribuindo mais com os resultados e verificar quais sdo as melhores
praticas e compartilha-las com as células que estdo apresentando
dificuldades;

e Simular e projetar resultados se antevendo a eventos que

comprometam o desempenho organizacional.

Essas mudancas alterariam consideravelmente o atual papel da célula de
controladoria. Por conseguinte a area poderia suportar todo o processo de gestao
empresarial por intermédio de seu sistema de informacdo de apoio a gestdo. Esse
sistema deveria ser integrado com O0s sistemas operacionais e teria como
caracteristica essencial a mensuracdo econdmica das operacdes de planejamento,
controle e avaliagdo dos resultados e desempenho dos gestores das areas de
responsabilidade. Para assegurar a eficacia da empresa, cabe a Controladoria o
processo de controlar as operagdes e seus respectivos resultados planejados. Isso
estaria de acordo com algumas definices apresentadas na reviséao da literatura.

A0 mesmo tempo, esses conceitos viriam de encontro com 0 conceito
apresentado anteriormente do papel da controladoria como suporte ao processo de

gestdo, sendo que esse processo abrange:

e Planejamento, execugéo e controle;
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e A avaliacgdo de desempenho das éareas e dos gestores:
responsabilidade pelos resultados das areas e suas responsabilidades;
e O processo decisorio: centralizacdo ou descentralizacao;

e O comportamento dos gestores: motivacdo — empreendedores.

Conforme citado na revisdo de o processo decisorio ou processo de gestao,
ocorre tanto de forma local, em cada area especificamente, como em ambito global,
para tanto, € necessario que o processo decisorio de cada area esteja integrado ao
da empresa como um todo e a Controladoria surge com a proposta de elo unificador,

coordenador e potencializador desse modelo.

Para que a Controladoria potencialize esse papel de unidade gestora, a
aplicacdo da estrutura do Balanced Scorecard surge como um sistema gerencial que
apoie a integracao de todos os recursos visando o alinhamento da estratégia com as
operacOes e abe citar que o controller da célula passa a ter uma funcédo importante
na organizacdo e passa a desempenhar uma atividade mais estratégica dentro da

organizacao.

Portanto, com a proposta apresentada, valida-se a citacdo de Shank e
Govidarajan (1997; apud Santos et al., 2008), ao mencionarem que a Contabilidade
existe na administracdo principalmente para facilitar o desenvolvimento e a
implementacdo da estratégia empresarial. Estando de acordo com Santos et al.
(2008), que reforcam o papel da Controladoria dentro do processo de gestao,

ficando claro ao se considerar que a administracdo € um processo ciclico que

envolve quatro fases:

Formular estratégias;
Comunicar essas estratégias por toda a organizacgao;

Desenvolver taticas para a implementacéo das estratégias;

0w NP

Desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas da

implementacéo e a avaliacdo do alcance das metas estratégicas.
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4 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral verificar as praticas de gestdo da
estratégia e operacdes da empresa EXA, analisando como a organizacao pode obter

melhores resultados por meio do alinhamento da estratégia com sua execucao.

No desenvolvimento do trabalho, foi construido um referencial tedrico para
embasar o objetivo geral. Buscou-se trazer na revisao da literatura alguns conceitos
pertinentes para o entendimento de fatores criticos de sucesso para a execucao
bem sucedida da estratégia, trazendo como pano de fundo a evolucdo e o que a
gestdo de operacdes enfrenta em um ambiente dinamico, o papel da Controladoria
como area de suporte a gestdo e o Balanced Scorecard com sistema de apoio a

execucao da estratégia empresarial.

Com foco no objetivo geral, alguns objetivos especificos foram definidos para

o aprofundamento na pesquisa, como:

e Definir e conceituar a area de Controladoria;

e Caracterizar o Balanced Scorecard como sistema de apoio a gestao
da estratégia e operacoes;

¢ Identificar as praticas de gestdo da estratégia e operacional da unidade
operacional da EXA;

e Propor a aplicagdo de modelo com base na estrutura do Balanced
Scorecard a EXA a partir das lacunas identificadas no que tange a

execucao da estratégia.

Com o desenvolvimento deste trabalho, foi possivel caracterizar na revisdo da
literatura a Controladoria como area de suporte ao processo de gestdo e também
seu papel como &rea responsavel por assegurar a eficacia dos resultados
organizacionais. Com estudo de caso foi possivel observar as praticas da area da
Controladoria na EXA. Com os aspectos tedricos da area e a observacao da prética,
foi possivel identificar oportunidades de melhorias que tornariam a Controladoria
uma area capaz de assegurar a eficacia dos resultados da empresa. Dessa maneira,
entende-se que o primeiro objetivo especifico da pesquisa — definir e conceituar a
area de Controladoria, foi atendido.
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Para que a Controladoria seja capaz de suportar o processo de gestdo com
maior eficacia, a revisdo da literatura contemplou a necessidade de sistemas que

fornecam as informacdes que serdo os inputs do processo de tomadas de deciséo.

Nesse contexto surge o Balanced Scorecard como sistema de suporte a
gestdo. Num primeiro momento nesse trabalho, foi apresentado como o BSC foi
originado — um sistema de medicdo de desempenho, chegando ao conceito de um
sistema gerencial integrado de execucdo da estratégia, que foi o grande foco da
pesquisa — a existéncia de um sistema gerencial que alinhe o planejamento
estratégico com as operacdes de forma a permitir que planejamento estratégico e de

melhorias operacionais trabalhem juntos.

Para fundamentar o processo de execucdo da estratégia também foram
apresentados alguns fatores criticos para a execucdo bem sucedida da mesma,
fundamentando a proposta do BSC como um sistema integrado de execucao da
estratégia. Portanto, entende-se que o segundo objetivo especifico - caracterizar o
Balanced Scorecard como sistema de apoio a gestdo da estratégia e operacgoes,

também foi atendido.

Para o terceiro objetivo — identificar as praticas de gestdo da estratégia e
operacional da unidade operacional da EXA, foi realizado o estudo de caso que
permitiu observar as praticas de gestao utilizadas pela empresa, o qual, por meio da
revisdo da literatura permitiu lacunas fossem identificadas entre a gestdo da
estratégia e das operacdes da EXA. Dessa maneira, entende-se que esse objetivo

foi atendido.

O método de pesquisa escolhido — estudo de caso, foi adequado aos
objetivos propostos e contribuiu para o desenvolvimento da proposta de aplicagéao
da estrutura do Balanced Scorecard, o qual € o ultimo objetivo especifico da
pesquisa — Propor a aplicacdo de modelo com base na estrutura do Balanced
Scorecard a EXA a partir das lacunas identificadas no que tange a execuc¢do da
estratégia. Dessa maneira, verificou-se a aplicabilidade do modelo e dos fatores de
sucesso que podem melhorar os resultados da organizacéo através do alinhamento
do desenvolvimento da estratégia com as operacoes.
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Algumas dificuldades foram encontradas no desenvolvimento do trabalho. Ao
pesquisar sobre o processo de execucdo da estratégia, ainda ha uma grande lacuna
no conhecimento, ficando evidente que ha espaco para novas pesquisas sobre esse

tema.

A partir desse trabalho, s&o identificadas oportunidades para futuras

pesquisas que:

1. Contemplem como outras organizacdes executam suas estratégias e
obtem resultados por meio do alinhamento da estratégia com o
contexto operacional,

Estudar a funcao da area de Controladoria em outras organizacoes;

3. Avaliar o desempenho de empresas que venham aplicar um modelo
estruturado nos estagios do BSC como um sistema gerencial de
execucao da estratégia;

4. Identificar outros modelos que buscam alinhar o planejamento

estratégico com a gestao operacional.
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ANEXO A

Kleber Toledo

cam I |
21/10/2010 09:17
cC

SubjectPP

Estou desenvolvendo o meu projeto de pesquisa do mestrado com o apoio e co-orientagéo-, projeto esse cujo o objeto de estudo € a gestdo
do desempenho do * dentro da cadeia de valor _

Tendo a sua geréncia como a grande cliente e filtro de toda essa cadeia, gostaria de aproveitar um pouco do seu conhecimento e saber a sua opinido
sobre:

Mo ambiente interno:

- Quais sdo os pontos fortes no programa?
- Quais sdo os pontos fracos?

Mo ambiente externo:

- Quais sdo as oportunidades existentes? e
- Quais sdo as ameagas?

Atenciosamente,

Kleber Toledo Gama
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