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RESUMO

O objetivo principal dessa dissertacao é verificar se houve melhoria na Gestao de
Desempenho de uma organizagado que utiliza a mais de cinco anos um Sistema de
Medicao de Desempenho Organizacional denominado Balanced Scorecard. Torna-
se necessario verificar se 0 uso do Balanced Scorecard nesse periodo de tempo
aprimorou o sistema de gestdo estratégica da organizacao, traduzindo a estratégia
em termos operacionais, alinhando a organizacdo com a estratégia, motivou os
funcionarios e convertendo a estratégia em um processo continuo e gerenciado. O
desenvolvimento desta investigacao foi alicercado em ampla revisdo bibliogréafica
para identificar e avaliar todo o processo de Gestao Estratégica, Gestao de
Desempenho, Balanced Scorecard, bem como o envolvimento de todas as partes
interessadas.

Palavras chave: Estratégia; Planejamento Estratégico; Sistema de Medicdo de
Desempenho; Balanced Scorecard.



ABSTRACT

This paper aims to verify if there was improvement in the Performance Management
of an organization that uses for more than five years a Performance Management
System, denominated Balanced Scorecard. It's necessary to verify if the use of
the Balanced Scorecard in this period of time, improved the management system of
the organization, transforming the strategy into several operational execution
processes. The development of this investigation was grounded in bibliographic
references, to identify and evaluate the whole process of Strategy, Planning and
Performance Measurement System, as well the involvement of all the stakeholders.

Keywords: Strategy; Strategic Planning; Performance Measurement System;
Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

Em um ambiente cada vez mais globalizado, dindmico e competitivo as
organizacbes estdo percebendo o quéo imprescindivel e importante é repensar
temas como estratégia, desempenho organizacional e sistemas a fim de manter a
competitividade dos sistemas produtivos em decorréncia de novos competidores
mais ageis e globalizados.

Grandes alteragdes nos produtos, processos, tecnologias de gestao, conceito
e culturas estdo resultando em maiores desafios e demandas diferenciadas
(FERNANDES e GODINHO FILHO, 2010).

Hoje as empresas bem-sucedidas possuem sistemas para tudo, desde a
conquista de novos clientes a geréncia do relacionamento, da gestdo da qualidade a
avaliagdo do desempenho, mas ndo possuem sistemas eficazes para gerenciar o
processo mais importante: desenvolver e executar estratégias Kaplan e Norton
(2008).

Apébs a Il Guerra Mundial, o pensamento estratégico foi estimulado pela
escassez de locacdo recursos em toda a economia, o que fortaleceu a ideia do
Planejamento Estratégico das organizacdes. A estratégia vem sendo estudada nas
ultimas décadas por diversos autores gerando ampla contribuicido de métodos de
elaboracdo, implementacdo e avaliacdo do planejamento da organizacao
(TAVAREZ, 2000).

O Planejamento Estratégico diante das transformacbes atuais, onde as
mudancas tornaram-se mais complexas e variadas, € uma ferramenta valiosa para
alinhar, orientar e comunicar para todos os niveis da organizacao, pois permite
nortear as acgdes gerenciais da empresa dentro de um plano previamente

determinado de metas e estratégias definidas pela alta diregcao.

Para reduzir possiveis falhas na tomada de decisées das organiza¢des torna-
se necessario colocar em pratica o plano estratégico, que é definido por muitos

autores como Gestao Estratégica.
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A Gestao Estratégica tem como funcao planejar, gerenciar, executar, e
acompanhar o plano estratégico avaliando os objetivos e o grau de desempenho

através de indicadores, permitindo uma visao de futuro mais clara e assertiva.

Os modelos tradicionais de desempenho financeiro serviram bem a era
industrial, onde a alocacdo de recursos era puramente financeiro e fisico, onde
utilizava-se de indices financeiros e de produtividade, para mensurar o desempenho
das empresas. Essas premissas, no entanto, tornaram-se obsoletas na era da
informacado. Agora, em um ambiente complexo, para se obter vantagem competitiva
€ preciso muito mais, (KAPLAN, 2001).

Até o final de década de 80 os sistemas que produziam produtos com custo
mais baixo era caracterizados como mais eficiente e eficaz, demonstrando suas
qualidades nas operacdes e processos através dos indicadores. Desta forma, os
sistemas de gestdo e controle de desempenho eram centrados na reducdo de
custos e por esse motivo, enfatizavam o uso de medidas de desempenho financeiras
relacionadas a produtividade (KAPLAN e NORTON, 1992).

Os custos relacionadas a mao-de-obra direta que correspondia a 50% dos
custos dos produtos, na década de 50 e 60, chegou a menos de 10% na década de
90. O aumento da competicdo a nivel mundial levou a maioria das empresas a
procurar alternativas para reduzir custos, tornando o preco, a eficiéncia e a eficacia

dos processos numa fonte de vantagem competitiva e de permanéncia no mercado.

Nas décadas de 80 e 90 houve também, uma grande alteracdo no papel
relativo as fungdes dos funcionarios dentro das organizacdes. Surgiram diversas
iniciativas de melhorias como Gestao da Qualidade Total (TQM), producdo enxuta
entre outras KENNERLEY e NEELY (2002). As areas de Qualidade e Gestao de
pessoas passaram a ter maior importancia na medicdo de desempenho, pois as
medidas de desempenho estavam relacionadas as metas, objetivos, feedback e
recompensa, criando uma elo de ligacdo entre os desafios propostos pela

organizacao e os funcionarios.

Nos ultimos 10 anos, a medicdo de desempenho se consolidou como um
importante elemento para gestao das organizacdes KENNERLEY e NEELY, (2002).

O crescimento da Tecnologia da Informacdo e das telecomunicacdées no final da

16



década de noventa, representou um importante direcionador para a evolugcao dos
sistemas de medicdo de desempenho, possibilitando novas oportunidades para a
analise de dados, facilitando o processo da apresentacdo e disseminagao das

informacdes.

Gerenciar e medir desempenho nao sao técnicas de gestdo moderna, mas
com o aumento da competitividade em escala global criou-se na empresa uma
necessidade de novos modelos de gestao para lidar com o ambiente cada vez mais

complexo e competitivo.

O ambiente sofreu diversas transformacdes em consequéncia da atuagao de

diversas forcas ambientais Hamel e Prahalad (1994) como:

- Mudancas criticas na tecnologia das empresas que fomentam o surgimento

de novas industrias;
- Aumento da capacidade de producgao e oferta de produtos;

- Mudanca na expectativa dos clientes que passaram a dar valor nao apenas
na vantagem competitiva custo, mas também na qualidade e imagem do

produto/marca;
- Globalizag&o e parcerias de clientes e fornecedores em escala global e
- Integragcado multifuncional.

Para conseguir uma vantagem competitiva ndo basta apenas melhorar os
processos € necessario alinhar todos os processos a estratégia da organizacao.
Muller (2007) sugere que existe e a necessidade de rever constantemente os
modelos de desempenho da organizacao, para avaliar e melhorar constantemente a
funcionalidade interna de todos os processos da organizacao.

No entanto, ndo basta ter um processo bem estruturado, alinhado a estratégia
da organizacao se os funcionarios nao forem treinados para o desenvolvimento de

uma cultura visando a busca de resultados e melhorias continuas.

Os novos Modelos de Sistemas de Medicao de Desempenho Organizacional
tem como foco principal alinhar a estratégia proposta pela organizacdo em acéo,

induzindo todos os envolvidos no processo.
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Por esse motivo a conscientizacdo de uma necessidade de alteracdo das
medidas de desempenho tradicionais, proporciona o surgimento de diversos
modelos de Sistemas de Medicao de Desempenho Organizacional como Integrated
Performance Measurement System (IPMS), Performance Prism, Table de Bord, o
Balanced Scorecard (BSC) entre outros ( CUNHA, 2011)

No livro “A Estratégia em Ac¢ao”, de Kaplan e Norton (1992), os autores
demonstram que os sistemas de medicdo de desempenho, em especial o Balanced
Scorecard (BSC) pode ser utilizado para induzir acbes e comportamentos, sendo
mais adaptavel ao novo ambiente competitivo, pois o sistema de medicao é utilizado
nas organizagées como um mecanismo para alinhar e comunicar a estratégia da

empresa.

O termo “Indicadores Balanceados” relaciona nao apenas indicadores
fianceiros mas também ativos intangiveis como: desempenho de mercado junto a
clientes, desempenhos dos processos internos e pessoas, inovacao, tecnologia

entre outros.

Segundo estudos realizados pela Bain & Company (2010) as ferramentas de
Planejamento Estratégico e de Sistema de Medicao de Desempenho (Balanced
Scorecard) sdo as mais utilizadas pelas organizagdes.

Nesse sentido, essa dissertacdo busca analisar num periodo de 5 anos, se a
utilizacdo de um Sistema de Medicado de Desempenho, Balanced Scorecard (BSC),
conseguiu traduzir a estratégia de uma organizacao do setor de bens de capital, em

termos operacionais convertendo a gestdo estratégia em um processo continuo

1.1 Formulacao do Problema de Pesquisa

Segundo Alves (1981) o que nao é problematico nao é pensado. Desta forma,
a definicao do problema de pesquisa € uma das etapas mais importantes e de onde
sairdo todas as pesquisas cientificas.

Ao observar que cada vez mais as empresas necessitam executar diversas
estratégias da forma mais assertiva e rapida possivel, em busca de manter uma

vantagem competitiva, o problema de pesquisa concentra-se na seguinte questao;
18



Houve uma melhoria do desempenho organizacional da empresa apés a
utilizacdo de um sistema de medicao de desempenho em uma empresa de Bens de
Capital?

1.2 Questoes de Pesquisa

A revisao da literatura demonstra que a integracéo da estratégia na gestao de
desempenho organizacional tem fundamental importancia para o0 sucesso
competitivo. No entanto, na pratica empresarial existe uma lacuna entre a aplicacao
dos conceitos e técnicas de gestdo estratégica, de gestdo de desempenho e sua
aplicacéo.

Dessa forma, surgem alguns questionamentos como:

- Quais sado as acbes necessarias para integrar a Gestdo Estratégica a

Gestao do Desempenho?

- Como foi desenvolvido e gerenciado o modelo estratégico?

- Como é gerenciado o Sistema de Medicdo de Desempenho da

organizagao?

- Quais as vantagens e desvantagens que a utilizagdo de um Sistema de

Medicao de Desempenho proporcionou a organizagao?

1.3 Declaracao dos Objetivos da Pesquisa

Sabe-se que as empresas em todos os setores industriais estdo sofrendo
enormes pressdes para aumentar sua eficiéncia operacional, sua eficacia e sua

adaptabilidade nas areas de negécios que atuam.

Com o objetivo de melhorar seus processos muitas ferramentas e métodos
estdo sendo desenvolvidos e implantados nas empresas. Contudo, torna-se
necessario verificar se a aplicacdo de uma metodologia desenvolvida por diversas
empresas no mundo todo esta tendo resultado ou se 0 SMD que tem como propédsito
gerenciar o Desempenho Organizacional da empresa estd apenas controlando as
atividades diarias, através de seus indicadores.
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Desta forma como obijetivos especificos pretendem-se:

- Verificar como as informacbes da alta direcdo, producdo, qualidade e
administracdo foram analisadas e organizadas no SMD e se 0 mesmo esta

adequado as caracteristicas de uma empresa de Bens de Capital.

- Verificar se a estratégia da empresa se desdobrou de forma eficaz em um
sistema de indicadores de desempenho e se esses indicadores induziram o
comportamento dos funcionarios na gestdo de metas/desempenho durante
o periodo de cinco anos, gerando melhoria continua do desempenho da

organizagao.

- Verificar se o Sistema de Medicdo de Desempenho (BSC) auxiliou ou nao
na implantacdo da estratégia de uma empresa, demonstrando vantagem e
desvantagens.

1.4 Justificativa da Pesquisa

N

No campo tedrico existem poucos estudos relacionados a utilizacdo de
Sistemas de Medicao de Desempenho em organizagdes que atuam no segmento
sob encomenda, no fornecimento de equipamentos e sistemas para a industria de

base.

Na pratica, pode-se observar que é muito dificil existir uma estrutura que
interligue os varios elementos da execucdo da estratégia, as ferramentas de
Medicao de Desempenho levando em consideracao que as industrias de base (Bens
de Capital) ndo se apresentarem na vanguarda da aplicacdo dos conceitos e

ferramentas de gestao.

O setor de Bens de Capital possui grande importancia estratégica para a
economia nacional e tem poucas pesquisas no ambito da Gestdo Estratégica e no

relacionamento entre a estratégia e a sua operacionalizagao.
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1.5 Metodologia de Pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (1995) sem o emprego de métodos cientificos
nao ha ciéncia, pois o método é um conjunto de atividades sistematicas que
permitem alcancgar o objetivo com maior seguranca e economia, que sao traduzidos

em conhecimentos validos e verdadeiros.

O objetivo do presente trabalho é verificar se houve melhoria no desempenho
organizacional da empresa com o uso de um Sistema de Medicao de desempenho,
utilizando uma pesquisa exploratoria onde o objetivo é definir melhor o problema,

descrever comportamento ou definir e classificar fatos e variaveis.

1.5.1 Abordagem da Pesquisa

Duas abordagens de pesquisa podem ser adotadas na realizacdo da
pesquisa cientifica; a quantitativa e a qualitativa. Uma terceira possibilidade é a
combinacao das duas, para auxiliar no melhor entendimento do problema estudado
(BRYMAN, 1989).

A abordagem quantitativa possui como caracteristica o fato de mensurar
variaveis de pesquisa possuindo também outras preocupagcdes como objetividade,

causalidade, generalizacao e replicagéo.

A pesquisa qualitativa se diferencia da quantitativa na énfase em captar a
perspectiva dos individuos que fazem parte da problematica estudada, sendo menos
estruturada com o intuito de captar tanto as perspectivas quanto as interpretacdes

das pessoas pesquisadas.

Quanto a abordagem de pesquisa, este trabalho seguird a abordagem
qualitativa, com énfase em captar a perspectiva dos individuos que fazem parte da
problematica estudada. Desta forma, foi realizada entrevista ndo estruturada ou semi
estruturada e o exame de documentos que sera demonstrado no estudo de caso.
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1.5.2 Método de Pesquisa

Diversos métodos de pesquisa podem ser encontrados na literatura. Sao
comuns os métodos de levantamento de dados tipo survey, modelagem, simulacao,

tedrico/conceitual, estudos de caso e pesquisa-acao.
Segue abaixo uma descricao resumida dos principais métodos de pesquisa:

- Survey: Uso de instrumentos de coleta de dados unico (no geral um
questionario), aplicado a grandes amostras utilizando técnicas de

amostragem e analise estatistica.

- Modelagem: Técnicas matematicas para descrever o funcionamento de um

sistema completo ou parte dele.

- Simulacdo: Técnicas computacionais para simular o funcionamento de um
sistema a partir de modelos. Permite simular o funcionamento de um
sistema real por meio de relagcbes lbégicas, para observar seu

comportamento sob diferentes cenarios.

- Tedrico/Conceitual: Discussdes conceituais a partir de uma revisdao da
literatura

- Estudo de caso: Investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos (YIN, 2001).

- Pesquisa-Acgéao: Tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida
e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou resolucdo do

problema.

Dentre os métodos apresentados sera empregado para a realizacdo da
pesquisa, o estudo de caso, uma vez que se propde a aplicar o respectivo modelo
em uma empresa brasileira, de acordo com a metodologia proposta em situacéao
real, para posterior avaliacao e confrontacao de resultados.

22



1.5.3 Técnica de Pesquisa

As técnicas de pesquisa estdo relacionadas aos processos e ferramentas
utilizados pela coleta e registro de dados para a pesquisa. Segundo Lakatos e

Marconi (1995) existem trés grupos de técnicas de pesquisa que sao:

- Documentacéo indireta: Pesquisa documental (fonte de dados primarios,
restritos a documentos) e a pesquisa bibliografica (fontes secundarias ja

publicadas em meio impresso ou eletrénico).

- Documentacéo direta: Pesquisa de campo (obtencédo de dados, informacdes
ou conhecimentos a cerca de um problema no ambiente onde eles
ocorrem) e a pesquisa de laboratério (descricdo e analise de eventos em

situagdes controladas).

- Observacao direta: Exame de fatos que se deseja estudar a partir de

observacéo e entrevistas.

Para conducdo desse trabalho serdo utilizadas técnicas de pesquisa
bibliografica fundamentada em uma revisdo de trabalhos ja desenvolvidos e
publicados, a fim de se construir um referencial te6rico sobre o problema estudado,
em conjunto com uma pesquisa de campo, na qual técnicas de entrevistas,

observacgao e analise de documentos serao empregados.

1.5.4 Técnica de Analise de Dados

De acordo com Yin (2001), a andlise de dados consiste em examinar,
classificar ou até mesmo recombinar as evidencias de um estudo, tendo em vista as

proposicdes iniciais.

Nas pesquisas qualitativas a analise de dados se torna mais dificil tanto pelas
caracteristicas dos dados coletados, quanto pela falta de definicado clara de

estratégias e técnicas (YIN, 2001).
Yin (2001) sugere quatro técnicas de analise de dados que séo:

- Adequacao ao padrao: Comparacao entre um padrao com o outro
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- Construcao da Explanacdo: Conjunto de elos causais entre as observacoes,
estabelecendo inter-relacdes entre elas.

- Analise de séries temporais: Observagdes do comportamento de uma ou

mais variaveis ao longo do tempo

- Modelos légicos de Programas: Combinacdo entre as técnicas de

adequacao ao padrao e a de analise de series temporais

Para conducdo desse trabalho sera realizado a técnica de adequacado ao
padrdo, confrontando os dados obtidos na empresa objeto do estudo com os
padrbes previstos no referencial tedrico e posteriormente construido uma

explanacao sobre os casos.

1.7. Estrutura da Dissertacao

A organizacdo do texto esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro
capitulo desse trabalho consiste em apresentar a contextualizacdo do tema e
caracterizacao da pesquisa, seguida do problema de pesquisa, objetivos, justificativa

e método de pesquisa.

Nos capitulos 2 e 3 é realizada uma revisédo da literatura com base na reviséo

da literatura dos principais temas relevantes para a pesquisa.
Serao pesquisados os seguintes temas:

- Gestao Estratégica;

- Gestao de Desempenho;

- A Medicao do Desempenho;

- O Balanced Scorecard (BSC);

- A Industria de Base (Bens de Capital);

No capitulo 4 sera apresentado o estudo de caso de uma industria de Base a
evolucao dos modelos de Gestao Estratégia, Gestdao de Desempenho e de utilizacao
de um Sistema de Medi¢cdo de Desempenho (BSC).
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No capitulo 5 sédo apresentadas as consideracdes finais dessa dissertacéo,
sintetizando as conclusbes, relatando a experiéncia adquirida, os problemas

encontrados e os possiveis trabalhos futuros.

Para um direcionamento mais claro e objetivo da estrutura atribuida no
desenvolvimento desta dissertacdo, segue demonstracdo de um fluxograma

esquematizando o desenvolvimento do estudo, de acordo com a figura 1.

DEFINIGAO DO TEMA

Melhoria no desempenho organizacional de uma empresa de Bens
de Capital usando o Balanced Scorecard: um estudo de caso

v
PROBLEMA DE PESQUISA

Houve uma melhoria do desempenho organizacional da empresa
apos a utilizagdo de um sistema de medigdo de desempenho em uma
empresa de Bens de Capital?

v
JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O setor de Bens de Capital, possui grande importancia estratégica
para a economia nacional e tem poucas pesquisas no ambito da
Gestéo Estratégica e no relacionamento entre a estratégia e a sua
operacionalizacao.

v
PRINCIPAIS OBJETIVOS DA PESQUISA

v v v

Demonstrar se o

Verificar como as
informacgdes da alta
direcéo, produgao,

qualidade e
administragdo foram
analisadas e
organizadas no SMD
(BSC) e se o mesmo
esta adequado as
caracteristicas de
uma empresa de

Bens de Capital.

Verificar se a
estratégia da
empresa se
desdobrou de forma
eficaz em um sistema
de indicadores de
desempenho e se
esses indicadores
induziram o
comportamento dos
funcionarios na
gestao de
metas/desempenho
durante o periodo de
cinco anos, gerando
melhoria continua do
desempenho da
organizagao.

Sistema de Medigéo
de Desempenho
(BSC) auxiliou ou

nédo na implantacao
da estratégia de

uma empresa,

demonstrando
vantagem e

desvantagens.

REFERENCIAL TEORICO
- Gestao Estratégica - Sistema de Medic&o de Desempenho
- Evolugdo da Estratégia - Balanced Scorecard
- Gestao de Desempenho Organizacional - Bens de Capital

INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Figura 1: Fluxograma da estrutura da dissertacdo. Fonte: Elaborado pelo autor
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Visao Geral

A todo o0 momento as organizacdes necessitam tomar decisdes inerentes a
aspectos econbmico-financeiros, de recursos humanos, de tecnologia da
informacédo, de produtos, de mercado e de processos para conseguir atingir

melhores resultados operacionais.

A complexidade atual das interagdes entre as inUmeras variaveis, as diversas
formas e volume de informacdes existentes atualmente, faz com que as empresas
busquem cada vez mais a utilizagao de ferramentas gerenciais alinhadas a gestao e
ao o planejamento estratégico da empresa, para gerenciar e viabilizar o processo de
tomada de decisao (KIMURA E SUEN, 2003).

As organizacbes, segundo Carpinetti (2000) necessitam seguir 0s avancos
tecnoldgicos da producado para alcancar a melhoria do desempenho organizacional.
Por esses motivos, os relacionamentos entre estratégia e as ferramentas gerenciais

vem sendo amplamente discutido e destacado na literatura.

Nesse sentido a estratégia tem o propdsito de direcionar e posicionar a
organizacdo para instituir vantagem competitiva, ganhar mercado e remunerar
satisfatoriamente o acionista (BOSSIDY E CHARAN, 2005).

A Gestao Estratégica quando explicitado no Planejamento Estratégico torna-
se um direcionador acdes para todos os colaboradores nortearem e atingirem suas
metas. Ao se desenhar o planejamento estratégico e as estratégias, as liderancas
tém que ter certeza de que a empresa consegue desenvolver as agdes que resultem

nos objetivos esperados.

Desta forma, torna-se necessario o conhecimento de relacées entre a
estratégia e os conceitos de medicao de desempenho. O gestor necessita conhecer
todas as relacbes de causa e efeito que refletem nas decisées e ter uma visdo do
ambiente de negécios que permitam a organizagdo alcancar, da melhor forma
possivel, suas metas e objetivos compreendendo através da situacao presente e de

uma visao do futuro a importancia da estratégia.
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Hrebiniak (2006) ressalta a importancia da ligagdo entre a criacdo e
implantacéo da estratégia. Para o autor o plano estratégico deve ser claro, ter foco
nas acdes dos varios niveis da organizagdo e deve ser comunicado para todos 0s
colaboradores do negdcio.

Os gestores precisam se apoiar em ferramentas de gestdo e medicao de
desempenho para estabelecer a direcdo, tomar decisdes estratégicas corporativas,
atingir as metas desejadas e melhorar constantemente o desempenho

organizacional.

Para que a estratégia tenha sucesso Hrebiniak (2006) aponta algumas acdes

como:

i) A comunicacdo da estratégia, para compreensdao de todos o0s

envolvidos no processo;

ii) O desenvolvimento de indicadores e medidas que se converterdao em
atividades ou planos de acéo;

iii) Coeréncia entre o planejado e a execucado; a participacao de todos no

processo;

iv) Desenvolvimento de um banco de solugéo de problemas.

2.2. EVOLUCAO DA ESTRATEGIA

As empresas atuantes no mercado atual necessitam de alguma estratégia
para nortear seus processos decisérios e suas agdes no mercado.

O uso do termo estratégia tem origem grega e significa a arte do general de
conduzir um exeército por um caminho, de uma determinada forma, em direcdo a um
objetivo (MINTZBERG E QUINN, 2001). Estratégias militares e diplomaticas vém
sendo apresentadas por diversos autores como Sun Tzu, Maquiavel, Napoleao entre
tantos outros.

No entanto, a adaptacdo da terminologia estratégia a um contexto atual dos
negécios comecgou depois da Segunda Revolucéo Industrial, na segunda metade do
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século XX. A emergéncia da estratégia surge como uma nova forma de moldar as
forcas do mercado (GHEMAWAT, 2000).

Nesse periodo, grandes industrias européias e americanas comegaram a
produzir em massa e por consequéncia investiram em manufatura, marketing entre
outras areas com o intuito de explorar as economias de escala e atender ao

aumento da demanda.

Mintzberg (2000), no livro Saféri de Estratégia, classifica a estratégia em 10
grandes escolas, separando entre trés grandes abordagens, conforme demonstrado

no quadro 1:

) Abordagem Prescritiva: onde se encontra as escolas do design,
planejamento e posicionamento;
1)) Abordagem Descritiva: onde se encontra as escolas empreendedora,

cognitiva, do aprendizado, do poder, cultural e ambiental;

1) Abordagem Configurativa: escola da configuracao.

Quadro 1: As escolas do pensamento estratégico.

As Escolas do Pensamento Estratégico

Design Conceitual

Planejamento

Formal

Escolas
Prescritivas

Posicionamento |Analitico
o Empreendedora |Visionario
= -
= Cognitiva Mental
(] =
o Aprendizado Emergente
=2 Poder De negociacdo
m
E Cultural Coletivo
i Ambiental Reativo
m
=
o B
o 5 . M
g @ Configuragdo Transformador
I uw
=
L]
¥

Fonte: Henry Mintzberg (2000).

As escolas de natureza prescritiva (design, planejamento e posicionamento)

estdo mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas.
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As escolas descritivas (empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder,
cultural e ambiental) se preocupam com aspectos especificos do processo de

formulagéo de estratégias e seus desdobramentos.

A escola configurativa (configuracdo) reune dois pontos fundamentais
descrevendo todos os estados da organizacdo e dos contextos que a cercam e por

outro lado todo o processo de geragao de estratégias.

As escolas de configuracao e aprendizado se destacaram nas organizacoes e
nos meios académicos. A escola da configuracado se destacou pelo fato de gerenciar
melhor os processos de estratégia e seus estagios de desenvolvimento. A escola de
aprendizado tornou-se importante pelo fato das empresas buscarem constantemente
a melhoria de seus processos e de suas competéncias.

Além das escolas do pensamento estratégico, Mintzberg definiu cinco
estratégias, denominada 5P’s: Estratégia com Plano, como Pretexto, como Padréo,
como Posigao e como Perspectiva.

A estratégia como plano, representa conjunto de diretrizes para lidar com
determinada situacdo. Desta forma, as estratégias teriam duas caracteristicas
essenciais: sdo preparadas previamente as agdes para as quais se aplicam e sao
desenvolvidas de forma consciente e propositada.

A estratégia como pretexto, pode ser vista como um “truque”, utilizado para
atingir um resultado especifico ou para enganar um concorrente ou competidor.
Desta forma a estratégia apenas como plano nao € suficiente, faz-se necesséria
também uma definicdo que abranja o comportamento de fato empreendido pela

empresa.

Mas como nem todas as estratégias inicialmente planejadas (pretendidas)
serdo realizadas na pratica, uma vez que o planejamento sempre possui um
percentual de perda durante a execugado e levando em consideracao o constante
processo de melhoria das empresas ao longo do tempo, surgem muitas estratégias
denominadas emergentes, desenvolvidas na necessidade real no momento da

execucao, desenvolvendo novos padroes de estratégias.
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A estratégia é gerada a partir de dois processos fundamentais distintos, de
forma deliberada e de forma emergente. Apesar desses dois processos possuirem
momentos e naturezas profundamente diferentes, é possivel fazer uso de ambos de
forma equilibrada, permitindo que a organizacdo extraia o melhor de cada um no

momento correto.

Segundo Mintzberg (2000) as estratégias nunca serdo puramente deliberadas
ou totalmente emergentes, isso porque as estratégias deliberadas podem ser vistas
como um plano oriundo da alta administracdo da empresa que como generais estao

posicionados a uma distancia segura do campo de batalha.

Ja as estratégias emergentes sdo aquelas que nascem naturalmente do

processo, cultura, situacdo do momento e experiéncia dos envolvidos no processo.

Enquanto a estratégia deliberada sugere a nao ocorréncia do aprendizado na
organizacado, por se tratar de um plano pré-definido, a estratégia emergente

acontece no momento da situagao.

Desta forma, o sucesso da estratégia esta no equilibrio entre as duas
estratégias definidas acima (deliberada e emergente), proporcionando uma

constante atualizacdo e adequacao nas organizacoes.

Enquanto a quarta definicado da estratégia (estratégia de posicao) olha para
fora, procurando posicionar a empresa em seu mercado, a quinta definicdo de
estratégia (estratégia como perspectiva) olha para dentro e para cima, ou seja, seu
foco ndo é apenas a posicao escolhida, mas também a sua cultura interna, o seus

processos, a sua imagem e 0s seus produtos no mundo.

Baseado em diversos autores classicos de estratégia Hitt (2008), recomenda
que a empresa deve avaliar, tanto seu ambiente interno quanto o externo e planejar
suas proximas acboes de forma coordenada e organizada, para que atinja os
objetivos propostos, atendendo a misséo e a visdo, alcangando melhores resultados
em termos de expectativas para os clientes, mercados, financas, acionistas,

sociedades e demais partes interessadas.

Caldas e Wood (2000) alertam que os sistemas gerenciais geralmente
carregam caracteristicas culturais de quem os desenvolveu. Herrero Filho (2005)
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comenta que nao existem duas organizagdes que pensem sobre estratégia da
mesma forma cada um faz a sua opgao de estratégia de acordo com a sua visdo de
mercado, suas necessidades, estrutura, objetivos, utilizando-se dos recursos e
meios disponiveis (KAPLAN E NORTON, 2004).

A estratégia, através de um plano, deve envolver toda a empresa, suas
subunidades e cada individuo, onde deve ser claramente definido e comunicado os
objetivos e metas para cada nivel hierarquico da empresa, capazes de manter a

empresa numa direcdo escolhida em movimento.

Deve-se considerar os componentes da estratégia e o ambiente competitivo
da organizacao e avaliar constantemente o processo de desenvolvimento, aplicacdo
e execucao da estratégia (avaliacdo estratégica), para que a empresa possa mapear
as condicoes e tendéncias ambientais, as capacidades, as oportunidades, 0s riscos

€ 0S recursos empresariais para tomar as decisoes.

Nesse contexto, os Sistemas de Medicdo de Desempenho se encaixam
perfeitamente. Oliveira (2000) ressalta que a necessidade de controle, avaliagdo e
acompanhamento da estratégia empresarial corresponde a fase na qual o gestor
verifica se a estratégia esta alcangando os resultados esperados.

Uma das técnicas administrativas de gerenciar as estratégias das
organizacbes é através do Planejamento Estratégico, que pode ser caracterizado
como uma técnica administrativa que procura ordenar as ideias, mostrando o
caminho que deve ser seguido, as ac¢des que devem ser realizadas, nao
desperdi¢ando recursos visando atingir os objetivos propostos (ALMEIDA, 2007).

A estratégia passa entado a ter um papel importante como um padrao ou plano
que integra e comunica em um todo coeso, 0s principais objetivos, politicas e

sequéncias de a¢ao de uma organizagao.

2.3. EVOLUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico (PE) foi difundindo intensamente a partir da
década de 70, por diversos autores (MINTZBERG, 2001) todos indicam o

planejamento estratégico como um conjunto de principios, procedimentos e
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ferramentas aplicaveis a diferentes tipos de organizacao no intuito de estabelecer a
direcéo a ser seguida por elas visando maior grau de interacdo com o seu ambiente.

Com a queda das barreiras causadas pelos meios de comunicag¢do, o0 mundo
torna-se cada vez mais complexo, gerando como consequéncia um aumento no
numero de variaveis que podem interagir no ambiente da empresa exigindo uma
crescente evolugdo das corporagdes para lidar com novas ameacas e oportunidades

de negdcio.

A complexidade do ambiente interno e externo onde a organizacado esta
inserida proporciona uma necessidade de desenvolvimentos de mapas estratégicos,
indicadores, ferramentas, metas e iniciativas capazes de auxiliar no desenvolvimento

e implementagao das estratégias organizacionais (KAPLAN E NORTON, 2006).

Pesquisa realizada com 60 empresas brasileiras pela Bain &Company (2010),
quadro 2, revela aumento de 25% no uso de ferramentas de gestao, num provavel
reflexo destes tempos de crise, em que 0s executivos precisam responder a
demandas cada vez maiores e até conflitantes entre si. Destacam-se as ferramentas

que visam a expansao do negocio, como o Planejamento Estratégico e a Inovacao.

Quadro 2: Ferramentas gerenciais mais usadas no Brasil.

Ferramentas Gerenciais Uso
Benchmarking 67%
Planejamento estratégico 65%
Missao e Viséo 63%
Gestao do relacionamento com o cliente (CRM) 58%
Terceirizacao 55%
Balanced Scorecard (BSC) 47%
Programa de Gestao de Mudanca 46%
Aliangas Estratégicas 45%
Segmentagédo de consumidores 42%
Gestao do conhecimento 38%
Reengenharia de Processos 38%
Gerenciamento da Qualidade Total 38%

Fonte: Management Tools & Trends. Bain & Company (2010)
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Para Tavares (2000) a evolucao do planejamento teve inicio na década de 50
e seu foco principal era o planejamento financeiro, baseado no orcamento
empresarial. Na década de 60, surge o planejamento de longo prazo baseado no
conceito de que é necessario ter uma visdo da extensao do tempo para projetar

cenarios futuros.

Na década de 70, surgiu o planejamento estratégico enfatizando uma atuacao
da direcdo da empresa de cima para baixo, estabelecendo objetivos estratégicos
(planos e objetivos para todos os niveis hierarquicos da organizag¢édo). Na década de
80 e 90, tornou-se necessario formular implantar e controlar o ambiente interno e
externo, surgindo a Administracao Estratégica ou Gestao Estratégica.

A Gestao Estratégica é definida como um processo continuo e interativo que
visa manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu
ambiente (ALDAY, 2000).

2.4. NIiVEIS DE PLANEJAMENTO

O Planejamento utilizado pelas organizacbes pode ser caracterizado de
acordo com o seu tipo, conteudo, tempo e amplitude, conforme descrito no quadro 3.

Quadro 3: Principais Tipos de Planejamento.

Planejamento ‘ Conteudo Tempo Amplitude
. Genérico, sintético e Aborda da empresa com uma
Estratégico Longo prazo .
abrangente totalidade
» Menos genérico e mais . Aborda cada unidade da
Tético Médio prazo
detalhado empresa separadamente
. Detalhado, especifico e Aborda apenas cada tarefa ou
Operacional B Curto prazo B
analitico operagao

Fonte: Adaptado de Gronroos (2004) e Chiavenato (2000).

O Planejamento no nivel estratégico compreende os altos executivos da
organizacao, responsaveis pela definicdo dos objetivos, planos da empresa e
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tomada de decisdes, quanto as questbes de longo prazo da empresa como: sua

sobrevivéncia, crescimento e eficacia geral.

Segundo Stonner e Freeman (1992) o Planejamento Estratégico possui as
seguintes etapas: Definicao dos obijetivos, identificacdo dos objetivos e da estratégia
atual, analise de ambiente, andlise de recursos, identificacdo de oportunidades e
ameacas, decisdo e implantacao da estratégia adotada, mensuragéo e controle.

O planejamento no nivel tatico é utilizado para traduzir os objetivos gerais e
as estratégias da alta diretoria em objetivos e atividades mais especificos
(CHIAVENATO, 2000).

O principal desafio neste nivel é promover um contato eficiente e eficaz entre
o nivel estratégico e o nivel operacional. Segundo Oliveira (2000), o Planejamento
Tatico pode ser dividido em cinco etapas: Mercadoldgico, Financeiro, Recursos

Humanos, Producéo e Organizacional, conforme caracterizado na figura 2.

PLANEJAMENTO TATICO

Mercadolégico

Financeiro

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO Resultados Resultados
ESTRATEGICO Rec. Humanos OPERACIONAL ’ esperados > observados

A FY 3 A

Produgéo

Organizacional

T | Resultados }7

Figura 2: Planejamento Tatico. Fonte: Oliveira (2000)

Ja no planejamento operacional, o processo é de uma menor amplitude, ou
seja, curto prazo, e por esse motivo assume esta relacionado diretamente com o

Plano de acao da organizacéo.

O Planejamento Operacional representa a formalizacao por documentos
escritos (Plano Operacionais), preocupando-se com o que fazer e como fazer,
objetivando a maximizacao dos resultados, conforme representado na figura 3.
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PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO OPERACIONAL
TATICO
M doloo Plano de Plano de Flano de Flano de Flano de
‘ ereacologice | i ‘ pregos e produtos }” Promogties B Vendas distribuicio Pesq.Mercad
i i Flano de Plano de Flano de Plano de Flano
‘ Einmcein ‘ i despesas ™ investimento {_’ Compras [P FiuxodeCaba | ™| Orcamentdrio
Planej ament
Ei?at?gicoo Rec. Humanos L Plano de Flano de Flano de Plano de Flano de
RecrutSelec [ Treinamento T™ Cargos Sal. > Promocdes i Capacit.Inter.
= Flano de Plano de Flano de Flano de Flano de
Producsa ™ | Capac. Produc. [ Control. Estoques [®| Utiz MO. [ Expedicio
P, Plano diretor de Plano de Plano de Plano de Planc de
Organizagéo | Sistemas | Estrut. Crgan Rotinas Adm [ | Informag Gere [ Comunicagdes

Figura 3: Desenvolvimento de Planos Operacionais. Fonte: Oliveira (2000)

Na figura 4, pode-se observar a relacdo entre os tipos de planejamento

explicitados.
Ciclo basico dos trés tipos de planejamento
Planejamento .| Analise e controle de .| Planejamento | Analise e controle de
estratégico resultados tatico resultados

L

L4

Planejamento
operacional

Analise e controle de
resultados

Consolidacéo e analise |
dos resultados

Figura 4: Ciclo basico dos Tipos de Planejamento. Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2000).

2.5 CRITICAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os dois principais criticos encontrados na literatura sobre o Planejamento
Estratégico (PE) sao Igor Ansoff e Henry Mintzberg. O primeiro faz critica as
atividades dos processos de planejamento com sendo capazes de elevar o

desempenho da organizagao.

Para Ansoff et al (1981) embora o PE seja capaz de promover reacao e
antecipacdo as mudancas no ambiente, ele é deficiente no quem se refere ao

desenvolvimento de competéncias e cultura gerencial.

Para Mintzberg existem trés grandes criticas ao planejamento estratégico,

denominadas falacias do planejamento estratégico. A primeira falacia é a da pré
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determinacao e é explicada como a suposta capacidade do PE de previsdo do curso
do ambiente externo e interno pelas organizacées como base para a formulacao e

implementacéao de estratégias.

Assim, o planejamento é concebido como um processo cuja finalidade é
auxiliar na estabilizacdo do comportamento organizacional, seja pela deliberacédo ou
emergéncia de uma estratégia adequada.

Todavia, a formacao de estratégia esta associada as condi¢gdes de mudanca
que uma vez implementada geram mudancas. Neste sentido, o planejamento é
incompativel com a formacéao de estratégias, que ocorre de fato, de forma irregular e
inesperada. Assim, ao invés de ser um processo planejado, a formacado de

estratégia deve ser um processo dinamico.

A segunda é a falacia do desligamento. Refere-se a separagao entre
formulacéo e implementacao de estratégias consideradas no PE. A etapa de anadlise
do ambiente interno, pela identificacdo de forcas e fraquezas é um bom exemplo
deste desligamento, ja que se assume que a identificacdo pode ser feita de forma
absoluta quando na realidade trata-se de uma analise relativa e, portanto, associada

ao contexto e ao aprendizado organizacional.

Na medida em que se toma como fato que a informagdo ndo consegue ser
transmitida em linhas hierarquicas sem significativas perdas e distor¢coes, que a
implementagdo ndo se garante sem um forte controle, que um ambiente em
constante mutacao pode nao ser adequado as estratégias previamente formuladas e
de que ha resisténcia organizacional na implementacao, tornam-se praticamente
inevitaveis as falhas na implementacao das estratégias formuladas. Em funcéo disso

a formulacao e a implementacdo devem constituir-se como processos interativos.

A terceira falacia refere-se ao pressuposto de formalizacdo do processo de
formacao de estratégias no PE o que, segundo o autor, verifica-se como uma
impossibilidade pratica, ja que a criagdo de estratégias € um processo complexo,
envolvendo uma série de aspectos sociais e cognitivos, além de intuicdo e
criatividade (elementos essenciais que podem ser desencorajados em um processo

formal), mais do que um processo analitico.
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As trés falacias convergem para aquilo que Mintzberg considera a grande

falacia do PE:

“Assim como andlise ndo é sintese, o planejamento estratégico nunca foi
geracgdo de estratégias. A analise pode preceder e apoiar a sintese, provendo
determinados insumos necessarios. A analise pode seguir e elaborar a
sintese, decompondo e formalizando suas consequéncias. Mas a analise nao
pode substituir a sintese.

Nenhuma elaboragdo jamais fara com que procedimentos formais possam
prever descontinuidades, informar gerentes distanciados, criar novas
estratégias. Assim, o planejamento, ao contrario de prover novas estratégias,
ndo pode prosseguir sem sua existéncia prévia. Concluimos que o nome do
planejamento estratégico esta errado. Ele deveria ter sido chamado de
programacgdo estratégica. E deveria ter sido promovido como um processo
para formalizar, onde necessario, as consequéncias das estratégias ja
desenvolvidas por outros meios

(MINTZBERG et al., 2000).”

Certo e Peter (1993) enumeram uma série de Vantagens referente a

utilizacdo do Planejamento Estratégico como:

- Ajuda os administradores e entender mais as mudancas da organizacao;

- Através de Analise Criticas consegue resolver problemas antes que s

mesmaos ocorram;

- Possibilita aos administradores uma visdo clara e objetiva dos negdcios,

metas e resultados;

- Possibilita melhor alocacdo de recursos e tempo para resolucdo de

problemas e identificacdo de oportunidades;

- Desenvolve uma estrutura para comunicacdo interna com todos o0s

envolvidos no processo;

- Estimula agbes em conjunto, melhorando o comprometimento de todos os

envolvidos;

- Contribui para a motivacao fornecendo responsabilidades individuais

(metas).
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Segundo dados da pesquisa realizada pela Bain & Company (2010), o
Planejamento Estratégico € a fermenta mais utilizada em todo mundo. Essa
aceitacdo deve-se ao fato da ferramenta possibilitar a organizacdo ndo somente

definir sua diregao, mas também a manter-se orientada nesse sentido.

Como a estratégia em acdo é um dos maiores desafios da organizacdes na
atualidade. A execucdo da estratégia pode ser compreendida como uma forma
sistematica de expor a realidade e de agir, embora muitas empresas ndao enxerguem

adequadamente essa realidade.

Drucker (1989) ressalta que a execucdo da estratégia € um processo
sistematico de discutir, em detalhes, o que e como fazer, questionar, cumprir com o
prometido e cobrar responsabilidades ressaltando a importancia de se ter um
processo de planejamento estratégico com o intuito de desvendar o mais
profundamente possivel sua realidade presente e de longo prazo, minimizando o

risco na tomada de decisoes.

2.6. GESTAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para Gerolamo (2003) Gestdo de Desempenho Organizacional pode ser
definida como o processo de gestdo das agdes de melhoria, inovacdo e mudanca
organizacional responsavel em manter, melhorar e avaliar o desempenho das

organizacdes por meio de a¢des de melhorias/inovacdes continuas ou radicais.

E importante conceituar claramente alguns conceitos como: Medicdo de
Desempenho e Sistemas de Medi¢do de Desempenho.

- Medicdo de Desempenho: Processo de quantificar a agdo, no qual a
medicao é o processo de quantificacao da eficiéncia e eficacia e a acao é o
objeto gerador do desempenho (NEELY, 1998);

- Sistemas de Medicao de Desempenho: permite que as decisdes sejam
tomadas e as acoes sejam realizadas, e assim, quantifica a eficiéncia e a
eficAcia de acbes passadas por meio da aquisicdo, coleta, classificacao,
analise, interpretacéo e disseminacao de dados apropriados (NEELY, 1998).
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O processo de gestdo do desempenho é o processo no qual a companhia
gerencia Seu desempenho alinhando seus objetivos e estratégias funcionais e
corporativas, desdobrando a estratégia para todos os processos de negécios
atividades e tarefas da organizagdo, realimentando os sistemas de medidas de
desempenho e proporcionando o gerenciamento apropriado das decisées (BITITCI,
1997).

No centro do processo de Gestdo do Desempenho esta o sistema de medicao
de desempenho (SMD) que tem como funcéo integrar todas as informacoes através
do uso de sistemas de informag¢do da empresa, conforme demonstrado na figura 5
abaixo.

GESTAO DA ESTRATEGIA

PROCESSO DE
GESTAO DO
DESEMPENHO

ATITUDES ANALISE

CRITICA

‘.v/
EORUNIEECAD INDICADORES

RESPONSABILIDADES

Figura 5: Processo de Gestao do Desempenho. Fonte: Adaptado de Bititci, et. al. (1997)

A Gestdo do Desempenho é realizada no nivel estratégico, tatico e
operacional. No nivel tatico, por parte da geréncia é realizado uma analise critica da
medicdo de desempenho de cada area da empresa, proporcionando um aumento do
controle sobre o0 processo.

O desempenho global pode ser desmembrado em desempenho divisional e
em desempenho individual ou funcional. O desempenho divisional sdo agrupados e
avaliados na pratica, frequentemente, pelos indicadores como resultados
alcangados, niveis de retorno sobre o investimento, cumprimento de metas, de
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prazos de entrega de produtos e eficiéncia, enquanto, o desempenho funcional
normalmente € avaliado por aspectos qualitativos ndo financeiros, incluindo

aspectos comportamentais (PEREIRA, 1995).

Além disso, o desdobramento da medi¢cdo do desempenho organizacional
ajuda a definir responsabilidades e objetivos, entender o processo e sua capacidade,

alocar recursos com maior eficiéncia e mudar a cultura organizacional.

Para os empregados, as vantagens de medir o desempenho segundo
Rummler e Brache (1992), Kaydos (1998) sao:

i) Definir claramente as responsabilidades e objetivos;
i) Visualizar suas realiza¢6es e receber reconhecimento;
iii) Avaliar objetivamente e com maior autonomia.

Nos estudos de Cranfield (2005), observou-se que a medicao de desempenho
facilita a gestao do desempenho nos seguintes aspectos:

e Formulacdo da estratégia: Quais sdo os objetivos da organizacao e

como a organizacgao planeja alcanca-los;
e Administragdo do processo de implementacao da estratégia:

e \Verificar se a estratégia planejada estd sendo posta em pratica como

planejado;
e Estabelecimento de desafios e metas;

e Conferéncia dos resultados: Verificagdo dos resultados de
desempenho esperados;

e Estabelecimento de parametros inegociaveis, tendo certeza que a
organizacao esta alcangando os padrées minimos requeridos;

e Comunicacdo com todos os envolvidos no processo (internos e

externos);

e Fornecimento de avaliagdo geral a todos 0os empregados.
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e Estimulo aos empregados a focalizar atengdo nas prioridades
estratégicas, e os motivar a entrar em acao e tomar decisdées que sao

consistentes com as metas organizacionais;
¢ Informacéao gerencial dos processos de tomada de deciséo; e
e Incentivo a melhoria e aprendizagem.

A globalizacao trouxe efeitos fortes para as empresas como descentralizagéo,
terceirizacdo, diminuicao de niveos hierarquicos, atuacdo em pontos geograficos
distantes sao alguns dos fatores dinamicos citados por Drucker (1989) que exigem

gue as organizagdes cuidem do seu patriménio com muito mais empenho.

Ao se aprofundar nos estudos das organizagdes verifica-se uma estrutura
complexa de relacdes dindmicas e diferenciadas. Torna-se necessario ter

informacdes quantitativas e qualitativas que exigem um estudo mais detalhado.

Para conseguir desenvolver um processo gerencial visando o aprimoramento
constante alinhado com a estratégia requer um esforgo concentrado das empresas
para projetar, reprojetar e implantar sistema de medicdo de desempenho com o
objetivo final de possuir dados que fornegcam informacbes para uma tomada de
decisao eficaz.

Segundo Horngren, Datar e Foster (2004) a avaliacdo de desempenho € parte
integrante de qualquer sistema de controle gerencial. Todas as areas da empresa
através de indicadores de desempenho sdo analisadas e cada indicador serve de
comparacao entre o desempenho esperado e o realizado.

O desempenho é medido em funcdo do desempenho planejado comparado
com o realizado. A comparagao entre um desempenho planejado e um realizado
evidencia certos niveis de desvios, por elemento componente do resultado, que

poderiam ser aceitaveis ou ndao (PEREIRA, 2001).

A dissertacdo tem como um dos objetivos principais a avaliacdo de
desempenho organizacional, sendo que para isso deve-se conhecer o que vai ser

avaliado, ou seja, o contexto decisério, os atores envolvidos com o problema, a
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cultura, missao, visdo, valores e objetivos estratégicos da organizacdo que sera

demonstrado no Estudo de Caso (Capitulo 4).

2.7 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Segundo Wettstein e Kueng (2002), um sistema de medicao de desempenho
€ um sistema que monitora 0 desempenho de uma organizacao (ou parte dela),
suporta a comunicacgao interna e externa de resultados, ajuda gestores pelo apoio
em decisoes taticas e estratégicas, facilitando a aprendizagem organizacional.

O sistema de medicdo de desempenho pode ser considerado, portanto, um
elemento integral do ciclo de planejamento, uma vez que possibilita os meios de
captura de dados que podem ser usados para a tomada de decisées que provoquem
melhorias nos padrdes organizacionais (NELLY, 1998).

A grande demanda de utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho
vem crescendo em conjunto com o aumento da competitividade das empresas com
o intuito ndo apenas de medir o desempenho organizacional da organizacao, mas

também de obter informacodes e visdes que garantam as tomadas de decisdes.

Nos ultimos anos as empresas perceberam a importancia de um sistema
multidimensional e equilibrado de medicdo/avaliagdo de desempenho como uma
ferramenta que lhes permitisse conduzir da melhor forma possivel a organizacéao
(NAJMI; RIGAS e FAN, 2005).

Segundo Harrington (1993), as medicées sdo o ponto de partida para o

aperfeicoamento por permitirem o estabelecimento e acompanhamento das metas.

De acordo com Hansen (2004), os objetivos basicos de um sistema de

medic&o de desempenho sao:

a) Apresentar um quadro equilibrado dos diferentes aspectos de
desempenho;

b) Garantir um ambiente consistente e uma sistematica de medicao de
desempenho;

c) Apresentar as informagdes de forma rapida, com facil interpretacéao
por todos 0s segmentos da organizagao.
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Martins (2006) sintetiza os principais propésitos para o uso de sistemas de
medicdo de desempenho organizacional sdo: controle; melhoria continua reativa e
proativa; planejamento; retorno pelo desempenho do grupo; reforco da retérica
gerencial; inducdo das atitudes dos funcionéarios; estudos de benchmarking;

aprendizado individual e organizacional; foco e justificativa para investimentos.

Outro fator importante da utilizacdo da medicdo de desempenho numa
organizacdo é que a informacao resultante pode ser reutilizada por diversos
propésitos gerenciais — planejamento, coordenacdo, motivacdo, avaliacdo e
educacao. Desse modo, subdivide-se a utilizacdo da informacdo em cinco grupos
distintos, de acordo com a finalidade a qual esta se destina.

Tomada de decisao:

Utilizada pelos gerentes em duas categorias: informacdo para
planejamento e para coordenacgdo. O planejamento é um conjunto de
aspiracoes de metas de desempenho para assegurar nivel adequado e
combinacdo de recursos para alcancar estas metas. A coordenacao
refere-se a habilidade de integrar partes diferentes do neg6cio para

alcancar objetivos organizacionais;
Controle:

Utilizada pelos gerentes quando usam o feedback para garantir que as
entradas, processos e saidas sejam alinhados com as metas
organizacionais. Mais comumente, os gerentes usam a informacao de
feedback para o controle, com o objetivo de motivar e avaliar os
colaboradores, ressaltando que o controle esta intrinsecamente
relacionado a maneira dos gerentes agirem acerca do comportamento

humano;
Sinais:

Utilizada pelos gerentes como sinais, enviando sugestdes para toda a
organizacao sobre as preferéncias, valores e tipos de oportunidade que
estes querem que os empregados busquem e explorem;

Educacgéo e aprendizado:
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Usada para treinar gerentes e empregados para garantir o
entendimento de toda organizacao sobre as mudancas no ambiente

interno e externo, e prover suporte para o aprendizado organizacional;
Comunicagao externa:

Uso da informacao com a finalidade de comunicacao externa para as
partes interessadas do negécio, usando planos de lucratividade e
informacao de desempenho.

O Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) faz parte do cotidiano da
maioria dos gestores, principalmente nos tempos atuais, em que as organizacdes

tém de lidar com um ambiente complexo e em constante mudanca.

Diversos modelos de sistemas de medicdo de desempenho foram
desenvolvidos para promover uma visdo do ambiente externo, interna e a tradugéo
em medidas de desempenho coerentes entre si e capazes de serem transmitidas

para todos os envolvidos no processo.

Os modelos de SMD possuem propésitos especificos que podem ser
caracterizados como: identificacdo das necessidades das partes interessadas,
Implantacdo da estratégia, alinhamento de atividades entre departamentos,
desdobramento de metas, controle de processos, introducdo de inovagdes,

comunicagio, entre outros.

No entanto, a maioria dos objetivos relacionados aos SMD’s, referem-se a
obtencdo de melhores resultados por meio do estimulo do comportamento para a
introducdo de mudancas nos padrdes organizacionais, atuando como suporte aos
programas de melhoria continua presentes na organizacao.

A cultura organizacional é formada por um conjunto de valores e
comportamentos que estdo conectados a missdo e visdo da empresa e serve como
suporte para a implantagdo da estratégia, medicao e possivel melhoria dos

resultados organizacionais.

Segundo Hall (2008) a cultura organizacional no uso de sistemas de medicao
de desempenho influéncia na percepgcdo dos demais colaboradores em relacéo a

forma de uso da medicado de desempenho pelos gestores.
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Para Bititci (2004) existe uma relacédo clara entre cultura organizacional e
estilos de gestdo em diversas etapas da implantacdo de um sistema de medigcédo de

desempenho;

Desta forma pode-se considerar que um sistema de medi¢cdo de desempenho
€ um elemento integral do ciclo de planejamento e controle empresarial, uma vez
que ele possibilita os meios de captura de dados que podem ser usados para a
tomada de decisbes que provoquem melhorias nos padrées organizacionais
(NELLY, 1998).

O sistema de medicdo de desempenho possui as seguintes caracteristicas:

- A existéncia de medidas individuais que quantifiquem a eficiéncia e eficacia
de agbes de um grupo ou individuo, estabelecidas para atender a

necessidade de uso de informacdes gerenciais deste grupo ou individuo;

- O conjunto de medidas individuais inter-relacionadas que permitam a
medicdo da organizacdo como um todo e que definem um sistema de
medicdo de desempenho, estabelecidas por meio do uso de um modelo que

determine os relacionamentos e objetivos do sistema como um todo;

Primeiramente as medidas de desempenho sdo vistas individualmente, sendo
ligadas com os objetivos e a estratégia. Depois elas podem ser agrupadas de
maneira a formar um conjunto de medidas de desempenho. Esse conjunto pode
formar um sistema de medicdo de desempenho desde que exista uma légica para o
agrupamento ou escolha das medidas individuais. Por fim, o dltimo nivel de analise é
a interacdo do SMD com o ambiente organizacional interno e externo de uma

organizacao, conforme demonstrado na figura 7 abaixo.
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Figura 6: Sistema de Medicao de Desempenho e a relagdo com o ambiente organizacional.
Fonte: Adaptado de Neely et al 1995.

Esse conjunto pode formar um sistema de medicdo de desempenho desde
que exista uma loégica para o agrupamento ou escolha das medidas individuais. Por
fim, o ultimo nivel de analise é a interacdo do SMD com o0 ambiente organizacional

interno e externo de uma organizacao.

Os modelos de SMD procuram ajudar as organiza¢des na identificacao e uso
de medidas individuais de desempenho apropriadas para a medi¢cao de desempenho

organizacional por meio de diversos atributos como:

1. Andlise da implantagdo da estratégia e verificacdo de sua validade ao

longo do tempo;

2. Medidas de desempenho multidimensionais financeiras e nao financeiras,

ou seja, em mais de uma dimensao relevante da organizacao;

3. Medidas de desempenho facilmente modificaveis de acordo com as

mudangas no ambiente externo e interno;

4. Comunicar e transmitir um quadro breve e objetivo do desempenho
organizacional por meio de medidas de desempenho criticas ao negécio

como um todo;
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5. Medidas de desempenho hierarquicamente e funcionalmente integradas
aos processos, mantendo a relacdo de causalidade e coeréncia com os

objetivos organizacionais;

6. Medidas simples de compreender e gerenciar por todos o0s niveis

organizacionais;

7. Capaz de estimular o comportamento dos individuos para as mudancas
organizacionais desejadas (metas);

8. Balancear as diversas medidas de desempenho.

O crescimento da Tecnologia da Informacdao na década de 90 representa
também mais um importante direcionador para a evolucao dos sistemas de medicao
de desempenho possibilitando novas oportunidades para a analise de dados
facilitando o processo da apresentacao e disseminacao das informacdes.

Ha uma diversidade de métodos e sistemas de avaliagdo de desempenho,
sendo elaboradas em contextos diferentes, que visam atender a propositos
especificos de acordo com o ambiente e momento em que estdo ou estavam

inseridas.

Como exemplo pode-se citar o modelo Balanced Scorecard (KAPLAN &
NORTON, 1996), Performance Prism (NEELY & ADAMS, 2001), Integrated
Performance Measurement Systems (BITITCI et al., 1997), Estrutura de Indicadores
de Gestdao (MUSCAT & FLEURY, 1992), e Performance Pyramid (CROSS &
LYNCH, 1990).

O Balanced Scorecard é atualmente o sistema de medicao de desempenho

mais conhecido e difundido tanto no meio académico quanto no meio empresarial.

Como o objetivo dessa dissertacdo nao é realizar um estudo detalhado de
todos os Sistemas de Medicdo de Desempenho Organizacional, mas sim
demonstrar a relacdo entre o desdobramento da estratégia em acbes que
possibilitem as acdes e melhorias de desempenho da organizagao, sera detalhado
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abaixo apenas o Balanced Scorecard, por se tratar do sistema de medicdo de
desempenho utilizado pela organizacao estudada.

2.8 BALANCED SCORECARD

2.8.1. O SURGIMENTO DO BSC

No final do século XX e inicio do XX| muitas empresas comecaram a se
preocupar com o seu processo de medicdo de desempenho organizacional. Muitos
questionamentos foram feitos quanto a confianca e abrangéncia das métricas

apenas financeiras para relatar o desempenho da organizacado como um todo.

Diante desse contexto, em 1991, Johnson e Kaplan realizaram estudos para
identificar quais seriam as praticas adotadas pelas empresas para controlar seu
desempenho e constataram que nos ultimos cem anos todos os métodos tinham sua

origem da contabilidade gerencial.

Em 1992 Robert Kaplan, professor da Universidade de Harvard e David
Norton, consultor inicia uma pesquisa para mais de 12 com diversas empreas
explorando novos métodos de medicdo de desempenho. Com a convicgdo de que
as medidas financeiras do desempenho eram ineficazes para a empresa financeira
moderna, os autores desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC) e resumiram o
conceito de BSC no primeiro de uma série de trés artigos na Harvard Business
Review, “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance” (Balanced

Scorecard — Medidas que Orientam o Desempenho).

Segundo os autores os indicadores financeiros medem os resultados dos
investimentos e das atividades em termos monetarios, ndo sendo sensiveis aos

chamados impulsionadores de rentabilidade de longo prazo.

Foi proposto entdo, um sistema de desempenho baseado em medidas
financeiras e ndo financeiras reunidas por perspectivas distintas e balanceadas que
recebeu o nome de Balanced Scorecard (Indicadores Balanceados). O termo
“Indicadores Balanceados” se da ao fato da escolha dos indicadores de uma
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organizagdo ndo se restringirem unicamente no foco econdmico-financeiro, mas
também em indicadores focados em ativos intangiveis como: desempenho de
mercado junto a clientes, desempenhos dos processos internos e pessoas, inovagao
e tecnologia.

Desde a sua criagdo no inicio dos anos 90, o BSC é utilizado por mais de 50%
das mil empresas presentes no ranking da revista Fortune (SALTEIRO; WEBB,
2003).

Do ponto de vista académico, também é inegavel o crescimento do espaco
dedicado a estudos sobre o Balanced Scorecard, levando a crer que, de fato, esta
havendo uma difus&o do conceito (REZENDE, 2006).

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como um Sistema de Medicdo de
Desempenho equilibrado com o objetivo de traduzir ativos tangiveis (financeiros) e
intangiveis (ndo-financeiros), em real valor para todas as partes interessadas da
organizacao, permitindo a introdugdo de estratégias para obtencao dos objetivos
desejados (SANTOS E COSTA, 2006).

O Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo e medicdo de
desempenho que integra medidas derivadas da estratégia tanto de natureza
financeira (acerca do desempenho passado) quanto ndo financeiras, visando a
integracdo e ao balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho
existentes na organizagédo (ZEUS, 2004).

Os autores Kaplan e Norton partiram da premissa deque a gestao baseada
exclusivamente em indicadores financeiros estaria levando as organizacoes a miopia
pelo excessivo foco no curto prazo.

No segundo livro de Kaplan e Norton, “A Organizacdo orientada para a
estratégia”, os autores buscaram aprimorar 0 sistema de gestdo da estratégia
citando cinco principios gerenciais, conforme figura 7 abaixo que sao:

—

Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva;

N

Converter a estratégia em um processo continuo.

A W

)
)
) Transformar a estratégia em tarefa de todos;
) Alinhar a organizagdo com a estratégia;

)

(¢,

Traduzir a estratégia em termos operacionais.

49



Mobilizar a mudanca por
meio da lideranca executiva -
~— - Mobilizagao e
R - Processo de Governanga .
e =S - Sistema gerencial estratégico L
S g

Converte a estratégia em
Traduzir a estratégia em o 9

processo continuo

termggpgracionais Estratégia - Conectar orcamentos e estratégias
- Mapas de Estratégia do BSC - Sistemas de informacao e analise
- Balanced Scorecard - Aprendizado estratégico
o .
//"’ e
— TR
et P
" Alinhar a organizagéao Transformar a estratégia em =
= a estratégia tarefa de todos

- Sinergias entre as unidades de negocio
- Sinergias entre servicos compartilhados
- Papel da organizacao

- Consciéncia estratégica
- Scorecards pessoais
- Contracheques equilibrados

Figura 7: Principios da organizagéo focalizada na estratégia. Fonte: Kaplan e Norton (2000)

2.8.2. AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BSC

Para Faria e Costa (2005) implantacdao do BSC tem como objetivo criar uma
visdo partilhada das metas das organizagdes entre todos 0s seus niveis, visando
direcionar a empresa para seu sucesso futuro, definindo quais os objetivos a atingir
e medindo o seu desempenho a partir de quatro perspectivas distintas, que devem
estar refletidas no Planejamento Estratégico da empresa, devendo contemplar
algumas questbes relevantes e correlacionadas, que podem ser observadas na

figura 8.

O Balanced Scorecard propde inicialmente, na fase de analise, quatro
perspectivas, que podem ser adequadas de acordo com a necessidade de cada
organizacao, adicionando novas e/ou eliminando as iniciais. (KAPLAN & NORTON,
1997).
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Para ter sucesso financeiramente, como nés
devemos aparecer para os nessos investidores?

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

Para satisfazer os clientes em quais processos

VlSAO E devemos nos sobressair?

Para alcangar nossa visdo, como devemos ser
vistos pelos clientes?

N

v

Objetivos Medidas Metas Iniciativas ESTRATEGlA Objetivos Medidas Metas Iniciativas

A 4

[Perspectlva Aprendizado & Cresc.

Para alcangar nossa visdo como sustentar a
habilidade de mudar e progredir?

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

Figura 8: As 4 perspectivas do BSC. Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (2004).

No modelo aparecem as quatro perspectivas do scorecard (indicadores) que
equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores
de desempenho desses resultados e as medidas objetivas e subjetivas, fazendo
com que o conjunto de medidas aponte para a execucdo de uma estratégia
integrada (KAPLAN E NORTON,1997).

2.8.2.1. Perspectiva Financeira

Deve ser a primeira a ser definida possui um duplo papel definindo o
desempenho financeiro esperado da organizacdo bem como servindo de meta para
outras perspectivas como Clientes, Processos Internos e Aprendizado &
Crescimento (KAPLAN E NORTON, 1997).

Através da estratégia da organizacao sao definidos os objetivos financeiros de
longo prazo, relacionando-os as agdes que precisam ser tomadas frente as outras
perspectivas, para que o desempenho econémico seja alcangado no longo prazo.

Os objetivos e indicadores da perspectiva financeira do BSC devem ser
definidos de acordo com a fase em que se encontra a organizacdo e as suas
unidades de negécio. A esta perspectiva podera também chamar-se perspectiva do
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acionista, em virtude de serem eles os principais interessados na empresa,

procurando a melhor rentabilidade para o capital investido.

Segundo Kaplan (1996) os objetivos financeiros poderdao ser diferentes em
cada estagio de um ciclo de vida do negécio (desenvolvimento, sustentacado e

obtenc&o do resultado).

Por exemplo: para as organizacbes que se encontram no estagio de
desenvolvimento os objetivos financeiros terdo como foco o incremento em vendas a
partir de novos mercados, novos clientes e novos produtos e servigos, mantendo um
adequado nivel de atencdo para o desenvolvimento de produtos e processos,
sistemas, capacidades de empregados e estabelecimento de novo marketing,
vendas e canais de distribui¢ao.

Para organizacdes que estao no estagio de sustentagdo, os objetivos serao
as tradicionais medidas financeiras (retorno em capital aplicado, resultado
operacional e margem bruta). J& as organizacbes no estagio de obtengcdo de

resultados o foco objetivo € mais focado no fluxo de caixa.

2.8.2.2. Perspectiva do Cliente

De acordo com Kaplan e Norton (1997) a perspectiva dos clientes permite que
as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos
clientes — satisfacdo, fidelidade, retencédo, captacdo e lucratividade — com os
segmentos especificos de clientes e mercado.

A meta, enquanto organizacao é atender ao consumidor, porgue nao ha outro
meio de se manter no mercado e, sem isso, a sobrevivéncia da organizacao esta
ameacada.

Nesse sentido, os interesses dos clientes tendem a direcionar-se para quatro
medidas que sao:

- Medidas de tempo: Mensuram o tempo requisitado para a organizacao

encontrar as necessidades dos clientes. Para os produtos existentes,
medidas de tempo podem ser mensuradas a partir do tempo que uma
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determinada organizacéo utiliza para atender um pedido de um determinado
produto ou servico para o cliente;

- Medidas de Qualidade: Medem o nivel de defeitos de produtos bem como o

tempo de entrega e a exatidao das previsdes de entrega da organizacao;

- Medidas de Servigos: Criam valor ao produto, para os seus clientes;

- Medidas de Custo: Preco justo ao produto adquirido.

Além de encantar os clientes, os executivos das unidades de negécio devem,
nesta perspectiva, traduzir suas declaracbes de missao estratégica em objetivos
especificos baseados no mercado e nos clientes. As organizagdes precisam
identificar os segmentos de mercado e depois selecionar os segmentos nos quais
preferem atuar (KAPLAN e NORTON, 1997).

E fundamental definir o segmento de mercado no qual a organizagdo
pretende atuar, para que se garanta foco nas operagoes. Grupos ou segmentos de
consumidores precisam ser identificados, suas necessidades determinadas e
desenvolvido um conceito de servico que propicie vantagens competitivas para a
organizacao (GIANESI, 1996).

Paladini (1994) destaca que a satisfacdo do consumidor é dinamica e que
nem o préprio consumidor sabe quando ela muda. Desta forma, a satisfacdo do
consumidor pode ser encarada, pela organizagdo, como um processo de melhoria

continua do processo, visando ao constante aperfeicoamento do produto.

2.8.2.3. Perspectiva dos Processos Internos

Contém objetivos e medidas de desempenhos voltados para os processos
criticos da empresa. Os processos internos, figura 9, sado subdivididos em processo
de inovacéao (identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e, a partir
destas constatacdes, desenvolver novas solugdes.), processo operacional (analisar
e detectar como esta o processo das entregas dos produtos e prestacdo de servigcos
aos clientes existentes) e processo de servigo pds-venda (um conjunto de servigos
acessorios que complemente o valor proporcionado aos clientes pelos seus produtos
ou servicos) Kopittke et. al., (2006).
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Processode
Servigos/Pos Venda

Processo de Processode
Inovagdo Operagbes

v

\. &
> y

n
v
N

Identificagdo

Idealizar a Entregar

Satisfacdo das

- Gerar i
das Identificar Oferta de Produtos Produtos Servigos
aos
1 - M d .
necessidades ELUGLEEED) Produtos e Servigos Prestar Clientes dos Clientes

dos Clientes Servigos Servigos

Figura 9: O modelo da cadeia de valores genérica. Fonte: Kaplan & Norton (1997)

Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos acionistas devem ser
apoiados por processos internos (processos criticos). Os processos devem criar as
condicdes para que a organizacao ofereca propostas de valor ao cliente, capazes de
atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacdo e, ao mesmo tempo, criando
valor aos acionistas;

A probabilidade de se perder um cliente devido ao processo organizacional
deficiente é cinco vezes maior do que em funcao de um produto defeituoso. Sem
uma boa interacdo entre organizacao e clientes, mesmo os melhores produtos néao
irdo atrai-lo (HARRINGTON, 1993).

2.8.2.4. PERSPECTIVA DO CRESCIMENTO & APRENDIZADO

Sao medidas que sinalizam o nivel de inovagdo e a melhoria continua da
empresa (KAPLAN e NORTON, 1992).Empresas com condicdo de serem cada vez

melhores sdo empresas com capacidade de aprender.

A capacitacdo da organizacdo se dara por meio dos investimentos em novos
equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e
procedimentos e nos recursos humanos da empresa. Por mais que uma organizacao
possua tecnologia, sempre havera pessoas fazendo todo o processo funcionar.

Dessa forma, em uma grande variedade de organizacées de servico e do
setor industrial revelaram-se trés categorias principais para a perspectiva de
aprendizado e crescimento: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas

de informacao, motivacdo, empowerment e alinhamento.
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Para que os funcionarios atinjam um desenvolvimento continuo e competitivo,
fazem-se necessarios excelentes sistemas de informacbes sobre clientes e os
processos internos. Existe a necessidade de que todos os funcionarios tenham
informagdes precisas sobre o relacionamento total de cada cliente com a
organizacao.

Sobre motivacdo, empowerment e alinhamento, de acordo com Kaplan e
Norton (1997), mesmo funcionarios habilitados, que dispéem de excelente acesso as
informacdes, nao contribuirdo para 0 sucesso organizacional se n&o forem
motivados a agir no melhor interesse da organizacdo, ou se nao tiverem liberdade
para decidir ou agir.

As quatro perspectivas devem estar interligadas e balanceadas entre si e
guiar a organizagao para cumprimento e contemplacao de sua estratégia, a caminho
da sua visdo. Essas estratégias derivam diretamente da declaracao de missdo da
organizacao (KAPLAN E NORTON,1997).

2.8.3 IMPLEMENTACAO DO BSC

Com relacao a implantagdo do BSC Kaplan e Norton (2008) aconselham a
utilizacdo quatro processos gerenciais exemplificados na figura 10 abaixo.

Traduzindo
a Visdo

Comunicacdo Retorno e
e Ligagdo Aprendizado

Planejamento
Do Negocio

Figura 10: Gerenciando a Estratégia. Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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Através da visdo e estratégia da organizagao é realizada a Tradugao da Visao
que auxilia na construcdo de um consenso sobre a visdo e estratégia da
organizacao. A finalidade desse processo € a traducado da estratégia em termos
operacionais, ou seja, a constru¢cao dos mapas estratégicos.

Depois de desenvolvido os mapas estratégicos é necessario estabelecer uma
ligacdo de comunicagdo, tanto vertical como horizontal em toda a organizagao,

interligando objetivos departamentais e individuais.

No terceiro processo deve-se definir a alocacado dos recursos e as prioridades
em harmonia com as metas estratégicas. O quarto processo possui a finalidade de
capacitar a organizacdo para o0 aprendizado estratégico continuo (Retorno e
aprendizado).

Para melhor compreender as inter-relagdes entre as perspectivas e seus
indicadores é essencial conhecer os objetivos, as fungdes e alguns indicadores
relacionados a cada uma das perspectivas. O quadro 6, resume em linhas gerais

essas relacoes.

Quadro 6: As relagdes entre as quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton

Perspectivas

Autores

Objetivos

Exemplo de Indicadores

Silva (2003) Possamai e
Dias Junior {2004) Kaplan

Contempla os impactos que
as decisdes estratégicas de
uma empresa geram em

Permite gue as empresas
alinhem suas medidas
essenciais de resultados
relacionado-as com outras

Alocagdo de capital
Eficiencia do capital de Giro
Retorno schre o

Fernandes e Berton (2003}

resultados financeiros
futuros

e definir suas medidas de
desempenho nos seus
segmentos alvo.

FINAMCEIRA X N X i o investimento/EVA
e Morton (1992) Padoveze | termos de indicadores e | medidas. Permite a avaliagao e . . .
. N N Lucratividade Mix de Receita
(2004) metas estabelecidos neste | identificagao das propostas de o . w
o Produtividade/reducdo de
campo valor dirigidas para o segmento + )
custos
da empresa
Identifica segmentos de w .
i . i Captagao de clientes
_ . Articula estratégias para clientes e de mercados nos T
Herreno Filho {2003) | X . | Retengdo dos Clientes
. proporcionar maiores  |guais a empresa possa competir T
CLIENTES Kaplan e Norton (1997) Participagdo de mercado

Lucratividade dos clientes
satisfacdo dos Clientes

PROCESSOS INTERNOS

Silva (2003) Kaplan e
Morton (1992) Costa
(2006) Epstein (1997)

Identifica o gue precisa ser
melhorado oucriado para
atender aos atributos
mapeados na perspectiva
de clientes

Direciona o enfogue para os
processos mais criticos do
negdcio, e identifica em quais a
empresa precisa obter nivel de
excelenciaem relacdo a
realizacdo dos objetivos de
clientes e acionistas.

Inovagdo
Retrabalho
Tempo de resposta aos clientes

APRENDIZADOC &
CRESCIMENTO

Fernades e Betrton (2005)
Kaplan e Norton (1997)
Costa (2006)

Identifica necessidade de
conhecimentos dos
empregados, grau de

motivagdo e alinhamento

com as metas da
organizagdo

Atua emrelagdo & identificagdo
da infra estrutura e das
capacidades gue a empresa
deve cosntruir para gerar
crescimento e melhoira em
longo prazo.

Qualidade do Ambiente de
trabalho

Satisfacdo dos empregados
Haras de Treinamento
Retengdo de Funcionario
Lucratividade por Funcionérios
Produtividade por Funciondrio

56



O Scorecard € um cartdo que possui 0s objetivos, as medidas, as metas
(objetivos quantificados) e as iniciativas necessarias para atingir as metas

estabelecidas.

Para auxiliar o processo de alinhamento da estratégia € construido um painel
de desempenho, no qual constam as perspectivas, os objetivos estratégicos, os
indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas sugeridas para o alcance das

metas.

Uma vez construido o painel de desempenho, o BSC agora passa a ter um
carater gerencial, pois os elementos desdobrados no painel contribuem no processo

de gerenciamento.

O processo de gerenciamento € mais amplo do que apenas acompanhar se
as metas serdo atingidas, ou ndo. As acoes efetivas de gerenciamento extrapolam o
atingimento das metas, ao auxiliar na interligacdo e integracdo das estratégias
individuais, fazendo com que o todo represente mais do que as soma das partes
(COSTA; 2006 FERNANDES; BERTON, 2005).

No quadro 7 sado apresentados alguns aspectos importantes citados por
diversos autores que devem ser observados na construcdo do painel de
desempenho do Balanced Scorecard.

O BSC capacita a empresa a alinhar a estratégia e a concentrar seus esforcos
ao implementar a estratégia de longo prazo alinhando a estratégia a acdo, mas para
que isso ocorra, € necessario que os indicadores essenciais para a organizacao
sejam selecionados para compor a ferramenta (KAPLAN, NORTON, 2004;
EPSTEIN, 1997; Costa (2006).
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Quadro 7: Principais aspectos abordados na constru¢do do SMD proposta por Kaplan e Norton

Autores Aspectos a serem observados na construgio do painel de desempenho

Recomendam & selecdo de um nimero de medidas reduzidas, de modo
que os gestores enfoquem a estrategia ao inves de se perder na
diversidade de indicadores possiveis. Essa recomendacdo refere-se g
uma forma de manter o foc na visdo estratégica

Azevedo e Costa
(2001) e Luftman
(2003)

Ohkservam o principio para aplicacdodo BSC estaa em Mensurar
ndicadores ligados a0s processos internos da organizagao,
aprendizado e crescimentos, satisfacdo dos clientes e das financas,

Oliveira perez Junior
e Silva [2002) Reiche

gando tudo isso 305 objetivos estratégicos da organizacdo.

Esclarecem os objetivos estratéegicos de modo a descrever o que fo
alcancado e os fatores que alteram o resultado, gerenciando os
caminhos tragados pela organizagdo & fazendo a CoMmecdo Necessaria

Luftman (2003)
Oliveira e Pimente

[2003)
) ' dos rumos tracados
Observam que para manter o CoNSEnso entre o grupo de executivos se
Silva (2003) Reich e faz necessario comunicar @ estratégia junto a seus colaboradores de
Benbasat (2000) modo que eles colakorem em suz execucdo, alocando recursos combase
nas pricridades estrategicas.
Sugerem a criacdo de indicadores de desempenho e & construcdo de um
Magalhdes (2003), painel de desempenho para que os dades sejam constantemente
Lawson, Stratton avalidados, tal pratica gera um controle ao mesmo tempo amplo,
Hatch {2003) ohjetiva & balanceado & constribul para uma analise periodics das

metas propostas.

Destcam que devem ser desenvolvidos indicadores que a venham
supoertar a estrategia e que a quantidade de indicadores devem ser a
menor possivel, para que ndo haja sobrecargs de informacdes.

Serra, Torres e Torres
{2004) Otley (1899)

Acreditam ser possivel monitorar € orientar a execucdo da estratégia
com vistas 5 proporcionar melhores condigdes &s unidades do negocio
Kaplan e Morton enfocandao & criagdo de valor e os relacionamentos com os clientes.
(2001) Costa [(2008) |Neste caso os autores alertam que mais importanie do que o ndmero de
medidas, & assegurar que o B5C seja 3 expressdo de uma Unica
estrategia

Resszgltam que a énfase na construcdo de relacdes de causa e efeito no
%C gera um raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os
Kaplan e Norton individuos da organizacdo copreendam como uma pessos influéncia no
(2006 e 2002) papel das outras, além de facilitar na definicdo dos indicadores de
desempenho e nas iniciativas correlatas que ndo apenas medem as
mudangas, como tambem as alinham.

Enssli, Ribeiro e Petr Consideram que o painel de desempenho ofere como produto
(2007) Kaplan e nformacdes pontuais do que a organizacdo poderia fazer para alcancar
Norton (2008) os objetivos criticos, que levariam a estratégia organizacional ser bem

2.8.4 MAPAS ESTRATEGICOS

A formulagdo de estratégia € um processo criativo e Unico, em funcao de
momentos e cenarios. No entanto é impossivel executar a estratégia sem antes
compreendé-la, e ndao ha como compreendé-la sem primeiro descrevé-la (KAPLAN;
NORTON, 2000).

O Mapa estratégico € um diagrama de relacbes de causa e efeito entre os
objetivos da organizacdo. A partir desta hierarquizacdo passa-se a construir um
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relacionado de desempenho da organizacdo e estabelecer metas e definir acdes
com o objetivo de atingir os resultados.

De acordo com Martins e Marquitti (2006), a construcao do Mapa Estratégico
€ a base para tornar as estratégias da empresa mais explicita, servindo como uma
ligacdo da Estratégia com os indicadores e a parte Operacional da empresa,
auxiliando o BSC a mostrar a relacdo de objetivos e estratégia de forma grafica.

O Mapa é utilizado para comunicar os principais fatores de desempenho, seu
relacionamento causal e introduzir as principais medidas de desempenho que dele
podem resultar. Podendo ser utilizado como uma ferramenta de treinamento em
desempenho, demonstrado para mapear todos os objetivos da organizacao, figura
11.

MISSAO
Por que existimos
VALORES
No que acreditamos

VISAO
O que queremos ser

ESTRATEGIA
Nosso posicionamento tnico

Balanced Scorecard
Implementagéo e Foco

PROJETOS ESTRATEGICOS
O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O gue eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Clientes Satisfeitos Pessoas Motivadas e Preparadas

Figura 11: Modelo de mapa Estratégico. Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Para Papalexandris (2005), o Mapa Estratégico demonstra detalhes que
informa a dindmica da estratégia, melhorando a comunicacdo e o foco da

organizacao, conforme figura 15 abaixo.

Segundo KAPLAN E NORTON (2004) o Mapa Estratégico € uma inovagao tao
importante quanto o préprio BSC, tornando-se um modelo de referencia utilizado por

diversas organizagdes.

Como exemplo é demonstrado na figura 12, um modelo de um mapa
estratégico financeiro, portanto a perspectiva financeira esta no topo, e toda
estratégia € desenhada para atingir esse objetivo.
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| Estratégia de produtividade |

Valor alongo | Estratégia de crescimento |

prazo para os

Perspectiva

financeira Fahoa s
estrutura de
USIOS
Proposigdo devalar para o cliente
Perspectiva
do cliente Gponticadd Encoreicadd
Afributes do preduto'senico Relacionamento Imagem
Processos de gestio Processos de gestdo de Processas Processos regulatorios e
operacional clientes de inavagdo sociais
+ Abastecimento - Selecéo . Id?lnt\f_lé: do de « Abastecimento
i . oportunidades
Perspectiva | . praucac + Conquista ) + Produgéa
Interna o + Portidlio de P&D
+ Distribuigdo + Retengao - Projeto/deservohimento + Distibuigao
+ Gerenciamente de nscos « Crescimento - Langamento « Gerenciamento de riscos
""""""':"'l\\ """ y ":"':\ """ |--| """ ;""I": """ //'""I"‘
. Capital humano
Perspectiva de | I I - - I |
aprendizado e - - -
. | Capital da informacao |
crescimento I — — — I
Capital organiz acional

[ | I 1 I 1 |

Figura 12: Mapa Estratégico Padrédo. Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Para Niven (2005) as relagbes de causa e efeito define a trilha que a
organizacao ira percorrer para conseguir atingir a estratégia definida. Na figura 15
acima para se atingir "valor em longo prazo para os acionistas" deve-se passar pelo
cumprimento de objetivos financeiros, que estdo relacionados ao alcance da
proposicao de valor ao cliente, que é apoiado pelo alcance de metas da perspectiva
interna que s6 é atingida se os indicadores da perspectiva de aprendizado e
crescimento (pessoas) obtiver um bom desempenho.

Segundo Hikage (2006), através dos mapas estratégicos todos os
colaboradores da organizacdo passam a ter uma visdo geral da estratégia,
compreendendo como 0s papéis de encaixam e como a sua area pode contribuir

com as outras, para atingir as metas e resultados propostos.

2.8.5 EVOLUCAO DA MEDICAO DO DESEMPENHO

Segundo Kaplan e Norton (2008) o Balanced Scorecard sofreu diversos
aprimoramentos no sistema de gestao estratégica desde sua concepcao original.

Esta evolucdo esta estritamente ligada ao uso do modelo. A partir das varias
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experiéncias de implementacao do BSC nas organizacbes percebeu-se que o BSC
era muito mais do que um modelo para medicao de desempenho.

Canevarolo (2004); Martins e Marquitti (2006) mostram que o BSC passou por

varias evolucbdes (geracdes) em seu conceito até chegar a definicao atual de

Sistema de Gestao estratégica, quadro 8.

Quadro 8: Estagio da Evolucao do BSC.

Vis3o do
Modelo

19 Estagio
Quadro equilibrado de

indicadores de desempenho

20 Estagio
Sistema estratégico de
gestdo de desempenho

39 Estagio
Sistema de gest3o
estratégica

4° Estigio

Gestdo Estratégica Integrada

Objetivo

Entender o desempenho
organizacional

Traduzir e comunicar a
estratégia

Implementar a
estratégia

Tomar decisdes com
velocidade e precisdo

Elementos do
Modelo

Perspectivas -
Medidas de desempenho
balanceadas

Perspectivas
Medidas de desempenho
balanceadas
Relagtes de causa e efeito

Perspectivas -

Medidas de desempenho
balanceadas

Relagtes de causa-efeito

Perspectivas -

Medidas de desempenho
balanceadas

relagties de causa-efeito
Mapa Estratégico

Gestdo e Comunicagio
Estratégica

Mapa estratégico

Fonte: Adaptado de MARTINS (2006)

A primeira geracdo (1992) tinha como proposta utilizar algumas medidas nao
financeiras para direcionar os indicadores de processo e agrupar todos os
indicadores em quatro perspectivas (financeira, cliente, processos internos e
Aprendizado & Crescimento) de modo a promover uma visdo mais ampla do
desempenho da organizacdo para os gestores.

Na segunda geracao (1996) o BSC passa a ser proposto com ferramenta de
medicdo de desempenho alinhado com a estratégia da organizagdo. Kaplan e
Norton notam que o desenvolvimento do BSC requer um melhor esclarecimento e
compartilhamento da visao e estratégica da organizacdo. O BSC passa a ter énfase
nas relagdes de causa e efeito entre as perspectivas e as medidas de desempenho
representadas através de um digrama (Mapa Estratégico).

Na terceira geracao (2001) o BSC passa a ser visto como um sistema de
Gestao estratégica com o objetivo de dar apoio para comunicar a visdao e a
estratégia organizacional, onde o foco esta centralizado na implementacdo da
estratégia. Algumas empresas pesquisadas pelos autores conseguem com o BSC,
concentrar o trabalho de grande parte dos funcionarios no desdobramento e
implementacao da estratégia por meio de atividades como: mobilizagdo da liderancga
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para fazer da estratégia um processo continuo, traducao da estratégia em termos
operacionais (PAPALEXANDRIS et. al 2004).

Alguns autores citam uma quarta geracdo do BSC como um modelo de
Gestao Estratégica Integrada levando a estratégia até a operacdo garantindo
velocidade e precisdo na tomada de decisdo estratégica. De acordo com
Papalexandris (2004), as empresas entenderam que o BSC evoluiu de uma
ferramenta de medicdo e acompanhamento de indicadores para um modelo de

gestdo e comunicacao da estratégia.

2.8.6 PRINCIPAIS CRITICAS AO BALANCED SCORECARD (BSC)

Para conhecer melhor o BSC, com o intuito de aplica-lo de forma correta,
torna-se necessario conhecer e avaliar as diversas criticas apresentadas pelos

autores.

E importante ressaltar que um fator fundamental para o sucesso do BSC é o
envolvimento da alta administracdo, pois a falta de envolvimento desse publico é a
principal causa do fracasso do BSC nas organizacées.

O fato dos altos executivos delegarem todo o processo de implementacao do
BSC a uma gerencia intermediaria acarreta diversos problemas como: os gerentes
pode ndo conhecer as estratégias da organizacao e seus processos; muitas vezes

nao possuem experiéncia e forga para conduzir o projeto.

Kaplan enfatiza que a alta direcdo deve dividir funcbes e responsabilidades
além de mostrar o seu envolvimento e sugere atribuir os scorecards de forma
gradual, dividindo os esfor¢os da implementacao ajustando e refinando os objetivos
e necessidades de todos os setores da organizacao.

Outro ponto critico importante citado por Kaplan é o fato das empresas
contratarem consultores externos para implementar o BSC e os mesmos pela
experiéncia podem desenvolver um sistema sofisticado mas que néo prioriza as

necessidades de gestao da organizacgao.

62



Costa, Martins e Marquitti (2006) acrescentam mais alguns pontos
importantes como: Determinacdo da estratégia e objetivos claros para a
implementacdo do BSC; Plano de comunicacdo, para apoiar a implementacao e
informar conceitos chaves e o andamento do projeto, além de motivar todos os
envolvidos; Relacao com os outros sistemas gerenciais para carregar, armazenar e
avaliar os dados do BSS e nao utilizagdo do BSC para organizagbes com foco em

sobrevivéncia no curto prazo e no corte de custos.

Em relacdo as perspectivas € importante destacar que Kaplan e Norton (1997)
alertam que as quatro perspectivas devem ser consideradas como um modelo e que
€ preciso tomar cuidado para ndo estabelecer muitas perspectivas para nao gerar
mais complexidade na gestdo dos objetivos da empresa.

Com relacao a falta de perspectivas do BSC, com relagdo aos Concorrentes,
Fornecedores, Governo e Desenvolvimento Tecnolégico destacados por Neely
(1995) e Norreklit (2000), Kaplan e Norton (2001) argumentam que, quando a
estratégia inicial €& formulada, os administradores geralmente seguem uma
metodologia padrao de planejamento estratégico, analisando o ambiente externo
para calcular pontos fortes, fraquezas, oportunidades e ameacas, e estudando
intensivamente os concorrentes e mercado e portanto essas medidas muitas vezes
sdo estabelecidas através da comparagdo com o0s concorrentes quanto a preco,
qualidade, rapidez, e atributos funcionais do produto.

2.8.7 INTEGRACAO DA ESTRATEGIA E EXECUCAO OPERACIONAL

No livro “A Execucao Premium” de Kaplan e Norton (2008) desenvolveu uma
arquitetura para um sistema gerencial abrangente e integrado que liga a formulacéo
e o planejamento da estratégia com a execucao.

O sistema possui seis estagios que sao demonstrados na figura 13 abaixo.
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2 | Planejar a Estratégia l l Desenvolver a Estratégia | 1

Mapas Estrategicos Missao, Visao e Valores

Indicadores/Metas € Anilise Estratégica

Portifdlio de iniciativas Formulag&o da Estratégia

| Alinhar a organizagéo Testar e Adaptar ‘
Unidades de negdcio 7| Plano Estratégico Andlise de lucratividade
Unidades de Apoio — L —_— Correlagtes estratégicas
Colaboradores Mapa Estratégico Estratégias emergentes
Balanced Scorecard

Vo1

4 Plano operacional )
| Planejar as operagdes Eashbf’args ] Monitorar e Aprender
Melhoira nos processos chaves N;ec\;zz%agevgz Raescursos—) AvaliagGes da Estratégia
Planejamento de vendas Orcamentos Avaliagoes Operacionais
Plano de aloacgéo de recursos

Orgamentacao

b

~ Execugdo
r Processos \
8 Iniciativas

g =

Figura 13: Vinculo entre a estratégia e a operagéo. Fonte: Kaplan e Norton (2008)

No primeiro estagio, os gestores desenvolvem a estratégia. Nesse estagio sao
abordados trés grandes questdes:

- Em que negécio atuamos? Por qué? Os gestores iniciam o processo de
desenvolvimento da estratégia com a definicdo da razao de ser da organizacao
(miss&o) dos valores e das aspiracdes relativas ao futuro (viséo).

- Quais sao as questdes chaves? Os gestores analisam e revisam a situacao
dos ambientes internos e externos, grandes mudangas que ocorreram deste a ultima
formulacao da estratégia.

- Como competir melhor? Na ultima questado torna-se necessario formular a
estratégia abordando pontos importantes como: definicdo dos processos chaves que
promoverao a diferenciacdo na estratégia; competéncias exigidas pela estratégia;
requisitos tecnoldgicos entre outros.

No segundo estagio, a organizagdo planeja a estratégia com base em
ferramentas como Mapas Estratégicos e Balanced Scorecards. Nesse estagio sédo
desenvolvidos os objetivos estratégicos, indicadores, metas, inciativas e orcamentos
que orientam a acéo e a locacao de recursos.
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Nesse estagio sdo abordadas perguntas como; Como descreveremos oS
Mapas Estratégicos; Como medir nosso plano?; Quais programas de acdo a nossa
estratégia necessita? Como financiar esses programas? Quem sera ea equipe que
ira liderar esses temas estratégicos?

No terceiro estagio, depois de elaborado os Mapas Estratégicos e o Balanced
Scorecards de alto nivel (gerencial), os gestores comegcam a alinhar a organizacao
com a estratégia por meio de desdobramentos entre as unidades organizacionais.
Nesse estagio sao desenvolvidas diversas acées de comunicagao formal, vinculando
0s objetivos e incentivos de cada colaborador.

No terceiro estagio, as organizagbes tratam de trés questdes durante o
processo que sdo: Como garantir que todas as unidades organizacionais ou
operacionais estejam na mesma sintonia? Como alinhar as unidades de apoio com
as estratégias de negdcio e com a estratégia da organizagdo? Como motivar os
empregados para a execucao da estratégia?

Depois de alinhado as unidades organizacionais com o0s colaboradores a
estratégia, os gestores podem no quarto estagio, planejar as operagdes utilizando
métodos de gestdo da qualidade e dos processos, reengenharia, previsdes, custeio
baseado em atividades, planejamento de recurso e orgamentagao .

Duas questbes chaves devem ser tratados no quarto estagio: Quais as
melhorias mais criticas nos processos de negdcios para a execug¢ao da estratégia?
Como integrar a estratégia com os planos e orcamentos operacionais?

A medida que se executa a estratégia e os planos operacionais a empresa
monitora e aprende sobre as dificuldades, barreiras e desafios através de reunides
de andlise de gestdo. E no quinto estagio que a organizacdo monitora e aprende.
Duas questbes importantes tornam-se necessarias nesse estagio: Estamos
executando bem a estratégia? Nossas operagdes estdo sobre controle?

No sexto estagio os gestores utilizam dados operacionais internos e novas
informacdes sobre 0 ambiente externo e sobre 0s concorrentes para testar e adaptar
a hipdtese estratégica, iniciando um novo ciclo referente ao planejamento
estratégico e execucao operacional.

Nesse estagio é avaliado pelos gestores se a estratégia esta funcionando, se
o Mapa estratégico precisa ser alterado, bem como indicadores e metas
estabelecidas. A medida que a estratégia é atualizada inicia-se um novo ciclo do
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planejamento estratégico e de execucdo operacional; novas metas, iniciativas,

projecoes de vendas, planos operacionais e financeiro.

Essa dissertacao, através de andlise do sistema de Medicdo de Desempenho
e das pesquisas e entrevistas realizadas com diversos niveis de colaboradores da
empresa, tém como objetivo demonstrar, segundo a teoria apresentada, em qual

estagio a empresa estudada se encontra.
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3. BENS DE CAPITAL

O setor de bens de capital pode ser definido como a utilizagdo em continuos
processos produtivos de outros bens e servicos, sem que sofra transformacéao.
Segundo Vermulm e Erber (2003), o setor de bens de capital é aquele que fabrica
maquinas e equipamentos que serao utilizados pelos demais setores para produzir
bens e servigos.

Este setor nasceu no Brasil com forte influéncia estatal e seu objetivo era
atender o mercado interno e conter as importagdes. Vermulm (1993) faz citacdo de
que este modelo esta presente no pais desde a década de 1930.

Compreendem uma variedade de produtos dos mais diversos portes e usos,
desde equipamentos pesados (turbinas, alto fornos, caldeiras etc.), produtos
elétrico-eletrénicos (transformadores, motores etc.), material de transporte
(caminhdes, locomotivas, vagdes) até maquinas tipo ferramenta para a agricultura e
uso variado.

Desta forma, o setor possui grande importancia dentro das cadeias produtivas
que participa, pois atua como gerador e difusor de novas tecnologias, influenciando
a produtividade, qualidade e consequentemente a competitividade das empresas
gue sao usuarias de seus produtos.

De acordo com NASSIF (2007) segue abaixo alguns numeros para
demonstrar a importancia do setor em termos micro e macroeconémicos;

A industria contribui com 51% do PIB (Produto Interno Bruto) desses 16,3% séao
oriundos do setor de Bens de Capital;

- As exportacoes cresceram 93% no periodo de 1996 a 2006;

Em 2007 as exportacbes do setor superaram 20 de bilhdes de doblares,
representando 14,2% do total exportado do pais.

No setor de bens de capital existe também uma grande variedade de porte
das empresas. Ha desde empresas pequenas e médias (familiares) até grandes
multinacionais.

Pode-se, de acordo com a especificacao técnica do produto, classificar o setor
de bens de capital como aqueles que produzem em sua maioria itens totalmente

customizados, usualmente de grande porte e tipicamente industriais, operando com
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uma tipologia de producdo conhecida como engineering-to-order (ETO) ou
engenharia sob encomenda.

A tipologia customizada das empresas do setor de bens de capital apresenta
algumas caracteristicas exemplificadas por Rahim e Baksh (2003) como: Volume de
producdo em lotes pequenos ou em lote unitario; grande interacdo fornecedor
cliente; inexisténcia de producao piloto e de protétipos; utilizacdo de recursos de
producao extremamente flexiveis e a execucao do desenvolvimento de produtos de
forma exclusiva para cada cliente.

Segundo Avellar (2008) o setor de Bens de Capital esta direcionado com a
producdo dos demais setores industriais, cumprindo um papel importante como
criadores de capacidade produtiva e indutores do progresso técnico. Por ser
responsavel pela producdo de maquinas e equipamentos utilizados por todo o
sistema produtivo a industria de bens de capital assume um papel estratégico no
processo de desenvolvimento econdmico do pais.

Outro fato importante é que o desenvolvimento de um setor nacional de Bens
de Capital pode reduzir a dependéncia e a vulnerabilidade externa da economia
nacional. Segundo Vermulm (2003) a incorporacédo de bens de capital ao processo
produtivo pode implicar na ampliacdo da capacidade da economia crescer
ampliando a capacidade produtiva e a economia do pais.

Como industrias que fazem parte do setor de Bens de Capital podem ser
destacadas a metallurgica, a de material eletroeletrbnico, a mecanica, de
equipamentos de transporte, geracdo de energia entre outras. De acordo com
Vermulm e Erber (2003), o setor de Bens de Capital € também usuario dos itens
produzidos, criando um circulo virtuoso de acumulacao e crescimento.

De acordo com Maia (2010) a producdo de maquinas e equipamentos mais
complexos esta concentrada nos paises desenvolvidos como Japao, Estados

Unidos, Uniao Europeia (Alemanha e Italia).

3.1. IMPLANTACAO DO SETOR DE BENS DE CAPITAL NO BRASIL

O setor de bens de capital no Brasil foi amparado desde 1956 (criado pelo
Plano de Metas do Governo) por uma producéo tarifaria protecionista ndo expondo

as empresas desse segmento a competicao internacional.
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Em 1956 foi criado um ambiente no qual as empresas forneciam quase que
exclusivamente para o mercado interno podendo desta forma administrar seus

precos em funcdo das margens de lucros desejadas.

O protecionismo que amparava as empresas produtoras de bens de capital
garantia-lhes um mercado local sem concorréncia, o0 que tornou o setor
tecnologicamente defasado principalmente no segmento de tecnologias eletrénicas e
no processo de automacao.

A politica de incentivos fiscais, disponibilidade de crédito e incentivos
financeiros permitiu que o setor se expandisse, mas teve como consequéncia um
comodismo por parte dos empresarios, que nao tinha a preocupacao de produzir
seus bens com eficiéncia, contribuindo para a deteriorizacao do parque industrial
nacional (WEISE, 2000).

A deficiéncia tecnologia e o baixo investimento em pesquisa e
desenvolvimento levaram as empresas nacionais a depender de acordos de
transferéncia de tecnologia, desestimulando o aprendizado e o crescimento da
industria no pais (SOUZA, 1998).

Na década de 80, segundo Resende e Anderson (1999) devido as elevadas
taxas de inflacdo o setor de Bens de Capital comecou a dar sinais de esgotamento,
mas o Brasil possuia uma industria diversificada e avangada no segmento de
maquinas convencionais (maquinas-ferramentas) realizada apenas no Brasil na

india e em nivel muito inferior na Argentina e no México.

A industria de bens de capital brasileira concentrou-se na producao de bens
de menor conteldo tecnolégico devido a sua criacdo e expansao no pais, nao

viabilizando um sistema de inovacgdes.

Nos final dos anos de 1980 a industria nacional depara-se com uma nova
realidade. O governo encerra o regime de incentivos e regulacdo da concorréncia,
gerando uma queda nos precos dos bens, na margem de rentabilidade e uma

diminuicdo no tempo de introduc¢do de novos equipamentos produzidos no exterior.

Foi instituida uma nova Politica Industrial e de Comercio Exterior que
extinguiu parte das barreiras ndo tarifarias. Conforme Moreira e Correia (1997) as
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principais barreiras eliminadas foram:
i) A proibicdo de aquisi¢do externa de cerca de 1200 produtos;
ii) A obrigatoriedade de programas de importacdo por empresas;

iii) A exigéncia de anuéncia previa de 6rgaos da Administracao federal para a
importacao de produtos especificos

iv) O requisito de financiamento externo para a importacdo de bens de capital
beneficiados com reducdo para zero nas aliquotas do imposto de

importacao.

A valorizacdo do cambio e a reducgdo tarifaria apos os Planos Reais
provocaram acirramento da competicdo com produtos importados, deteriorando a
balanca comercial.

Conforme Kupfer (2003), a valorizagao do cambio e a redugéo tarifaria apos o
Plano Real provocaram o acirramento da competicdo com produtos importados.
Como resultado ocorreu a rapida deteriorizacdo da balangca comercial que entrou em
déficit ja a partir de 1995, conforme demonstrado no grafico abaixo, figura 14, a
partir de 2001 a balanca comecou a apresentar saldo positivo, embora as

exportagdes tenham crescido suavemente e as importacdes diminuindo.
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Figura 14: Saldo da balanga comercial. Fonte: Amaral (2010).

Em 1994 houve a quebra do México que abalou a confianca do mercado

financeiro internacional, reduzindo a oferta de crédito para os paises com economias
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semelhantes aos mexicanos (FLIGENSPAN, 2008). Em 1997 ocorreu o estouro da
crise asiatica, alastrando panico e fuga de recursos internacionais de curto prazo. Os

grandes aplicadores internacionais retiraram rapidamente seus recursos do Brasil.

Segundo Nassif e Puga (2004) em 1999 a politica de ajuste interno e externo
da economia brasileira foi conduzida por trés pilares basicos: o regime de flutuagao
cambial, a severa restricao fiscal e as metas de inflagao.

A desvalorizacdo cambial teve repercussdes importantes sobre a inflagao
gerando uma limitacdo na expansdo do consumo das familias. De 1999 a 2002 o
desempenho da atividade econdémica do Brasil pode ser caracterizado, segundo

Armitrano (2006) como:
i) A importancia do processo de reestruturacdo dos anos de 1990

ii) Os impactos negativos entre o arranjo da politica econémica e a politica de

desenvolvimento liberal

i) A auséncia de um horizonte de crescimento em decorréncia da nova

relacao estado-mercado estabelecido.

Essas mudancgas na economia internacional e na economia local colocaram a
estrutura industria brasileira em movimento. A década de 90 marcou a transi¢éo da
industria brasileira para um novo regime de comércio, abandonando as distor¢coes

geradas pelos modelos de industrializagdo baseado na substituicdo de importacées.

De 1992 a 2000, conforme pesquisas mensais do IBGE o taxa média do
crescimento de produtividade da industria foi de 8.5% a.a. gracas a capacidade de
adaptacdo das empresas ao novo contexto econdmico, através dos ajustes dos
processos produtivos, modernizacdo dos parques industriais visando a reducao de
custos (FEIJO E CARVALHO 2008). Segundo o mesmo autor citado acima, o
investimento industrial além de ser difusor do progresso técnico amplia a capacidade

de oferta e geracado de emprego.

Nesse periodo ocorreu também nos pais mudanca na distribuicao geografica
da industria de transformacao. A regido nordeste perdeu participacdo enquanto que

as regides sul e centro-oeste aumentaram sua participacao.
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Durante o Triénio de 2003 a 2005 o governo incluiu a producao de bens de
capital no conjunto de atividades prioritarias da politica industrial na medida em que
ocorreu um aumento de exportagcdes principalmente nos setores de maquinas,

equipamentos de transporte e maquinas e equipamentos de telecomunicagdes.

No curto e médio prazo, esse movimento representou ganhos de eficiéncia e
competitividade da estrutura produtiva de bens de capital, mas a longo prazo,
ocasionou o enfraquecimento de segmentos com elevado conteudo tecnolégico e
alto grau de difusao de inovagbes pois 0s componentes com maior tecnologia sao
produzidos nos paises desenvolvidos, exige um conjunto de conhecimento técnicos

mais complexos e adicionam maior valor agregado aos produtos.

O quadro 10 abaixo mostra a importancia do setor de Bens de Capital no
Brasil através do PIB (Produto Interno Bruto) de 1996 a 2000.

Quadro 10: Participagao do setor de Bens de Capital no PIB Brasileiro

RS 000.000
ANOS | 1906 | 1007 | 1008 | 1000 [ 2000
1. PIB - (tabela 7) 778.887 870.743 914188 963869  1.086.700
2. Formagio Bruta 150.050 172.939 179982  184.087 211.225
de Capital Fixo (Tabela 7)
3. FBC Fixo / PIB (2/1) 19.26% 19.86% 19.69% 19.10% 19.44%

PARTICIPAGAOQ PERCENTUAL DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS NA FORMACAQ
BRUTA DE CAPITAL (tabela 9)

4. PARTICIPACAQ 25.26% 24.78% 23.52% 23.84% 24.22%

FORMACAO BRUTA DE CAPITAL FIXO — MAQUINAS E EQUIPAMENTOS POR ORIGEM
(Tabela 10)

5. NACIONAL 26.774 27.238 26.868 25.435 34.800
6. IMPORTADO 14.385 19.156 18.540 21.158 22.390
7. TOTAL 41.159 46.394 45.408 46.593 57.190

REPRESENTATIVIDADE DAS MAQUINAS E EQUIPAMENTOS NO PIB

8. NACIONAL (5/1) 3.44% 3.13% 2.94% 2.64% 3.20%
9. IMPORTADO 6/1) 1.85% 2.20% 2.03% 2.20% 2.06%
10. TOTAL 5.28% 5.33% 4.97% 4.83% 5.26%

Fonte: Amaral (2010)

Segundo o BNDES 1988, apud et. al Rezende 1997, o que caracteriza um

pais desenvolvido € uma industria de bens de capital forte pelo papel que ela
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desempenha enquanto difusora do progresso técnico.

Dada a complexidade da industria de Bens de Capital, existem distintas
tipologias criadas para enquadrar a variedade de produtos em segmentos
especificos de acordo com a sua complexidade tecnolégica.

Desta forma segue abaixo o quadro 11 que apresenta indices anuais de
producéo fisica de diferentes segmentos da industria de Bens de Capital. Os setores
que apresentam maior média sdo os setores de energia elétrica e construcao. Os

setores com as menores médias foram os agricolas e os de pecas agricolas.

Quadro 11: indice anual de produgao fisica de bens de capital por segmento

Ano  Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano  Ano Ano  Ano  Ano Ano Ano  Ano
1991 1992 1993 1984 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Bens de Capital Para Fins Industriais 8170 7692 8210 9307 G744 8460 8443 7983 7421 8831 93,80 10000 104,74 12365 120,89 127,48 149,10 155,95 112,18
Bens de Capital Para Fins Industriais Seriados 71,08 6594 7121 8419 9085 7989 8183 7847 7626 9292 9619 10000 10667 12827 12548 132,04 15646 160,72 109,87
Bens de Capital Para Fins Industriais Nac-Seriados 100,00 9522 88,95 9824 10498 112,74 132,31 123,58
Bens de Capital Agricolas 5926 5361 7536 10855 7176 5856 7568 7436 63056 7523 9032 100,00 121,88 129,64 80,70 6743 100,07 13521 %6 67:
Bens de Capital Pecas Agricolas 10000 12856 118,95 3687 2253 6100 96,85 53,70
Bens de Capital para Construg&o 9358 6207 8274 10660 8497 7573 10979 11278 6550 7532 92,90 100,00 9245 127,60 16849 182,26 21626 226,56 116,50
Bens de Capital para o Setor de Energia Elétrica 100,00 109,96 123,75 159,05 194,41 24503 274,42 185,11
Bens de Capital Equipamentos de Transporte 750 64,08 6825 8287 8173 57,75 5979 6628 6650 81,68 91,66 10000 107,43 134,34 143,88 141,55 167,05 219,26 199,96
Bens de Capital de Uso Misto 117,23 100,14 104,74 111,88 131,08 12378 117,74 112,78 102,556 111,21 114,26 100,00 9647 110,75 114,50 127,73 14741 151,02 128,79

Fonte: Amaral, IBGE (2010)

Outro dado importante demonstrado no quadro 12, apresenta os fluxos do
comercio exterior na industria de Bens de Capital ao longo do periodo. Pode-se
observar que em decorréncia do aumento expressivo das importacées no periodo de

1995 a 1998 observa-se que o saldo comercial sofreu declinio.

Conforme dito anteriormente, esse declinio deve-se ao fato da liberacao
comercial ocorrida no inicio da década de 90, mas também pela implantacdo do
Plano Real que estabilizou a economia e apresentou o Real, uma moeda bastante
valorizada em relacéo ao dolar.
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Quadro 12: Fluxos de comercial exterior nas industrias de bens de Capital brasileiras

1989 - 1994 1995-1998 1999-2006 1989-2006
Segmentos da industria de bens de capital

Exportagdes Importagées Saldo |Exportages Importagdes Saldo |Exportagdes Imporiagdes Saldo |Exportagdes Importagdes Saldo

Magquinas e equipamentos tipicamente
industriais

Equipamentos de energia elétrica 83,85 238,08 -154,21 123,65 489,49 -365,84 138,39 529,23 -390,84 116,11 421,14 -305,02
Méguinas e eqipamentos de 3343 G7609 18266 49856 236672 185817 161125 219170 68045 89623 169900 80277
telecomunicagGes

Magquinas e equipamentos eletrénicos e ndo-
eletrdnicos para escritorio

2.276,96 3.98408 170712 3.090,61 981896 672835  4.043,08 957973 -5.536,65 3.189,80 7.78097 459117

170,82 54936 37654 31281 144772 113481 290,98 141932 -1.11834 260,52 113722 876,70

Equipamentos médico-hospitalares u27 26840 23413 60,17 514,76 45459 110,46 481,98 371,82 71,09 4982  -4880
Méquinas ¢ equipamentos agricolas 97,76 25,55 7221 184,39 123,11 61,28 253,72 104,88 148,84 182,47 53,50 98,97
Méquinas e equipamentos de transporte 1.948,37 72873 121964 254195 228718 25478 4.867.89 227426 259362 324882 176267 148595
Total da indistria de bens de capital 5.005,45 6.37027  1.364,82 681223  17.037.94 -10.22570 11.32476  16.58110 -5.256,34 7.064,85 13.304,30  5.339,54

Fonte: NASSIF (2009)

As importagdes de 1995 a 1998 compradas ao periodo de 1989 a 1994
sofreram uma variacdo percentual de 167.46%, aproximadamente US$ 10.667.67
milhdes e as exportacdes aumentaram 36.10%.

No periodo de 1999 a 2006 ocorreu uma reversao desse quadro pois o Real
sofre uma desvalorizagédo estimulando as exportacées promovendo um aumento de

66.24% em relacédo ao periodo anterior.

E importante ressaltar também que por ser depende das taxas de
investimentos da economia o setor de Bens de Capital apresenta ao longo da sua
histéria grandes oscilacbes comparada a outros segmentos da industria de
transformacao.

Em periodos de crescimento do pais o setor de Bens de Capital deve estar
preparado sem ter tempo para reestruturar a producédo dependendo muitas vezes do
mercado exterior (VERMULUM 1993). Por outro lado em momentos dificeis a
instabilidade da demanda por bens de capital € maior comparada a outras industrias

ocasionando uma desestruturagao.

Em épocas de crises econdmicas os investimentos relativos a construgdes de
novas empresas, em infraestrutura, em novas maquinas sdo adiados. O setor de
Bens de Capital é o primeiro setor a sentir os efeitos, pois o enfraguecimento da
atividade econémica reduz as disponibilidades financeiras das empresas Santana,
(1997).
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3.2. CLASSIFICACAO DAS INDUSTRIAS DO SETOR DE BENS DE CAPITAL

De acordo com a grande diversidade de produtos do setor de Bens de Capital
0s mesmos sao classificados conforme sua producéo, ou seja, produtos resultantes
da fabricacdo seriada (produzidos em larga escala) como maquinas agricolas,
tratores, 6nibus, caminhdes etc. e produtos sob encomenda (produzidos segundo
caracteristicas técnicas associadas a determinado processo produtivo), como as
prensas utilizadas pelas montadoras de automéveis, os altos-fornos das
siderurgicas, as turbinas das usinas hidrelétricas, plataformas de petréleo etc.

No setor de Bens de Capital ha uma variedade de empresas envolvidas.
Desde multinacionais até empresas familiares (pequenas e médias). No Brasil numa
mesma industria sdo encontradas maquinas eletromecanicas operando ao lado de
outras de comando computadorizado. Ja os equipamentos concebidos e produzidos
sob encomenda sdo, em sua maioria, mais sofisticados em termos tecnolégicos do

que os produzido em série, para 0s quais existe uma padronizacao de projeto.

De forma geral pode-se afirmar que a industria de bens sob encomenda é
dependente de tecnologia de produto. Deter conhecimentos para desenvolver
engenharia de produto é uma qualificacdo necessdaria para todas as empresas

produtoras de bens de capital.

A Associagao Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ)
destaca ser de fundamental importancia iniciativas como as politicas de
normatizacao, de financiamento e de incentivos fiscais as atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Alem e Pessoa (2005) destaca que as principais deficiéncias identificadas no
setor de bens de capital no pais s&o: baixa escala produtiva, maquinario
desatualizado, pouco conteudo tecnoldgico, falta de certificacdo para colocacédo dos
produtos nos mercados dos paises desenvolvidos, estrutura de capital
desequilibrada, métodos de gestdo ineficazes e estrutura de assisténcia técnica
deficiente, principalmente no caso de exportacoes.

Desta forma poucas empresas do setor tém porte, garantias ou praticas
gerenciais suficientes para operar diretamente com o BNDES, ou com seus agentes,
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possiveis financiamentos a programas de investimento em modernizagdo ou

expansao.

O desenvolvimento de um setor nacional de bens de capital € fundamental
para reduzir a vulnerabilidade externada economia. Além disso, a existéncia de um
setor nacional produtor de meios de producao, permite que seja maior o impacto do
aumento da demanda agregada sobreo crescimento da produgéo e do emprego.

3.3. DESAFIOS PARA AS INDUSTRIAS DO SETOR DE BENS DE CAPITAL

Com o dinamismo da economia em 2010 quando o PIB cresceu 7.5 %
segundo os dados do IBGE, quadro 13 abaixo, em termos reais, o indice mais alto
desde 1986 e a projecdo de uma expansao entre 4,5% em 2011, existe a
necessidade uma retomada nos investimentos em infraestrutura e Energia para

sustentar o crescimento do Brasil.

Lacerda (2011) defende investimentos em infraestrutura - principalmente em
areas como energia e transportes - e a consolidacdo de um modelo sustentavel, com

equilibrio social e ambiental.

Quadro 13: Variagéo do PIB no Brasil

PIB do Brasil: variacio
nos dltimos 10 anos

2010| 7,5%
2009 {-0,6) %
2008|5,2%
2007(6,1%
2006( 4,0%
2005(3,2%
2004(5,7%
2003|1,1%
2002(2,6%
2001 1,3%

Fonte: IBGE

Existem alguns setores estratégicos da economia brasileira que ja anunciaram
seus planos de investimento para os proximos anos, destacando-se petroleo e gas,
petroquimica, energia elétrica, papel e celulose e siderurgia. Assim, uma
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possibilidade seria focar as politicas de atracdo de novos investimentos tendo como
base as necessidades de fornecimento dos setores demandantes de bens de

capital.

Enquanto ndo ha sinais claros de uma retomada sustentada ao longo do
tempo da demanda interna por bens de capital, vale ressaltar a posicao de
destaque, nos ultimos anos, das exportacdes para o desempenho do setor, as quais
tém sido particularmente importantes na complementacédo da demanda por bens do
segmento sob encomenda. Além de seu carater essencial como geradoras de
divisas, as exportacbes representam também um importante componente de

demanda agregada.

Atualmente as exportacbes no Brasil tém desempenhado um papel
dinamizador, sendo uma prioridade, mesmo com a retomada de um crescimento

sustentavel do mercado interno para as industrias do setor de Bens de Capital.

Segundo Alem e Pessoa (2005) em linhas gerais existem varios desafios para

a expansao do setor de Bens de Capital no Brasil como:

a) Ampliar as linhas de financiamento com custos mais préximos aos
oferecidos no mercado internacional, o que é particularmente importante
com relacdo ao segmento de bens de capital sob encomenda;

b) Desenvolver a capacidade de engenharia de projeto (atualmente um dos
itens de maior agregacao de valor), pois no Brasil h4, no maximo,
capacidade de detalhamento dos projetos em alguns casos;

c) Melhorar o nivel de profissionalizacdo da gestdo no que diz respeito as
pequenas empresas com administracao familiar;

d) Fortalecer o desenvolvimento tecnoldgico investindo mais em P&D;

e) Ampliar e fortalecer a integracao entre os elos da cadeia produtiva;

f) Aumentar a escala de producado, que atualmente se encontra em niveis
significativamente inferiores aos internacionais;

g) Expandir o grau de internacionalizagdo do setor, fator indispensavel para
viabilizar maior escala de producéo;

h) Aprofundar o desenvolvimento dos servicos pdés-venda (assisténcia

técnica).
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4. ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo serdo descritos de forma detalhada um perfil da organizacéo, a
gestdo da estratégia, o Planejamento Estratégico, a Gestdo do Desempenho, a
utilizagdo do Sistema de Medicao de Desenho e os Mapas Estratégicos com o intuito
de avaliar, de acordo com a revisao da literatura, a evolugao e o desdobramento da

estratégia em acao.

4.1. PERFIL DA EMPRESA

A empresa objeto do estudo de caso dessa dissertacdo esta localizada no
interior do estado de Sao Paulo. A empresa foi fundada em 1978 e possui
atualmente um dos mais modernos parques industriais de equipamentos pesados do
pais, com mais de 145 mil metros quadrados de area coberta, numa area total de
840 mil metros quadrados, conforme figura 15.

Figura 15: Foto area da empresa estudada

Essa dissertacdao tem como base estudar a empresa situada no interior de
estado de Sao Paulo, que possui aproximadamente 2500 colaboradores néao
levando em consideragao as outras empresas do grupo.

A empresa desenvolve equipamentos de grande porte e sistemas industriais,
além de solucdes nas areas de construcao e montagem, geracao e equipamentos
pesados e compensacao reativa, hidromecénicos e transporte metroferroviario,
essenciais para atender a demanda de crescimento dos mais importantes
segmentos de infraestrutura do pais
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Desde 2005 a organizacao apresenta um historio de crescimento relevante,
descrito através dos principais indicadores citados no quadro 14.

Quadro 14: Principais Indicadores da Organizacdo (em milhdes de reais)

2005 2006 2007 2008 2009
Carteira de pedidos 1520 1704 2414 3179 4677
Volume de Vendas 790 880 1851 1601 2833
Receita Bruta 720 787 1023 1168 1319
Horas Apontadas Fabrica 1317 943 1153 1708 1852
EBITDA 63 56 80 106 116
Investimentos 6,1 2,1 8 9 30

Fonte: Planejamento Estratégico da empresa

4.1.2 Missao e Visao

A organizagdo tem como missdo ser a maior e melhor empresa latino-
americana no fornecimento de produtos, sistemas, servigos e solucdes inteligentes
na area de infraestrutura para setores de Energia, Mineragéo, Transporte, Petréleo,
Quimica e Petroquimica, comprometida na busca constante do desenvolvimento, do
respeito a si proprio, ao proximo e ao meio-ambiente.

Como visdao a organizacdo pretende ser uma organizacao preparada em
recursos humanos e tecnoldgicos, capaz de oferecer solugdes inteligentes em
produtos e servicos nas areas de infraestrutura. Assegurar através da qualidade e
da credibilidade da marca, a satisfacao de clientes e colaboradores com agregacéao

de valor aos acionistas.

4.1.3 Principais Certificacoes
A empresa possui diversas certificacdes de qualidade como:
- Certificacdo na Area Nuclear desde 1977;
- Certificado Selo ASME desde julho de 2000, detendo os selos ASME: S, U

e U2;
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- Certificacao ISO 9001:2000 para todas as suas Unidades desde 1993;
- Certificado ONIP qualificada da Industria do Petrdleo desde 2000;
- Certificacao ISO 14.001 desde 2003;

- Certificacdo OHSAS 18.001 (Gestao de Seguranga e Saude do trabalhador)
desde 2006

4.1.4 Principais Areas de Atuacio
A organizagdo atua em diversas areas conforme descrito abaixo:

Geracao de Energia: Fabrica Turbinas e Geradores e atende com exceléncia
o mercado de Geragao de Energia. Principais empreendimentos: Usina de
Trés Gargantas (China), Tucurui (Pard) e ltaipu (Parand), e nos projetos do
Complexo Rio Madeira, nas Usinas de Santo Antdnio e Jirau, ambas em

Rondoénia.

Figura 16: Entrega de um equipamento da area de Geragao de Energia

A empresa detém tecnologia prépria para o desenvolvimento de tecnologias
na fabricagdo de equipamentos em Usinas Hidrelétricas, Sistemas de
Irrigagdo e Reclusas, como Comportas, Condutos, Grades, Valvulas,
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Turbinas, Geradores Hidraulicos, Hidrogeradores, Rotores e outros

equipamentos e componentes.

Compensacao Reativa: A area de Compensagao Reativa atua nos setores
de transmissdo e distribuicdo de energia elétrica, com a fabricacdo e
fornecimento de equipamentos para melhorar a eficiéncia dos sistemas
elétricos. Possui um portfélio que integra os maiores fornecimentos de Bancos
de Capacitores e Filtros de Harménicos do sistema elétrico nacional.

Figura 17: Montagem de Filtros de Harmonicos

Entre os produtos desenvolvidos pela organizagéo estao equipamentos para
Compensacao Reativa e Filtragem de Harménicos como Bancos de
Capacitores, Bancos Shunt, Capacitores de Poténcia e Capacitores

Trifasicos.

Transporte Metroferroviario: Reforma e moderniza trens de passageiros,
fabrica truques para trens de transporte de passageiros e de cargas,
atendendo a projetos de manutencdo, transformagdo, modernizagcdo, ou

equipamentos novos.
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Figura 18: Trem de Unidade Elétrica

Movimentacao de Materiais: Solugcbes em Movimentagdo de Materiais,
utilizando tecnologia prépria, tendo forte presenca no Brasil e exterior, com
mais de 2.500 Pontes Rolantes entregues.

T

Figura 19: Equipamentos para a area de Movimentacdo de Materiais

Entre os equipamentos estdo: pontes e pérticos rolantes, guindastes
portuarios, maquinas para carregamento e descarregamento de navios,

equipamentos de mineracao, entre outros.

Equipamentos de Processo: Atende diversas linhas de equipamentos para
producéo e processamento de Petrdleo e Gas, aplicagdes Petroquimicas em
Inox, ago carbono e ligas especiais. Com a especializagdo e experiéncia da
equipe de engenharia, fabricamos e montamos unidades de processo como:
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Refinarias, Plantas Quimicas e Petroquimicas, de Celulose e Papel, de

Cimento, bem como Cervejarias e Industria Alimenticia.

Figura 20: Esferas para area de Equipamentos de Processo

A organizacédo fabrica diversos tipos de equipamentos de processo, tais
como: Vasos e Torres de Pressao, Reatores, Torres e Colunas de Processo,

Tambores e Desaeradores, Esferas e Trocadores de Calor.

Gestao Social

Preocupada com os colaboradores e com a sociedade a organizacao investe
em diversos projetos sociais voltados a comunidade e ao colaborador como:

- PROBEIN: Bolsa de Estudos para os filhos dos colaboradores desde a pré-

escola até a universidade.

- PENSE: Bolsa mensal para atender os filhos dos colaboradores que sejam

portadores de deficiéncia mental ou fisica.

- PROGRAMA DE ESTAGIO: Classificado entre os 10 melhores programas
de estagio do pais.

- INSTITUTO VO DURVINA: Assisténcia social para comunidades carentes da

cidade de Curitiba (PR) e regido metropolitana.
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- LAR NOSSO NINHO: Contribuicdo mensal a instituicado que abriga menores

deficientes com idade entre 4 e 18 anos.

- ALIRIO PFIFFER: A empresa auxilia e contribui mensalmente com a
manutencdo da Sociedade Brasileira de Transplante de Medula Ossea
(Instituto Alirio Pfiffer) do Hospital de Clinicas da Universidade Federal do

Parana.

- Coral IESA: Formado pelos colaboradores da IESA desde 2007, o grupo
realiza apresentacdes para os colaboradores e para a sociedade de

Araraquara e regiao.

Gracas ao comprometimento da empresa e do colaborador, a organizacao

conquistou diversos prémios nos ultimos anos:

12 Lugar no Prémio “Mais rentavel no setor de Maquinas e Equipamentos do
Sul do Brasil”, promovido pela revista Amanhda e auditada pela

Pricewaterhouse Coopers (2010);

12 Lugar no Prémio SESI Qualidade no Trabalho (PSQT), nas categorias

“Gestao de Pessoas” e “Educacao e Desenvolvimento”(2010);

2% Segundo lugar no Prémio “As Melhores na Gestdo de Pessoas”, categoria
“de 100 a 500 funcionarios”, desenvolvido por AON Hewitt e Valor Econdmico
(2010);

Prémio “As 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”, promovido pelas
revistas Vocé S/A e Exame (2009);

82 Lugar no Prémio “As melhores empresas para se estagiar”, promovido pelo
CIEE em parceria com o IBOPE (2010).
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é a forma

segundo Stoner (1995)

A estrutura organizacional da empresa,
pela qual as atividades de uma organizacao sao divididas, organizada e coordenada.

Estrutura organizacional
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Figura 21: Organograma Funcional da empresa. Fonte: Elaborado pelo autor.



Tecnologia

O mundo vive na era da informacao, exigindo das empresas uma gestao
estratégica eficiente, a qual pode ser facilitada pela utilizacdo de recursos
inteligentes oferecidos pela tecnologia de informacéo e sistemas de informacéo.

A tecnologia de informacado oferece recursos tecnoldgicos e computacionais
para a geracao de informacdes, e os sistemas de informacéo estdo cada vez mais
sofisticados, propondo mudangas nos processos, estrutura e estratégia de negocios.

O ambiente empresarial esta mudando continuamente, tornando-se mais
complexo e menos previsivel, e cada vez mais dependente de informacdes e de
toda a infraestrutura tecnolégica que permite o gerenciamento de enormes
quantidades de dados (PEREIRA 1995).

A empresa estudada utiliza-se de um moderno parque de Tecnologia da
informacao utilizando softwares aplicativos de engenharia, gestdo de documentos,

ERP (Sistema de Gestao Integrada) entre outros.

4.3 A Estratégica Adotada

Desde 2000, a empresa adota como ferramenta de gestdo estratégica o
Planejamento Estratégico. No inicio desse processo a empresa fez uso das escolas
da estratégia de natureza prescritiva (design, planejamento e posicionamento)
preocupando-se mais em como as estratégias devem ser formuladas (Mintzberg,
2000).

Entre as inimeras razdes para a adogao de sistema de planejamento formal
adotado pela empresa pode-se apontar o fato da rapida evolucao de mercados, o
avanco da tecnologia, as alteragdes das condi¢cdes politicas e sociais, 0 aumento
crescente da competicdo e a complexidade dos ambientes de operacoes.

A escola do Design, também conhecida como escola da Concepcéo,
introduziu na empresa uma adequacéo, fixando os conceitos de forma integrada
para toda a organizacéo, analisando as forcas e as fraquezas internas da empresa

relacionando as ameacas e oportunidades externas de seu ambiente.
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O presidente da empresa, através de um comité formado pelas diretorias
desenvolvia diversas estratégias deliberadas, basicamente analisando as variaveis
do ambiente interno e externo.

Segundo Meyer (1991) ao se planejar, busca-se uma definicdo dos grandes
objetivos da organizacao, ou seja, sua finalidade ou razado de ser sob o ponto de
vista econémico-social.

Com o passar do tempo a organizagcdo comecou a utilizar o seu modelo de
planejamento, seguindo a escola do Planejamento. Para Mintzberg a escola do
planejamento aceitou a maior parte das premissas da escola de design.

O Planejamento da organizacdo é realizado anualmente pela diretoria
executiva, que tem como funcédo principal comunicar aos principais gestores da
organizacao as orientacdes estratégicas, os planos de metas, os nimeros do ano
anterior e o planejamento para o ano vigente.

Como forma de comunicar a todos os diretores, gerentes, coordenadores e
lideres de fabrica os programas, orientacdes estratégicas, planos de metas globais e
0s numeros econdmico-financeiros do planejamento consolidado e aprovado, a
diretoria executiva realiza no inicio do ano, uma apresentacdo formal do
planejamento, demonstrando os resultados do ano passado e as diretrizes para os
préoximos anos.

O Planejamento é divulgado para toda a organizacdo e a apresentacao é
disponibilizada na intranet para todos os colaboradores. Na apresentag¢ao, Anexo 1,
sdo demonstrados itens como: missao, visao e valores, mercado de atuacao, visao
mercadoldgica, politica de qualidade, certificagbes, estrutura societaria e
organizacional, plantas fabris e escritérios, aliancas estratégicas, plano de metas
globais, novas vendas, carteira de pedidos, Ebit, Ebitda, despesas operacionais,
investimentos, quadro de recursos humanos, horas apontadas na fabrica, gestdo
social, conforme figura 22.
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Orientacoes Estratégicas

*Sinénimo de competéncia e exceléncia no mundo
PROGRAMA PONTUALIDADE T

- *Gestdo integrada do Processo Produtivo que
PROJETO EVOLUCAO garanta confiabilidade, velocidade, pontualidade
e competitividade.

PROGRAMA SOL sReferéncia em Seguranca, Organizacio e
Limpeza.
POS VENDA » Gestdo eficiente do contrato, otimizacdo da margem de

contribuicdo e respeito ao Cliente.

QUALIDADE COM

+« Uma necessidade mercadolégica.

COMPETITIVIDADE

s Atendendo melhor ao mercado, buscando solugdes
COMPETIVIDADE GLOBAL integradas e engenharia financeira/tributaria.

Figura 22: Orientacdes estratégicas apresentadas pela diretoria da organizagéo.

Na apresentacdo o presidente da organizagdo demonstra os resultados dos
indicadores de desempenho apresentados na ultima reunido, fazendo uma analise
dos resultados.

Apds essa apresentacao inicia-se o Planejamento Estratégico do ano atual
onde sdo apresentadas as metas propostas pela diretoria de acordo com uma
andlise estratégica realizada em relacdo ao ambiente externo e interno onde esta
inserida a organizacao.

A comunicagdo do Planejamento é realizada via intranet, onde sé&o
disponibilizadas uma apresentacao idéntica a que foi realizada pela diretoria da
empresa. Todos os gestores sdo responsaveis em informar e apresentar a todos os
seus colaboradores o planejamento estratégico.

E importante ressaltar que a apresentacdo dos resultados esta interligado a
um plano de participagdo nos lucros e resultados (PLR). Esse plano esta atrelado a
realizacdo das metas propostas pela diretoria, de acordo com uma remuneragao
variavel. Mensalmente a area de Planejamento da empresa disponibiliza por e-mail,
na intranet e nos murais o acompanhamento da evolucao dos principais indicadores
relacionados ao Plano de Participagdo nos Lucros e Resultados da empresa.

Na figura 25 pode-se verificar um indicador apresentado no Planejamento
Estratégico anual da empresa. Nesse momento & proposto, como exemplo, um
desafio (meta) que sera gerenciada mensalmente pelo SMD, pela diretoria executiva
e demais envolvidos no processo para o indicador.
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Figura 23: Modelo de Apresentagéo do indicador. Fonte: Elaborado pelo autor

7

O mesmo procedimento € realizado para os principais indicadores de
desempenho da organizacédo conforme descrito na quadro 15.

Quadro 15: Modelo da Evolucao dos indicadores e meta.

2005 2006 2007 2008 | Meta 2009
Carteira de Pedidos 790 880 1651 1601 2633
Novas Vendas 1520 1704 2414 3179 4677
Receita Bruta 720 787 1023 1168 1319
Margem Bruta 119 116 171 210 211
EBIT 58 48 72 98 105
EBITDA 63 56 80 106 116
Despesas Operacionais 113 118 126 152 176
Horas Apontadas Fabrica 1317 943 1153 1708 1852
Investimentos 6.1 2.1 8.2 7 6.9

Fonte: Planejamento Estratégico da Organizagao

7

No inicio do 2° semestre do ano é realizada uma nova reunido de
planejamento com todos os gestores da organizagdo, denominada reunido de
replanejamento. De acordo com a avaliagdo dos resultados realizados comparado
com os resultados planejados, levando em consideracdo as estratégias emergente
sao apresentados as novas orientacées e planos ao grupo de gestdo da empresa.

Caso o resultado realizado esteja muito abaixo ou acima da meta planejada a

diretoria executiva pode tomar alguma acao e replanejar as metas. A diretoria
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executiva pode alterar as metas desde que seja realizada um analise critica entre
todos os envolvidos no processo.

Como exemplo pode-se citar a alteragdo no indicador de Recursos Humanos
denominado contratagdo. Caso exista alguma estratégia emergente como uma crise
econbmica financeira global, o indicador ndo ira conseguir atingir o que foi proposto
e por esse motivo pode-se com aprovacao da diretoria reduzir a meta de contratacao
estipulada no inicio do planejamento.

Além dos gréficos relacionados aos indicadores de desempenho séao
apresentados, na reunido de planejamento estratégico diversas planilhas, que
demonstram os resultados de forma mais detalhada.

A figura 24 demonstra como s&o apresentados os resultados para os gestores
durante as reunides do replanejamento (inicio do 2° semestre do ano).

Evolucéo Histérica do Indicador

250 Planejado
Y Inicio do Ano
200 —
Planejado no
150 ¥ inicio do 2¢
’/’H‘/‘ SemeStre
100
50 —
0 T T T T T 1
jan fev mar abr mai jun jul ago  set out  nov dez
=4—replanejado = realizado Planejado

Figura 24: Demonstragao do indicador. Realizado x Planejado x Replanejado. Fonte: O autor.

Antes de detalhar o Planejamento Estratégico, demonstrando as principais
metas e objetivos, torna-se necessario conhecer um pouco mais sobre como ocorre
a formacgéao do Plano.

Sempre no ultimo trimestre do ano (final de outubro e novembro), segundo
pesquisas realizadas como os gestores das diversas areas da organizacdo €
realizado um replanejamento de todos 0s possiveis novos projetos e investimentos
de cada departamento.
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A area comercial da empresa através da utilizacdo de diversas ferramentas
de gestado estratégica e gerenciais planeja a meta de crescimento de vendas
esperada para cada area de negoécio bem como suas estratégias de vendas e
marketing.

Todos os setores da empresa apresentam para a area de planejamento
estratégico seus projetos, valores e ideias que serdo avaliadas e aprovadas por um
comité executivo.

Ap6s analise de todos os projetos pelo comité executivo da empresa,
considerando da estratégia corporativa da empresa, é aprovado um orgcamento para
a execuc¢ao das acoes futuras.

E importante ressaltar que o planejamento previsto por cada setor da empresa
e aprovado pelo comité executivo e serve como um modelo de agdes e normas que
deverdo ser realizadas durante o ano, mas de acordo com as alteracbes das
variaveis de ambiente interno (adaptacao, funcionalidade e etc) ou externo (crises
financeiras, epidemia, catastrofes e etc) o plano prescrito pode sofrer alteracoes.

As estratégias emergentes, conforme retrato por Mintzberg, podem se
transformar em estratégia realizada, alterando as metas e os objetivos propostos
pela organizacdo. Mas para que a estratégia tenha sucesso através da utilizacdo do
Planejamento Estratégico é necessario que:

- A alta direcdo da empresa aprove e se envolva constantemente com o

gerenciamento das agoes;

- Todos compreendam os objetivos e as metas do Planejamento;

- Todos estejam comprometidos com os objetivos e metas propostos;
4.4. Planejamento Estratégico

O Planejamento estratégico utilizado pela empresa objeto de estudo dessa
dissertacao € uma atividade realizada pela diretoria ha mais de 10 anos. A amplitude
do planejamento estratégico proposto aborda a empresa em sua totalidade
desdobrando o Planejamento Estratégico para o Téatico e Operacional.

No nivel estratégico sao identificados os objetivos no formato de gestdo da

estratégica. Decisdbes de ambiente, recursos, posicionamento, aprendizado,
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funcionalidade interna, vendas, novas oportunidades, medidas de implantacdo da
estratégia adotada, mensuracao e controle sdo definidas pela diretoria executiva.

Apds definida as orientagbes e planos inicia-se um desdobramento dos
objetivos gerais e as estratégias definidas pela diretoria executiva em objetivos e
atividades mais especificas como, por exemplo, o desdobramento dos indicadores
da area financeira, recursos humanos entre outras.

No planejamento sao definidos e apresentados as metas para cada area de
atuacdo da empresa, para a fabrica e demais setores. Como exemplo pode-se citar
o indicador de Horas apontadas na fabrica. Esse indicador, demonstrado na figura

25 é desdobrado para todas as areas da fabrica (caldeiraria, usinagem, pintura etc).

1600

1470

1400

1200

1038

1000

800

600

400

200

2006 2007 2008 2009

Figura 25: Modelo de Horas apontadas na fabrica. Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja no planejamento operacional o tempo para colocar em operagao é de curto
prazo. No nivel operacional sdo formalizados os planos operacionais por
documentos escritos, preocupando-se com o que fazer e como fazer, objetivando a

maximizagao dos resultados.
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4.5. O SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

4.5.1 Antes do Sistema de Medicao de Desempenho

Até o final do ano de 2005 a empresa utilizava-se de planilhas eletrdnicas
para medir, controlar e comunicar seus principais indicadores de desempenho.

Todo inicio de ano, desde 2000, a diretoria da empresa apresentava o0s
grandes numeros consolidados pelo planejamento e pela diretoria da empresa
através de planilhas eletrénicas, numa apresentacdo formal denominada
apresentacdo do Planejamento Estratégico. Nessa apresentacdo, como dito
anteriormente, a diretoria apresentava os grandes indicadores de resultados da
empresa como: novas vendas, receita bruta, margem bruta, ebitda, despesas,
quadro de talentos humanos, horas apontadas na fabrica, investimentos entre
outros.

Com a melhoria desse processo a diretoria também demonstrava um controle
histérico de cada indicador. Nessa reuniao anual com o0s gestores eram
apresentadas também as orientacoes estratégicas, os principais programas e um
plano de metas para o ano atual.

Periodicamente, durante todo o ano desde 2000 até 2005, a alta direcao da
empresa realizava uma reunido apenas com a diretoria, para demonstrar 0s
resultados realizados dos indicadores de desempenho propostos no inicio do ano
fazendo dessa forma uma comparacao entre o planejado e o realizado.

Cada diretoria tinha como responsabilidade informar todos o0s seus
colaboradores sobre a posicdo de cada indicador da sua area bem como da
empresa como um todo.

No entanto, a utilizagdo de planilhas tanto para controlar como para gerenciar
as orientacoes estratégicas, os planos, as medidas financeiras e nao financeiras se
mostrava ineficaz referente a diversas questdes como:

- Seguranca da informacao: Nao existia um sistema de controle de historico

de dados das planilhas, ou pelo fato de diversos dados serem inseridos de

forma manual pelos colaboradores.

- Comunicagao: Os gestores ndao informavam para os seus colaboradores

sobre as metas e os resultados.
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- Balanceamento: Os indicadores ndo se relacionavam diretamente o que

impossibilitava o balanceamento dos resultados dos diversos indicadores;

- Visdo apenas financeira: Os indicadores de desempenho apresentados no

Planejamento Estratégico eram em sua totalidade financeiros ndo levando em

consideracao indicadores de melhoria de processos internos, aprendizado e

crescimento e clientes;

- Envolvimento: Ndo existia um plano de metas individual gerenciado pela

area de Recursos Humanos para acompanhar o envolvimento e superacao

dos colaboradores com relagdo a busca dos resultados.

- Tecnologia: As planilhas eletrénicas de acompanhamento mensal ndo eram

disponibilizadas para os colaboradores. Nao existia um sistema de acesso e

uma infraestrutura adequada para repositério das informagées e nem um

banco de solugdes.

Desta forma pode-se verificar que n&o existia um maior envolvimento dos
colaboradores com os resultados proporcionando falha na disseminacdo da
estratégia da empresa e consequentemente na busca dos resultados.

Com relagédo as areas, existiam apenas indicadores gerenciados pela gestao
da qualidade, dirigida para ndo conformidades de algumas areas de producao que
abrangia alguns processos principais, como caldeiraria, horas de fabricagéo,
Carteira de Pedidos, Margem Bruta Ebit, Ebtida, Despesas Operacionais entre
outros.

4.5.2 Inicio do SMD

‘ Em 2006 a organizacdo, preocupada em manter-se na vanguarda dos
Sistemas de Gestdo Gerencial adota o Sistema de Medicao e Desempenho baseado
no Balanced Scorecard (BSC). A escolha pelo sistema deve-se ao fato do mesmo
possibilitar em teoria, colocar a estratégia em acdo através do uso de mapas

estratégico convertendo a estratégia num processo continuo.

Outro fator importante da escolha do Balanced Scorecard é o uso de
medidas nao financeiras voltadas para a area de processos internos e para
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crescimento e aprendizado, ponto importante relacionado a cultura da organizacao

estudada.

Com o intuito de desenvolver um sistema mais eficiente e abrangente, inicia-

se no final de 2005, um processo de levantamento e analise de indices de

desempenho em vinte e um departamentos da organizagao. Sao desenvolvidos 128

indicadores. Na figura 26, sdo demonstrados apenas na perspectiva custo os

indicadores de desempenho da Unidade de E & M (Equipamentos e Montagens)

UNIDADEE & M:

PETSPEC‘IWBS: AREAS DA DRGANIZAQ&D INDICADORES - Metas
Gestdo da Qualidade ORCAM ==10%
Comercizal Vendas ORCAM ==10%
CRCAM ==10%
Custo de Retrabalho <=3%
Equipamentos de Frocessa Calderaria - Hora Homem de Fabrma[fnhpruprladas+— 1038
Usinagem - Hora Homem de FabricagSo Apropriadas +- 10%
Montazem - Hora Homem de Fabricagao Apropriadas+ - 10%
Pintura - Hora Homem de FabricagSo Apropriadas + - 10%
Movimentacao de materiais Mesmo Indicadores de Equipamentos de Processo
Hidromecanicos Mesmo Indicadores de Equipamentos de Processo
- . Mesmo Indicadores de Equipamentos de Processo
Geragdo de Energia T — = . "
Componentes Elétricos - Hora Homem de FabricagSo Apropriadas + - 10%
Transporte Metroferroviario Mesmo Indicadores de Equipamentos de Processo
CRCAM ==10%
Suprimentos Resultados das negociacdes de Compra <= 100%
Custo Custo de Reparo/Retrabalho < - 1%

Recebimento de Materizis

ORCAM ==10%

Producdo - Caldeiraria

ORCAM <=10%

Custo de Reparo/Retrabalho< = 2%

Produtividade da ProdugSo »=80%

Producdo - Usinagem

Mesmo indicadores d s @rea Producdo Caldeiraria

Producdo - Pintura

Mesmo indicadores d = drea Producdo Caldeiraria

Producdo - Componentes Eletricos

Mesmeo indicadores da area Produg3o Caldeirania

- ORCAM ==10%

Manutencao - —

) Custo de Reparo/Retrabalho < = 2%
Recursos Humanos ORCAM ==10%
Tl ORCAM ==10%

Desenvolimento Tecnologico

ORCAM <=10%

Projetos de Investimento Implementados >= 70 %

Engenharia Industrial ORCAM ==10%
Custn de Reparo/Retrabalho < = 0.5%
Servipos ORCAM ==10%

Figura 26: Perspectiva Custo x Area de Organizacdo x Indicadores do SMD Tético. Fonte: SMD da

Todos os indicadores sao avaliados mensalmente. O objetivo dessa

Organizagao

avaliagdo € verificar o comportamento do indicador, tendéncia e meta. O
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responsavel pelo indicador precisa apresentar para todos os envolvidos as acdes

corretivas de cada resultado.

Apés o preenchimento do campo de acdes, o sistema libera

instantaneamente para todos os usuarios uma descricao detalhada das acbes que

serdo realizadas quando um indicador, por exemplo, esta abaixo da meta, figura 27.

£l # 07 - CdE GERACAO DE ENERGIA

£l cusTo

-4 7.C1 - Oream (<= 100%)

- 7.C2 - Custo de reparo/retrabalho (<= 2%)

 7.C3 Cal. - Horas Homem de FabricagSo apropriadas (+ - 10%)

-~ 7.C3 Mon. - Horas Homem de Fabricacdio apropriadas (+ - 10%)

4 7.C3 Pin. - Horas Homem de Fabricac3o apropriadas (+ - 10%)
# 7.C3 Comp. Elét. - Horas Homem de Fabricacdo apropriadas (+ - 10%)
[-@ PRAZO

@ QUALIDADE

@ SATISFAGAD
@ 08 - CdE METRO-FERROVIARIO
@ 09 - SUPRIMENTOS
10 - OUTSOURCING
& 11 - RECEBIMENTO DE MATERIAIS
12 - PRODUCAD - CALDERARIA
@ 13 - PRODUGAD - USINAGEM
14 - PRODUGAO - MONTAGEM / EXPEDIGAC
- PRODUGAO - PINTURA
& 16 - PRODUCAD - COMPONENTES ELETRICOS
@ 17 - PARQUE INDUSTRIAL - MANUTENGAOD
& 18 - RECURSOS HUMANOS
& 19 - CONTROLE DA QUALIDADE
& 20 - TECNOLOGIA DA INFORMACAD
& 21 - PROCES. DESENV. TECNOLOGICO
& 23 - ENGENHARIA INDUSTRIAL

o E- - Bl e B B B B B B
-
7]

Cardinalidade: Quanto mais proximo melhor Relatério
Peso: 1,60

Meta k Indicador Acumulado @

Indicador Acumulacle

Jan Few  Mar oAby Mai Jun Jul Ago Set Out Mow  Dez

‘ —— Ind Menzal  —— Ind. Acumulado Meta|
GUs PErCens Similar 56 real=ads o
germ de pacas 2]

Analise Critica 2° e 30 trimestre 2010: Abr a Set/10: vide indicadores

10/2010: N3o requer acdo especifica & sim monitoramento.

o requer acdo especifica & sim monitormento.

uer agio especifica. Trata-se de recuperacdo de

Andlise Critica 4° trimestre 2010: Out a Dez/10: vide indicadores. E

Figura 27: Acdes referente aos resultados da Area de Geracéo de Energia, Indicador

Usinagem Hora Homem de Fabricacdo Apropriada. Fonte: SMD da organizacéo.

Periodicamente o indicador da figura 27 é analisado e diversas acées sao

apresentadas para melhorar o desempenho do mesmo. No quadro 17 séo

demonstradas algumas acdes que foram publicadas para resolugdo dos problemas

evidenciados.
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Quadro 17: Analise critica dos indicadores

Analise Critica/Acdes : Indicador de Recebimento de Itens Comprados

2/2010: Estd sendo dado continuidade ao trabalho de Diligenciamento junto acs fornecedores conforme
mencionado no més de Julho/09. Destaca-se que embora exista atrasos na entrega de itens, estamo= em todo
tempo em conjunto com os CDE's redefinindo prioridades de entregas de itens frente aos avangos fisicos dos
projetos na fabrica. Também esta sendo conduzido pelo Financeiro aces para gerar recursos que possibilitem
pagamentos de algns fornecedores que estdo se recusando a entregar itens por conta de pendencias financeiras.

3/2010: Fizemos recentemente uma reestruturacdo na area de suprimentos para melhor atender ao
crescimento da empresa e ao aguecimento do mercado. Esta mudanca consistiu na divisda entre duas geréncias
e duas coordenacgdes de todas as atividades de planejamento, compras e diligenciamento assim distribuidas:
Uma geréncia para compra de matéria prima e importados € uma geréncia para compra dos equipamentos,
cansumiveis, tintas, forjados, tubos, servigos, enfim todos os itens que ndo pertencem a cadeia de matéria
prima. Criamos duas coordenacdes sendo uma para todos os comprados de materiais e servigos relativos a area
metrovidria & uma coordenacdo para planejamento e diligenciamenta de suprimentas, que fard a interface com
o= planejadores, coordenadores e fabrica a fim de determinar melhor as prioridades de fabrica para gue nda
haja atrasos no abastecimento que influenciem na fabrica.. Mais recentemente ainda, contratamos um
diligenciador para ficar residente em 530 Paulo, cidade onde =e concentram uma boa parte dos nossos
fornecedores a fim de melhorar a acertividade nos prazos de entrega.

A partir do proximo més teremos condigdes de identificar melhor estes casos através da criacdo de um relatdrio
detalhado dos materiais recebidos que permitird esta anélise.

A criacdo de um indice de pontualidade nos pagamentos podera permitir uma melhor andlise deste fator

4/2010: Estamos analisando os indices informados e por meio dessa analise, estamos identificando as actes a
serem tomadas para melhora desse indicador.

5/2010: Estd em continuidade a analise das informacdes que compdem esse indicador. Esta sendo trabalhadao
as medidas que serdo adotadas que podera resultar na melhora desse medicgdo.

Fonte: SMD da Organizagao

Além da analise mensal do indicador € realizado pela area de Gestdo da
Qualidade da empresa, uma andlise trimestral conhecida como analise critica que
inclui sugestbes e analises de oportunidades de melhoria e necessidade de
mudanca no Sistema de Medicdo de desempenho, como exclusdo do indicador,
alteracao da meta, abertura de projetos para solucionar um problema entre outros.

O preenchimento da andlise trimestral € definida em consenso entre a

Gestao da Qualidade, a diretoria envolvida e a area a qual pertence o indicador.

O desenvolvimento do SMD na organizacao teve inicio na diretoria industrial,
atualmente diretoria de engenharia expandindo-se como modelo para toda a

organizacao.

Utilizando-se do modelo de Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e
Norton (1992) foi construido quatro perspectivas que mais se adaptaram a
organizacao: Custo, Prazo, Qualidade e Satisfacdo do Cliente.

Para cada perspectiva 0 SMD adota um peso diferente, de acordo com o que
foi definido como estratégia pela alta direcdo da organizacao. A perspectiva Custo e

Qualidade possui peso de 25%, a Prazo 35% e a Satisfacdo do Cliente 15%. Caso
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exista mais de um indicador por perspectiva o peso sera dividido entre os
indicadores, totalizando o peso total da perspectiva.

Por exemplo, se a perspectiva custo € formada por 30 indicadores o peso de
cada indicador é de 25% dividido por 30, ou seja, cada indicador possui um peso de
0.83%. Apesar dessa distribuicdo de pesos, ndo existe uma diferenciacdo entre as
prioridades e pesos dos indicadores.

A Tecnologia da Informacao também teve um papel importante na escolha
do Sistema de Medi¢cdo uma vez que o sistema integrado da organizacado (ERP) em
conjunto com outros sistemas como o Sistema de Gestdo Financeira e planilhas,
estao interligado com o Sistema de Medicado de Desempenho e fornece dados para
os indicadores além de suprir com toda a infraestrutura necessaria para o

desenvolvimento do SMD.

O SMD foi desenvolvido internamente por uma empresa terceirizada que
esta instalada na organizacdo. O SMD foi desenvolvido em plataforma web,
proporcionando portabilidade e acesso para todos os usuarios em tempo real. Os
gestores podem consultar no SMD o andamento real do indicador e todas as agdes
que estado sendo realizada por cada area da empresa.

A Gestdo da Qualidade da organizacdo apoiada pela alta direcado vem
proporcionando melhorias continuas no sistema. Em 2007 o numero de
indicadores diminuiu de 128 para 117. Um dos motivos pesquisados através de
analise de coleta de documentos e entrevistas realizadas com os envolvidos no

processo foram:

- Desativagao de indicadores de Obras: Com o término da obra o indicador

passou de ativo para inativo;

- Readequacdo do processo: Foram criados no inicio do SMD muitos
indicadores parecidos que foram agrupados;

- Alguns indicadores ndo sofreram alteragbes e ndo estavam sendo
gerenciados pelos gestores e foram desativados, pois hdo ha nenhuma agéao

de melhoria.
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- Por fim alguns indicadores passaram a ser inativos, pois a cultura de como
resolver o problema foi alterada. Como exemplo pode-se citar o indicador de
Custo de Reparo e Retrabalho que antes era desenvolvido internamente pela
organizacdo quando uma pecga estava com defeito e que passou a ser
devolvida para o cliente, levando esse indicador a préximo de zero.

No processo de melhoria continua do SMD em 2008 o numero de
indicadores passou para 167. Um dos principais fatos desse aumento é o fato do
SMD incluir indicadores para as obras de campo. Durante todo 0 ano de 2008 esses
indicadores foram monitorados de acordo com a gestao estratégica da empresa com
o intuito de proporcionar um melhor gerenciamento das obras em execucdo. Ao
término das obras os indicadores sdo desativados tornando-se apenas indicadores
histéricos do sistema.

Em 2009 o numero de indicadores passou para 162 e em 2010 o SMD tatico

possui 187 indicadores com 22 areas participantes conforme quadro 18.

Quadro 18: Principais areas participantes do SMD em 2010.

SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO TATICO
UNIDADE E & M - DIRETORIA USINAGEM
GESTAD DA QUALIDADE MONTAGEM E EXEPDICAD
COMERCIAL PINTURA
EQUIPAMENTOS DE PROCESSO COMPONENTES ELETRICOS
MOVIMENTACAD DE MATERIAIS MANUTENCAD INDUSTRIAL
EQUIPAMENTOS HIDROMECANICOS (GERACAO DE ENERGIA)  |RECURSOS HUMANDS
GERACAOQ DE ENERGIA CONTROLE DA GARANTIA DA QUALIDADE
TRANSPORTE METROFERROVIARIO TECHNOLOGIA DA INFORMACAQD
SUPRIMENTOS DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
ADM DE MATERIAIS ENGENHARIA INDUSTRIAL
CALDEIRARIA SERVICOS

Fonte: Elaborado pelo autor.
4.5.3 Tipos de SMD

Atualmente existem dois niveis distintos dentro do Sistema de Medi¢do de
Desempenho da empresa: o Estratégico e o Tatico/Operacional. O primeiro de mais
alto nivel, denominado estratégico é gerenciado pela area de Planejamento
Estratégico da empresa. Nesse nivel é possivel analisar todas as empresas do

grupo.
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O SMD Estratégico, figura 26, possui 147 indicadores ativos. A Diretoria do
conselho da empresa é quem acompanha os resultados e quem no inicio do projeto
em 2005, juntamente como area de Planejamento Estratégico definiu todo um
modelo de indicadores de desempenho para a empresa.

Cada reldgio, representado na figura 28 do SMD estratégico, possui uma
quantidade especifica de indicadores. Existem ao todo 12 areas representadas por
12 relégios.

Perfil:  PRESIDENCIA - Grupo: < TODOS

. - - - P o pianejado
M w1 ) wiscommve  nE - O ora @) (pescuisar)

DD DS

OPERAGOES JURIDIGO OPERAGIONAL JURIDIGO TRIBUTARIO ﬂ ToTAL =
AQA =
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Figura 28: Tela Inicial do SMD Estratégico da Organizagcao. Fonte: SMD da organizacao

Para que o usuario consiga visualizar com mais detalhes os indicadores, o
SMD desdobra-se demonstrando um rel6gio para cada uma das 12 areas. Como
exemplo, a rea comercial total possui 12 indicadores, 6 no vermelho, 2 no amarelo
e 4 no verde que sao detalhadas na figura 29.Cada rel6gio possui uma comparagao
referente ao resultado realizado ano anterior planejado pela empresa.

PROPOSTAS ELABORADAS | PROPOSTAS ELABORADAS PROPOSTAS PENDENTES PROPOSTAS PENDENTES
TOTAL TOTAL - Ci TOTAL

TOTAL - COMP

i 20 100 Jppes $ [l 20 100

fil o0 100 & il o0 100 RN
o

| | ) 187,10% | (o) 120.73%

CONTRIE MARG CART (R$) CONTRIB MARG CART (RS)
TOTAL TOTAL - COMP

@' "’“_ 120 $’ _100 120

| CONTRIB MARG. CART (%)
TOTAL - COMP

€ ;) 145,94% | ) 148.92% | |m ) 13.45% |(emm ) 31,78%

Figura 29: Desdobramento da &rea Comercial total. Fonte: SMD estratégico da Organizacao
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A gestdo dos indicadores por cores de cada indicador auxilia os gestores a
identificar de forma mais amigavel e rapida como esta o desempenho de cada area
da organizagdo. Na figura 28 pode-se notar o % acima ou abaixo da meta mensal, o
% de quanto a meta anual ja foi atendida e a comparagao entre o indicador na data

atual e no mesmo periodo do ano anterior.

Caso o gestor necessite de mais informacbées o SMD estratégico se

desdobra, figura 30, gerando uma tabela de dados com o ritmo, metas etc.

Cumprido

_ Unid. Ritmo Ritmo Comp. Ritmo Realizado
Grumo, Iy Medida Mensal (%) Mensal (%0) Acumul. (%) Met(aqz;nal Mensal fletafencal

PROPOSTAS ELABORADAS TOTAL R$ MIL 3.594 654.770,95 275.000,00
PROPOSTAS PENDENTES TOTAL R% MIL 215,61 7.909.992,73 6.366.860,00
[VEMDAS TOTAL COM ALIANCAS [AHI
@% R$ MIL 1.86 65.431,60 63.371,00
VENDAS TOTAL SEM ALIANCAS R% MIL 1,81 63.785,60 63.371,00
[CONTRIB MARG. CART (%) TOTAL L 132,74 25,89 19,50

COMERCIAL

TOTAL [CONTRIB MARG CART (RS) TOTAL R% MIL 2,66 16.080,20 10.164,50
[ORCAM COML TOTAL R% MIL 8.58 1.019,45 824,54
HIT RATE ORCAMAENDAS TOT L 484,85 1,60 1.46
HIT RATE VENDAS/PROPOSTAS TOT L 46,43 9,74 20,60
[CARTEIRA SEM CLAIMS R% MIL 48,10 2.134.640,00 2.117.175,00
[CARTEIRA COM CLAIMS R% MIL 68,50 3.216.580,00 2.347.175,00
[CARTEIRA GLOBAL T/ PARCERIAS R% MIL 439,96 2.535.005,00 2.785.435,00

Figura 30: Tabela com detalhes dos Indicadores. Fonte: SMD da organizagao.

Por fim, o gestor pode ainda visualizar cada indicador graficamente no ano
para analisar tendéncias ou ate mesmo replanejar as metas propostas, conforme

figura 30.
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Figura 30: graficos do indicador relacionando meta e realizado. Fonte: SMD da Organizagéao

Outro recurso existente no SMD estratégico que nao existe no SMD tético é

o Mapa Estratégico, figura 31. O Mapa estratégico foi desenvolvido em 2006 e
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segue como um protétipo de boas praticas que a organizacdo deve seguir para

conseguir colocar a estratégia em acao.

Financeiro

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado &
Crescimento

Qualificacdo dos
Profissionais

Responsabilidade
Social

Figura 31: Mapa Estratégico. Fonte: SMD Estratégico da Organizacao.

O Mapa possui 12 grandes areas divididas em 5 perspectivas, apresentadas
em 16 areas, conforme figura 31. Em cada area estdo agrupadas os indicadores de
desempenho das empresas da organizacdo. No SMD estratégico existe duas
organizagdes, uma denominada O&G e outras denominada E&M. Somente a
Unidade E&M sera objeto desta pesquisa.

Outro fato importante do SMD estratégico é a comunicacdo. O gestor pode
solicitar agdes de melhoria para o indicador através de uma descricdo, marcar o
nivel de urgéncia da resposta (status), prazo, gravidade e incluir anexos, conforme

demonstrado na figura 32.
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Referente ao Perfil: PRESIDENMCIA @ Procedents L Salvar _J
ali = ) DR @ .
Nova Andlise Status: O J 2 _| Improcedente
Responsavel pela Analise: Jadilson Margola
Voltar
—— ANALISE
i | SelectFort | see |w| B L O % xX EEE =
T ¥ @ 9o Mds m @
=, ANEXOS
Abrir Nenhum anexo relacionado.
. |cAMPOS GUT
‘= Gravidade Urgéncia Prazo para Tendéncia
Conseqgléncias se 1 tomada de decisdo. 1 - Proporcdo do 1 » FE

nada for feito

,_ dias

'_—J Aviso de Resposta em:

problema no futura.

Figura 32: Analise do indicador pelo gestor. Fonte: SMD estratégico da Organizacao.

No nivel estratégico a analise critica do indicador ocorre através da area de
comunicagado existente no SMD. Nesse moédulo do sistema o responsavel pelo

indicador (gestor) pode responder ao solicitante de forma direta, incluir qualquer tipo

de documento relevante para responder ao solicitante. Todas as informacdes e

resolugdes ficam armazenadas no SMD, figura 33.

Perfil. | SMD QUALIDADE ~| Grupo: | 07 - COE GERAGAC DE ENERGIA |+ | Indicador: | < TODOS » v
Data: [2010 w|novEmBRO w|- % |*™F [Jtodss  Status: | <TODOS> v Responsavel: Srial. Joo Santos
- L Barone
L Novo | | Il | | A | L _J Pesquisar
. LN J % AN )
. » DATA DE
USUARIO DESCRIGAD PERFIL GRUPO INDICADOR TIPO InCLUsAo ~ STATUS  ANEXO ENVIADO
7,53 Usi, - Horas
NEo raquer agho aspecfica & sim Homeim de i a/3/2011
: Eibriiacsn Andlise
ranitarmento, : 155140
apropriadas (+ -
10%)
e e S e
desembaraca ota Fiscal dentro do il 2| ot
més que deveriam ser realizadas gty Andlise ks
: 5 100%) 16:00:52
anteriorments, conforme pode ser 2
verificado no acumulade
Solicitade reprogramacio = também Ce
informar clisnts . A= horas n3o =
S e g S 5 i e 4/3/2011
= = 5 = =1 Fabricacdo Andlise
principalments por ndo conformidadas L 16:24:34
nes rotares de Santo Antonio = e
Batalha. =
Solicitado = compra de pintura de
pecas menorss =m terceires. Solidtado o —_—
novamente & csldeirariz preparar pegas Andlise
! sk : 16:32:01
o [ i e i He ot 56 et
gargalo no jate.

Figura 33: Analise e comunicagao dos indicadores no nivel estratégico do SMD.
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Por outro lado o SMD tatico, figura 34 trata do nivel do nivel téatico
operacional abrangendo diversas areas fabris como Caldeiraria, Usinagem,

Montagem, as areas de Qualidade, Suprimentos, Contratos e areas de negdcios.

= Perfil SMD QUALIDADE - e ()
~CUSTO - —— x
-PRAZO Més Base: 102011~ ipe rafico: Score Valores
~QUALIDADE
- SATISFACAO
[=HUNIDADE E & M

¢ 02 - GESTAO DA QUALIDADE
% 03 - COMERCIAL - VENDAS
- 04 - CdE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO
05 - CdE MOVIMENTAGAO E MINERACAD
06 - CdE HIDROMECANICO
07 - CdE GERAGAO DE ENERGIA
4 08 - CdE METRO-FERROVIARIO
09 - SUPRIMENTOS
10 - OUTSOURCING
§ 11 - RECEBIMENTO DE MATERIAIS
12 - PRODUGAD - CALDERARIA
13 - PRODUGAD - USINAGEM
14 - PRODUGAO - MONTAGEM / EXPEDICAO
§ 15 - PRODUGAO - PINTURA
15 - PRODUGCAO - COMPONENTES ELETRICOS
§ 17 - PARQUE INDUSTRIAL - MANUTENGAO
§ 18 - RECURSOS HUMANOS
§ 13 - CONTROLE DA QUALIDADE
§ 20 - TECNOLOGIA DA INFORMACAC
4 21 - PROCES. DESENV. TECNOLOGICO
22 - ENGENHARIA INDUSTRIAL
23 - CdE SERVICOS

Figura 33: Tela Inicial do SMD tatico. Fonte: SMD da empresa.

No primeiro nivel do SMD tatico os usuérios tem a possibilidade de analisar a
organizacao de uma forma geral escolhendo qualquer area, verificando a quantidade
de indicadores de cada area e analisando a situagdo através de cores dos

indicadores conforme demonstrado na figura 33.

Pode-se verificar em detalhes, através de um botdo do SMD tético, um
relatério completo referente ao indicador, conforme demonstrado na figura 34. No
relatorio é possivel obter um controle mensal e acumulado durante todos os meses
do ano, bem como verificar todas as acbées que foram realizadas para melhorar o

desempenho do indicador.
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Processo Meta

GERAL DA AREA 7.C2 - Custo de reparo/retrabalho (<= 204)
Controle Mensal 2009 2010 3an/11 Fev/11 Mar/11 Abr/11 Mai/11 Jul/11
“1’“ aprupriadas pj CdE 607.304,00 £75.843,00 72.639,00 B4.308,00 84.158,00 74.244,00 £4.920,00 £1.203,00
H/H rep./ret. raspons. CdE 7L 5.415,00 111888 1.653.31 575,57 18,60 2.381.58 375.42
Indicador Mensal .61 0.62 1,54 1,96 1,04 1,25 2,50 7
Acum. no Periodo 2009 2010 3an/11 Fev/11 Mar/11 Abr/11 Jun/11 Jul/11
H/H apropriadas p/ CdE 607.304,00 575.543,00 72.635.00 156.347,00 241.105,00 315.345,00 [477.282.00 552.182,00
“1’“ rep.jret. respons. CdE 3.711,44 5.418,00 1.118,B6 2.772,17 3.650,74 [4.57%,34 7.207,82 7.586,24
Indicador Acum. 0.61 0.62 1,54 1.77 1.51 1,45 1.51 135
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3

2.8
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Q05 o fachamento de cada contrato.
N I

|andlise Critica 40 trimestre 2010: Dez/10: vide indicador.
1.5 N&o aplicavel. pois o acumulado atendeu a meta estabelecida.
5/2011: Em monitoramento, o resultade scumulado estd
1. atendendo 2 meta.
. 116 6/2011: Andlise Critica 1¢ Semestre 2011: Mai/L1: vide indicador,
3o splicavel, pois o scumulade atendeu a meta estabelecida,
\ 0.

0.1 05
41/’\"/‘

Indicador Acumulade
-
in

gDDQ 2010 Jan Few Mar Abr hai Jun dul Ago Set Out Moy Dez
Figura 34: Sistema de Medicao de Desempenho. Fonte: SMD tatico da organizacao

O SMD possui um sistema de gestao por cores e de aviso “pisca” quando o
indicador esta fora da meta planejada e nao foi realizado nenhuma acdo no

indicador.

No canto inferior direito € mostrada a analise critica do indicador. Dois sinais
coloridos indicam se o indicador atingiu a meta no més (periodo) e no acumulado. O
campo maior e abaixo é reservado para descrever a agao corretiva sobre o indice.
Este ultimo campo também é utilizado por diversas areas para descrever os desvios
momentaneos ocorridos, para 0s quais a causa desapareceu com o tempo sem ser

necessario tomar qualquer agao.

Apesar de o indicador mostrar a posicdo atual de desempenho, pode-se
expandir essa analise realizando no SMD diversas visées como: analise grafica do
indicador, andlise detalhada de todas as metas o objetivos, analise

critica/comunicacao da oportunidades e acdes realizadas no indicador entre outras.

Quando o indicador entre em operacdao no Sistema de Medicdo de
Desempenho (BSC) torna-se necessério validar seu desempenho. A andlise do
indicador € composta por trés tipos de avaliagao.

A primeira avaliagdo possui uma frequéncia mensal. O responséavel pelo

indicador comunica através do SMD para o nivel superior mensalmente os
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resultados positivos e negativos do indicador explicando possiveis causas dos
resultados e acoes.

A segunda avaliagdo consiste na analise critica trimestral realizada em uma
reunidao onde os gestores avaliam de forma mais sistémica como os indicadores
estdo se relacionando (balanceamento), como os indicadores estdao com relacao a
meta estabelecida pelo nivel estratégico da organizacao entre outras atividades.

Na terceira avaliagdo com frequéncia semestral uma auditoria interna da area
de gestdo da Qualidade da organizacado avalia o SMD para apontar possiveis
alteracdes e novas oportunidades de melhoria do planejamento estratégico proposta
pela diregéo.

E importante ressaltar que na avaliagdo dos resultados de cada indicador, sua
eficacia e acdes pertinentes sdo determinadas através da analise dos resultados

mensal através de uma analise critica que é registrado trimestralmente no SMD.

Nessa analise sao publicados os desvios existentes e as agdes para corre¢ao
de cada respectivo indicador. O preenchimento da acéo definida no modelo do SMD
Tético/Operacional € um consenso entre diretoria da area, a gestdo da qualidade e a

area a qual pertence o indicador.

Através de estudos dos indicadores foi possivel constatar que algumas areas
no SMD tatico, possuem indicadores externos para medir o desempenho. Como
exemplo, figura 35, pode-se citar o indicador da &area de suprimentos indicador
Recebimento de Itens Comprados e a perspectiva Satisfacdo do cliente.

Esse indicador e avaliado mensalmente pela organizacao e se relaciona com
a perspectiva de Prazo que possui maior peso (35%) com relacdo as outras

perspectivas, Custo e Qualidade (25%).
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Indicador: 9.P1 Equip. - Recebimento de itens comprados (==

90%)
Score no més: 22,67 %
Responsawvel: Carlos Renato Fiedler

Cardinalidade: Quanto maior melhor Relatdrio
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100
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Jan Few  Mar  Abr Mai Jun Jul Ago Set Ot MNow  Dez

= Ind. hensal  —fle— Ind. Acumulado

Meta

Figura 35: Indicador Recebimento de ltens Comprados. Fonte: SMD da organizagéao

O SMD tatico possui quatro perspectivas: Satisfacdo do cliente, Prazo,
Custo e Qualidade que sao desdobradas para todas as areas avaliadas pela
empresa. A perspectiva Satisfagao do Cliente é avaliada pela area de pés venda da

organizacao com o suporte das areas de coordenacao de contratos e comercial.

4.5.4 EVOLUCAO DO SMD

Até 2005, antes da implantacdo do SMD, existia na empresa 50 indicadores
de desempenho divididos por processos. Basicamente o foco de medicdo estava
dirigido para ndo conformidades da &rea de produgdo como: Tratamento Térmico,
Pintura, Ferramentaria, Caldeiraria, Engenharia entre outras. Nao existia uma rotina

sistematica de medicao e gerenciamento dos indicadores.

No final de 2005, inicia-se o processo de desenvolvimento e implantacdo do
SMD liderado pela alta direcao da empresa, com o intuito de gerenciar de forma
mais adequada os indicadores de desempenho da empresa através do
desdobramento da estratégia da empresa, utilizando o modelo desenvolvido por

Kaplan e Norton, denominado Balanced Scorecard.
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No inicio do processo, houve resisténcia, descrédito e até mesmo
desconfianca por parte dos gestores que acreditavam que seria mais uma
ferramenta de gestdo para monitorar as atividades da empresa ocasionando mais

trabalho voltado a gestédo, onerando ainda mais as atividades operacionais.

Com o passar do tempo a resisténcia ou nao aceitacao a implantagdo do SMD
€ quase imperceptivel. O envolvimento dos gestores, o treinamento, a comunicacéo
e avaliacao dos resultados pela alta direcao da empresa auxiliaram a implantacao e
utilizacéo do sistema.

O primeiro SMD a ser desenvolvido foi o estratégico. A alta direcdo da
empresa realizou um levantamento das informagdes gerenciado pela area de
Planejamento Estratégico, adequando o SMD a estratégia da empresa as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). Como na época 0s principais
indicadores de desempenho eram alguns processos chaves da empresa (Hora
Apontadas na Fabrica, ndo conformidades das areas e indicadores financeiros) a
utilizacdo do BSC logo de inicio proporcionou uma revolucdo no processo,
envolvendo todas as areas de negocio da empresa (Geracdao de Energia,
Equipamentos de Processo, Transporte Metroferroviario, Recursos Humanos,

Tecnologia da Informacao etc).

Para coletar os dados o SMD passa a utilizar ndo apenas das planilhas
consolidadas pelo Planejamento Estratégico da empresa, mas também faz uso do
Sistema Integrado Gestao (ERP), Sistema Contabil e de Qualidade.

O SMD foi desenvolvido por uma empresa especializada em desenvolvimento
de software residente dentro do préprio parque industrial da empresa. O Sistema
possibilita acesso via internet on-line para todos os usuarios cadastrados e possui

uma interface grafica amigavel e de facil compreensao.

Para maior aderéncia e compreensdao do SMD, foram desenvolvidos
treinamento relativo ao uso do software do SMD (funcionalidades) e relativo aos
fundamentos teéricos do SMD voltado para o BSC.

No inicio foram treinados a diretoria e os gerentes de area da empresa. Com

o surgimento da necessidade de novos indicadores de desempenho iniciou-se um
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processo de treinamento para todos os niveis de colaboradores envolvidos no

processo.

Como um processo normal de melhoria continua o SMD estratégico foi se

aperfeicoando. Foram criados novos indicadores para contemplar e aperfeicoar cada

perspectiva do SMD e desenvolvido um protétipo de um Mapa Estratégico para a

empresa, figura 36.
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Figura 36: Mapa estratégico desenvolvido em 2006. Fonte: SMD Estratégico da empresa

O Mapa estratégico, segundo pesquisas realizadas com a empresa que

desenvolveu o software, ndo foi implantado pela empresa por diversos motivos

como:

perspectivas do BSC.

- O modelo apesar de ser aderente a empresa nao possui link com os
indicadores taticos e operacionais. O grafico radial de indicadores, figura 37,

nao esta interligado com nenhum indicador real.

- As areas apresentadas nas perspectivas sao estaticas desde a implantacao
do SMD estratégico. Nao existe uma evolucdo do mapa mediante as

alteragbes das variaveis de ambiente externo e interno referente as quatro
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Figura 37: Gréfico radial do SMD Estratégico. Relagao entre a Avaliagao de a area Aumentar o
Retorno (Financeira) e seus indicadores e iniciativas. Fonte: SMD da empresa

Ao longo de um ano de uso do sistema de medigdo e desempenho, a gestao
da qualidade, através das andlises criticas trimestrais identificou adesao do SMD,
apenas da alta dire¢éo e da area de planejamento estratégico da empresa.

Desta forma, a Gestdo da Qualidade em conjunto com a diretoria industrial
propds o desenvolvimento de um SMD tatico, iniciando na diretoria industrial
(fabrica). O SMD tatico foi se expandindo com o passar do tempo para as demais
diretorias da empresa.

A figura 38 demonstra a evolugdo do numero de indicadores do SMD
estudado desde 2006 até 2010.

110



200

180

160

140

120

100 -

80 -

60 -

20 T+

Figura 38: Evolugédo do quantidade de indicadores do SMD tatico. Fonte: SMD da organizagao

Muitas acbes foram desenvolvidas ao longo dos anos para melhorar o SMD.
O quadro 18 demonstra no tempo a quantidade de acdes realizadas no SMD. As
acoes geralmente sdo implementadas nos indicadores com desempenho negativo e
gerenciadas pela Gestdo da Qualidade, pela responsavel pelo indicador e pela

diretoria.

Quadro 18: Quantidade de agoes realizadas.

Quantidade
Agbes
2005 46
2006 168
2007 107
2008 120
2009 150

Fonte: Elaborado pelo autor
Outro fator importante relacionado as acdes € a analise do indicador de
desempenho organizacional com relagdo a sua aplicabilidade e eficiéncia. Muitos
indicadores com o passar dos anos podem ser classificados como inativos, devido
ao fato das mudancas estratégicas da empresa, ou da exclusao de uma ou varias

atividades dentro de uma area de atuacgao.

A empresa estrategicamente pode fechar uma area de atuacao, alterar de
acordo com o ambiente de negdécio, as regras de validacdo de um ou varios

indicadores ou até mesmo finalizar uma obra que possuia varios indicadores.

O quadro 19, demonstra algumas acgodes relacionadas a cultura, comunicagao,
abrangéncia, coleta de dados, treinamento, envolvimento dos colaboradores e da
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alta direcdo, modelo entre outros evidenciando a situacdo do antes e do depois do

SMD na empresa.

Quadro 19: Comparacgao antes e depois das principais acdes desenvolvidas apés utilizacao

do SMD.
AG@ES ANTES DO SMD DEPOIS DO SMD
Ayvaliagdo do Sistema Gestdo da Qualidade/Diretoria Gestgo .da Qualidade/Diretoria/Gestores e Responavel
pelo indicador
Modelo Inexistente - Ndo conformidade Balanced Scorecard
SMD Estratégico Inexistente - Planilhas da Alta Direcdo SMD utlizando 0 BSC como modelo
SMD Tatico Inexistente - Planilhas da Gestdo da Qualidade SMD utlizando 0 BSC como modelo

Abrangéncia

2004 - 2005: 15 processos dispostos em dreas

2006:128 indicadores em 20 areas da empresa
2007: 117 indicadores em 20 areas da empresa
2008: 167 indicadores em 21 areas da empresa
2009: 162 indicadores em 22 dreas da empresa
2010: 187 indicadores em 24 dreas da enpresa

Coleta de Dados

Pouco Estruturado

Estruturado atraves de um Sl desenvolvido. Integracdo
com ERP, Sistema de Custos, Gestdo da Qualidade &
Planilhas

Padronizacdo e Acesso

Pouco Padronizado - Apenas da Alta Direcdo

Padronizados e Normalizados - Todos os
colaboradores/Acionistas

Apresentacdo dos Dados

Planilhas - Planejamento Estrategico

Software com customizacao dos Dados, Graficos por
area

Comunicagdo

Restrita a Alta Direcdo

Reunido mensal sobre os resultados. Todos os niveis da
organizagdo. Apresentagdo mensal (intranet & murais)

Envolvimento da Diretoria/Colaboradores

Existente mas informal

Envolvimento e acompanhamento mensal pela alta

direcdo da empresa
Treinamento sobre SMD/BSC Pratico (utilizacdo do
Software) e tedrico (BSC) para todos os envolvidos no
processo

Em processo de melhoira continua. Solidificagdo da BSC

Treinamento do SMD (utilizacdo e Teoria) Inexistente - Apenas apresentacdo dos ndmeros

Cultura Influéncia por parceiros estratégicos

Fonte: Adaptado Leal (2009)

A medida que a equipe responsavel pela gestdo do SMD em cada area vai se
tornando mais experiente, os indicadores de desempenho passam por novas

analises com o intuito de melhorar continuamente o modelo de gestéo.

Alguns indicadores sao gerados através de funcdes e calculos dos resultados
de outros indicadores proporcionando um balanceamento entre as medidas de
desempenho e as areas. Como exemplo pode-se citar o indicador denominado
fornecedor. Nesse indicador, a diferenca entre os indicadores Fornecedores
vencidos e a vencer proporciona um resultado para o indicador fornecedor que é

apresentado no SMD estratégico.

De acordo com pesquisas realizadas com a empresa de desenvolvimento de
software e com alguns gestores da empresa, as alteragdes pertinentes a flexibilidade
do SMD sao realizadas de forma rapida. Qualquer tipo de customizacdo dos
indicadores de desempenho dentro do SMD tatico ou estratégico pode ser realizado
num prazo de 24 horas. No entanto, alteracdo nas perspectivas do SMD como
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inclusdao de uma nova perspectiva, podem ser realizadas num periodo de até 30
dias.

O envolvimento da direcdo executiva também € um fator que impulsiona o
processo de gerenciamento para converter a gestdo da estratégia em um processo
continuo. Mensalmente a area de Planejamento Estratégico da empresa faz uma
analise dos indicadores de desempenho do SMD estratégico e envia relatérios
comunicando o ritmo, os resultados, as acdes e demais informacdes para todos os

envolvidos no processo.

4.5.5 ANALISE DA ESTRATEGIA EM ACAO

Segundo Kaplan e Norton (1992) o BSC possui a capacidade de captar toda a
complexidade do desempenho da empresa, desdobrando sua estratégia em
perspectivas que podem ser gerenciadas pelos indicadores de desempenho,
transformando a estratégia em varios processos de execugao operacional, conforme
descrito na figura 39.

2 | Planejar a Estratégia l l Desenvolver a Estratégia | 1

Mapas Estrategicos Missao, Visao e Valores

Indicadores/Metas € Anilise Estratégica

Portifdlio de iniciativas Formulag&o da Estratégia

| Alinhar a organizagéo Testar e Adaptar ‘
Unidades de negdcio 7| Plano Estratégico Andlise de lucratividade
Unidades de Apoio — L —_— Correlagtes estratégicas
Colaboradores Mapa Estratégico Estratégias emergentes
Balanced Scorecard

Vo1

4 Plano operacional 5
| Planejar as operagdes Eashbf’args ] Monitorar e Aprender
Melhoira nos processos chaves N:;;zz%agevgz Raescursos—) AvaliagGes da Estratégia
Planejamento de vendas Orgamentos Avaliagbes Operacionais
Plano de aloacgéo de recursos

| Orcamentacao

b

~ Execugdo
r Processos \
8 Iniciativas

T st

Figura 39: A estratégia em acao. Fonte: Kaplan e Norton (2008)
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O processo formal de planejamento estratégico desempenha um papel
importante no desenvolvimento da estratégia da empresa. A empresa estudada
desenvolve sua estratégia comecando com a confirmagdo da missao, visao e
valores da empresa. Em seguida estuda as forcas externas e internas que
influenciam a estratégia da empresa. S&o identificadas e analisadas diversas
questbes chaves e posteriormente é definido e formulada a estratégia

desenvolvendo argumentos para mudanga da empresa.

Desta forma, pode-se afirmar que o primeiro estagio proposto por Kaplan e
Norton (2008) no livro “A Execugdo Premium”, de desenvolver a estratégia, o
planejamento com a execucao operacional é realizada pela empresa. No entanto o
Planejamento Estratégico apresentado anualmente € caracterizado de acordo com a
sua amplitude e tempo como sendo um Planejamento Tatico/Operacional com foco

nas acoes de médio e curto prazo abordando apenas a unidade da empresa.

Pode-se afirmar que no primeiro estagio as declaragdes sao desenvolvidas de
forma verbal em geral abrangentes e que precisam ser desdobras para serem
implementadas pela empresa.

Torna-se necessario planejar a estratégia (2° Estagio). O processo de
planejamento da estratégia converte declaracbes da direcdo estratégica em
objetivos, indicadores, metas, iniciativas, orcamentos especificos que orientam a

acao e alinham a organizacao para a execucao mais eficaz da estratégia.

7

No Planejamento da Estratégia, Segundo Kaplan e Norton (2008) é
importante utilizar os Mapas Estratégicos com base nos temas estratégicos da
empresa. Ao utilizar os Mapas Estratégicos constrdi-se um conjunto balanceado de
indicadores e metas para cada um dos objetivos estratégicos.

Um fato importante relacionado ao Mapa Estratégico e a questdo de como
atribuir meta aos indicadores, e também de visualizar como os relacionamentos e

balanceamentos podem influenciar no resultado da empresa.

A selecao das metas é uma tarefa dificil e precisa ser realizada por
colaboradores que possuem uma visao holistica da empresa. As metas muitas
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vezes sao subdivididas e agrupadas por objetivos estratégicos e devem relacionar-

se com os demais objetivos da empresa, numa cadeia de causa e efeito.

Desta forma a estrutura do Mapa Estratégico fornece um arcabouco
abrangente e l6gico para o desenho e execucao da estratégia proporcionando um
avango na gestdo, permitindo as empresas de gerenciarem a sua estratégia com

mais eficacia.

Os temas estratégicos, como possa exemplo aumentar as vendas, melhorar a
produtividade, aumentar o valor para os clientes tem fungédo de interligar todas as
perspectivas e os indicadores.

Na empresa estudada ndo existe uma mapa estratégico formal, existe apenas
um protoétipo que foi desenvolvido no processo de implantacao, ou seja, o Sistema
de Medicdo de Desempenho, possui toda a plataforma para desenvolvimento do
Mapa, mas a empresa até o momento dessa pesquisa nao conseguiu implantar um
Mapa Estratégico no SMD estratégico. Através de entrevistas, foi verificado que o
Planejamento Estratégico desenvolve algumas metas e a partir desse momento
cada area da empresa cria sua estratégia de desenvolvimento para atingir o
resultado.

Verifica-se que existe um falta de relacionamento e balanceamento entre as
perspectivas e os indicadores. Como exemplo, pode-se citar um dos programas
propostos pelo Planejamento denominado Pontualidade. Esse tema ou orientagao
estratégico proposto no planejamento referenciava uma melhoria na entrega dos

equipamentos no prazo para os clientes.

Essa perspectiva foi desenvolvida no SMD Tatico/Operacional e o resultado
de todos os indicadores envolvidos com a questdo do prazo melhorou, no entanto,
as perspectivas qualidade e custo tiveram uma queda nos resultados. O SMD nao
consegue avaliar se o relacionamento entre essas perspectivas ocasionou uma
melhora no desempenho organizacional da empresa com relacdo a estratégia

proposta.
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No terceiro estdgio torna-se necesséario alinhar a estratégia através de
iniciativas estratégicas que representam o como fazer. E necessario o aparecimento
de um conjunto de projetos e programas de duracdo finita, que sao destinados a
ajudar a empresa a atingir o desempenho almejado.

Para alinhar a estratégia a empresa executa trés processos basicos que sao:
Escolher os programas que a empresa precisa, financiar esses programas ou
projetos e definir responsabilidades.

A area de Planejamento Estratégico define através de dados histéricos e
reunides envolvendo a diretoria da empresa, 0s orcamentos e 0s programas
propostos pelos gestores de cada area, que deverdo ser desenvolvidos para que a
empresa consiga atingir seu desempenho organizacional. O sistema de controle
gerencial (orcamento) é realizado e aprovado no inicio de cada semestre do ano.

Sao avaliados os programas, projetos e processos de cada tema estratégico
relacionando a disponibilidade de recursos financeiros e de pessoas com o intuito

definir financiamentos e equipe responsaveis pelos mesmos.

Nesse estagio € analisado o processo de alinhamento da organizagdo como
um todo. Comunicacgao, ativos, habilidades e capacidades sao recursos que sao
analisados e devem estar alinhados com a estratégia da empresa. Esse alinhamento
pode transpor as fronteiras organizacionais como consorcio de empresas, criacao de

valor para as empresas parceiras, para os clientes etc.

A execucao estratégica exige que os colaboradores se empenhem em ajudar
a empresa a realizarem seus objetivos estratégicos. Esse alinhamento envolve
grandes objetivos com incluir incentivos para o cumprimento das metas, treinar e

comunicar os colaboradores da estratégia da empresa.

A empresa promove a implantacao holistica de seus portfélios de temas
estratégicos ao mesmo tempo em que mantem responsabilidades e a prestacédo de
contas de gestores funcionais e de equipes incumbidas de executar e gerenciar as

medidas de melhoria de desempenho propostas.

Como a estratégia ndo é apresentada de forma clara a todos os
colaboradores da empresa, bem como os treinamentos sobre Balanced Scorecard e
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SMD séo voltados apenas para os colaboradores que utilizam o sistema que
atualmente (150 usuarios) muito ainda é preciso ser feito para que a estratégia se

desdobre para toda a empresa.

Outro fato importante € que a empresa apesar de possuir um plano de
remuneracao de participacdo nos resultados 0 mesmo nao esta atrelado ao SMD,
pois segundo Kaplan e Norton (2008) a premiacao € um fator importante relacionado
ao comprometimento dos colaboradores.

Sabe-se que muitas empresas conseguem melhoria através da lideranca
carismatica, mas, no entanto o desempenho que depende do poder do lider
dificilmente é sustentavel no longo prazo. Desta forma o BSC propbée no quarto
estagio conectar a estratégia ao planejamento das operacdes. Ligar as melhorias
dos processos internos as prioridades estratégicas.

Os programas de melhorias de processo da empresa sao gerenciados pela
Gestdo da Qualidade de forma sistematica e com periodicidade mensal. Sao
identificados e avaliados diversos processos com o intuito de melhorar ou reforcar o
desempenho dos indicadores. Sao identificados processos que contribuem para o
sucesso do planejamento estratégico da empresa e processo denominados vitais
gue sao necessarios, mas nao estratégicos, como folha de pagamentos, niumeros de

certificacdes, tecnologia da informacao etc.

Como a empresa nao defini de forma clara a estratégia, os gestores através
de seus indicadores de area, buscam atingir o resultado proposto pela diretoria, mas
muitas vezes é dificil para o gestor verificar se as suas melhorias demonstradas nos
indicadores de desempenho, proporcionaram melhorias no desempenho da

empresa.

Através do Sistema de Medicdo de Desempenho da empresa pode-se
monitorar os principais indicadores de desempenho da empresa (estagio cinco). Os
processos de andlises criticas realizadas mensalmente entre os gestores e 0s
responsaveis pelo indicador proporciona um ambiente de aprendizado e de
comunicacao referente as oportunidades de melhorias e sobre as atividades que
cada area desenvolve dentro de uma estratégia tracada pela diretoria da empresa.
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As reunibes de andlises ajudam a manter a organizacdo na trajetéria
estratégica correta para o alcance do desempenho proposto. Como na empresa
estudada existem dois niveis de SMD (Estratégico e Tatico) existe dois tipos de
reunides definidas: reunides de analise de operacdes e de andlise de estratégia. A
primeira comec¢a com a analise de desempenho, abrangendo o real més e o previsto
no més e para todo o ano, a segunda avalia de forma macro como anda cada

perspectiva da empresa com relacao a estratégia global da organizagéao.

Infelizmente muito pouco tem sido desenvolvido com relacdo ao aprendizado
da estratégia. O SMD apresenta os graficos e relatérios planejados e realizados e
até mesmo num periodo de tempo mais longo, mas nao existe reunides de

aprendizado da estratégia.

Sabe-se que as estratégias, principalmente as mais atuais podem ser
hip6teses sobre a criacdo de valor. Com os dados extraidos do SMD pode-se testar
se determinada variavel efetivamente tenha correlacdo com o desempenho da
empresa. No sexto estagio a empresa testa e adapta seus indicadores, mapas
estratégicos verificando através de controles estatisticos se a estratégia esta
alinhada ao desempenho organizacional da empresa.

Nao se pode esquecer que existem estratégias emergentes oriundas muitas
vezes dos proprios colaboradores da empresa bem como do ambiente globalizado

em que a empresa esta inserida.

Torna-se evidente que a empresa estudada possui dificuldade em coordenar
0 conjunto de inUmeras variaveis e processos complexos que ligam as estratégias
com as operacdes pelo fato ndo somente da falta de Mapas estratégicos que
interliguem de forma clara a estratégia a execugcdao das operacbes por intermédio
dos temas estratégicos, mas também pelo fato de ndo existir no SMD um ambiente
de aprendizado continuo.

A empresa cumpre diversos estagios, conforme descritos acima, mas nao
consegue fechar um ciclo de aprendizado e de melhoria continua dos processos de
desempenho da empresa uma vez que a estratégia € um fator mais de cada area
sem existir balanceamento e ligacao entre as outras areas ou processo vitais para a

gestao estratégica da empresa.
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4.11. PESQUISA DE CAMPO

O objetivo do presente trabalho é verificar se houve melhoria no desempenho
organizacional da empresa com o uso de um Sistema de Medicao de desempenho.

Para isso foi realizada uma pesquisa exploratéria qualitativa com énfase em
captar a perspectiva dos individuos que fazem parte da problematica estudada,
sendo menos estruturada para poder captar tanto as perspectivas quanto as
interpretacdes das pessoas pesquisadas.

A coleta de dados foi por meio de observacdes apos as reunidées do SMD
tatico desenvolvidas durante os meses de marco a agosto de 2010. propésito
principal foi conseguir entender o ambiente, as participagdes dos colaboradores nas
reunides, o significado e a importancia de cada area e de cada indicador no SMD.

A analise de dados tem como propédsito sumarizar os dados, identificar temas
e permitir a equipe responder a questbes de pesquisa. Desta forma, nessa
dissertacao foram realizadas diversas anadlises e interpretacdo dos dados com o
intuito de verificar se a estratégia esta se integrando com a execuc¢éao operacional.

Durante as entrevistas, reunides e observagdes surgiram novos temas como o
fato da nao continuidade do Mapa Estratégico relacionado ao SMD Estratégico, a
constatacao de alguns indicadores que nao sao necessarios no SMD entre outros.

Como orientacdo para o desenvolvimento das entrevistas, foi elaborado um
roteiro de assuntos a serem abordados. O conteudo desse roteiro tem como bases
os fatores importantes para essa dissertagao.

E importante ressaltar que os dados muitos vezes sdo dependentes da
hierarquia na cadeia de administracao da organizacao, no nivel de conhecimento e
envolvimento com o SMD.

Foram entrevistados 37 colaboradores da organizacao de diversos niveis
hierarquicos, envolvidos no processo. No SMD tatico existiam analistas,
coordenadores e gerentes. No SMD estratégico foram realizadas entrevistas com
gerente e diretores da organizacao estudada.

Os principais aspectos relevantes das entrevistas séo:

- Verificar se todos conhecem a estratégica;
- Verificar a existéncia no SMD indicadores de desempenho externos;
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- Verificar como € comunicado o SMD e a estratégia;

- Analisar se a estratégia esta sendo aplicada na execugao operacional;
- Verificar a existéncia de trade-off's entre as medidas de desempenho e
os resultados.

Pode-se verificar que a utilizacdo das informacdes geradas sao integradas
com as andlise criticas do SMD para resolucdo dos problemas. As medidas de
desempenho apresentadas mensalmente sdo a base da comunicacdo e do
planejamento realizado pela diretoria no inicio do ano.

Por outro lado, pode-se constatar que a estratégia corporativa nao é
reconhecida como clara para a maioria dos entrevistados. Percebe-se claramente
que os entrevistados conhecem as medidas de desempenho do sua area, mas nao
entende de forma clara todo o desdobramento das medidas de desempenho para a
concretizacao do Plano Estratégico da organizacao. Desta forma a estratégia acaba
sendo entendida apenas pela alta direcao da empresa.

Com relacao aos indicadores de desempenho externo foram constatados que
a maioria dos entrevistados acreditam que nao exista no SMD nenhum indicador que
seja avaliado mensalmente pelas areas da empresa. Observando o SMD pode-se
notar que existem apenas alguns indicadores propostas pela direcado que servem
como base e meta, mas que nao sofrem interacdes durante o ano. Como exemplo
pode-se citar o Indicador de desempenho da area de suprimentos, na perspectiva
qualidade, denominado nao conformidades causadas pelo fornecedor.

O SMD Tatico/Operacional possui mensalmente um procedimento realizado
pela Gestdo da Qualidade de imprimir e divulgar nos quadros de avisos da empresa
os resultados do seu indicador de desempenho. Nas reunides semanais de area os
dados sdo explicados a todos os colaboradores envolvidos no processo. Esse
trabalho também é de responsabilidade do gestor do indicador e € monitorado pela
Gestao da Qualidade.

No entanto, a estratégia global da organizacdo nao é apresentada de forma
esquematica, e nem publicada nos quadros de avisos ou na intranet da empresa. O
que se realiza, como dito anteriormente € uma apresentacdo do Planejamento
Estratégico que ocorre no inicio de cada semestre.

Outro ponto importante que foi analisado através das entrevistas e o fato do
Planejamento Estratégico ter forte influéncia nas perspectivas da empresa,
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ocasionado alguns desiquilibrio entre as mesmas. No inicio do ano de 2010, uma
das orientacbes estratégicas da diretoria da empresa era o prazo. Desta forma o
SMD aumentou o0 peso da perspectiva, conforme citado anteriormente para 35%.
Essa alteracdo ocasionou uma esforco da organizagdo em manter os indicadores
relacionados a perspectiva na meta proposta pela diretoria. Durante todo o ano a
perspectiva prazo atingiu a sua meta, no entanto as perspectivas custo e qualidade
tiveram um indice ruim.

Esses trade-off's ocorreram porque a organizacdao com o intuito de cumprir 0s
indices de desempenho relacionados com o prazo, acabaram piorando a qualidade,
entregando o produto sem os testes devidos e aumentando os custos com horas
extras, retrabalhos e etc.

Por fim fazendo uma ultima analise das entrevistas realizadas pode-se afirmar
que o processo de utilizacdo do SMD da organizacdo auxilia no Desempenho
Organizacional, pois a maioria dos entrevistados acreditam que os resultados no
passado ndo eram avaliados com os mesmo critérios e periodicidade que sao feitos
atualmente, mas nao integram a estratégia de forma clara com a operacao..

Para a maioria dos entrevistados o fato da organizagao incluir indicadores e
metas para as principais atividades, fazer as reunides e acompanhar os indicadores
e as acdes corretivas sao processos que nao atrapalham o desenvolvimento diario
da organizacdo, mas sim ajuda na melhoria da gestdo do desempenho

organizacional.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A ideia central dessa dissertacao surgiu dos conceitos de Kaplan e Norton
(2000) de que a utilizagdo Balanced Scorecard levaria ao alinhamento entre as
estratégias da empresa e a sua execugcao operacional proporcionando melhoria no
desempenho da empresa.

Através da andlise das informacbes levantadas no estudo de caso, as
revisdes bibliografica sobre os temas referentes a Estratégia, Planejamento, Sistema
de Medicdo de Desempenho, Balanced Scorecard e a Pesquisa de Campo
possibilitaram verificar que a utilizacdo do Balanced Scorecard pode representar
uma melhoria da gestao estratégica da empresa, principalmente no que diz respeito
a questao das acdes e reunides de andlise criticas dos resultados dos indicadores
de desempenho.

O SMD disponibiliza a todos os envolvidos informacdes sobre a estratégia da
empresa, planos de agoes, indicadores de desempenho, metas e analises criticas
para gerenciar o desempenho da empresa gerando conhecimento. O conhecimento
compartilhado gera confianca e comprometimento entre todos os envolvidos no
SMD.

No entanto, o processo de Planejamento e Desenvolvimento da estratégia é
algo realizado apenas pela diretoria da empresa. Os planos de metas sao
desenvolvidos e enviados aos gestores como um desafio. A estratégia de como séo
desenvolvidos os planos e as metas estratégicas € um pouco difuso na empresa.

Nao existem reuniées nem com o grupo de gestdo da empresa, para se
analisar e discutir sobre as principais perspectivas, agdes e resultados antes de
serem apresentados a todos os colaboradores na reunido de Planejamento
Estratégico.

No SMD estratégico nao existe um Mapa Estratégico que oriente a empresa
perante as principais estratégias. A falta do relacionamento e do balanceamento
entre as perspectivas ou entre os indicadores de desempenho impossibilita a
empresa de verificar se a estratégia adotada esta realmente sendo desenvolvida e
se a mesma precisa ser atualizada devido as variaveis de ambiente externo.

Outro fator importante citado por Kaplan e Norton (2008) é referente a
questdo de longevidade da empresa que é enfatizado na perspectiva de
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Aprendizado e Crescimento. As empresas que almejam ser as melhores sao
empresas que possuem capacidade de aprender.

Apesar de existirem treinamentos voltados a funcionalidade e teoria do BSC
para os envolvidos no SDM, nao existe uma cultura geral da empresa com relagao a
Gestao Estratégia e o BSC. Apenas os colaboradores e gestores que utilizam ou sao
gestores de algum ou varios indicadores conhecem o Balanced Scorecard, mas nao
conhecem a estratégia da empresa.

A empresa precisa constantemente analisar e aprimorar suas habilidades
desenvolvendo novas competéncias que possam sustentar a estratégia ndo apenas
no curto prazo, mas também no médio e longo prazo € nenhuma agao ou medigéo é
desenvolvida na perspectiva Aprendizado e Crescimento.

Pode-se afirmar através das pesquisas realizadas que o processo de
comunicacdo do SMD tanto estratégico como tatico € direcionado apenas para 0s
gestores que de uma forma ou de outra utilizam o SMD ou s&o responsaveis pelos
seus resultados.

Atualmente a area de Planejamento Estratégico da empresa é quem insere
manualmente a grande maioria das informacdées do SMD Estratégico que é oriunda
da consolidagéo de planilhas eletrénicas desenvolvidas pela area.

Sabe-se que o BSC deve evoluir constantemente e funcionar ndo apenas
como um Sistema de Medicado e Acompanhamento do Desempenho, mas sim como
um painel para o desenvolvimento do capital intelectual da empresa, caso contrario
pode-se reduzir o BSC a um conjunto de indicadores e planos de acao
negligenciando o aprendizado referente conhecimento ao longo do tempo da
interacdo entre todas as variaveis e perspectivas.

Desta forma, apesar da empresa demonstrar um crescimento do desempenho
nos ultimos anos, ndo pode-se afirmar que a utilizacdo do SMD por si s6 é o grande
responsavel pela melhoria do desempenho organizacional da empresa. No entanto,
a utilizacao sistematicamente do SMD, auxilia na melhoria do desempenho da
empresa de forma indireta, pois nas reunides mensais e trimestrais, nos
acompanhamentos e auditorias da area de Gestdo da Qualidade e Planejamento
Estratégico sdo relacionados as agbes e analises criticas do indicador e dos

resultados da empresa.
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APENDICE A - QUESTIONARIOS SOBRE O SMD

1) Quanto tempo esta na empresa?
2) Qual area funcional pertence?
3) Qual o seu cargo atual?
4) Qual o seu grau de escolaridade?
() Ensino Médio () Técnico () Superior ()Pos Outros
5) Vocé conhece o Sistema de Medicdo de Desempenho (BSC) da IESA?
6) Vocé conhece as medidas de desempenho da sua area?
7) OS processos da sua area sao medidos regularmente?
8) Vocé entende a estratégia da empresa através do SMD?
9) A empresa adota critérios bem definidos para montar os indicadores?
10) Vocé acredita que o SMD contribui para melhoria do Desempenho da IESA?
11) Existem reuniGes para discutir os resultados?
12) Qual a postura da chefia quando um indicador nao atinge a meta?
13) Vocé acredita que sua area possui poucos ou muitos indicadores?
14) O SMD ajuda ou atrapalha a obtencdo dos resultados esperados pelos processos?
15) Vocé acredita que a utilizacdo do SMD e todos os seus indicadores auxilia ou dificulta a
Gestdo do Desempenho da empresa?
16) As medidas sdo divulgadas na sua area?
17) Como é feito a divulgacao?
18) Quem sao os stakeholders da sua area?
19) O SMD possui indicadores externos para fornecedores e clientes?
20) A seus resultados sdo relacionados com outros indicadores do SMD?

21) Como vocé vé o envolvimento da alta direcdo com relagdo ao SMD

() Nunca se envolve () Raramente se envolve () Se envolve regularmente () Sempre se

envolve

22) Vocé gostaria de alterar (diminuir, agrupar, excluir ou incluir) os indicadores da sua area?

23) Na sua visdo as metas para cada indicador da sua drea sdo justas e podem ser atingidas?
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ANEXO 1 — APRESENTAGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Mensagem da Presidéncia

Mais uma wez contamos com o talente & o compromeatimente de todos nossos
colaboradores, parceiros e fornecedores para vencer os desafios do Planejamenta
Estratégico de 2011, transformando o esforge digric em otimos resultados durante
todo o ano gue ora se inicia.

Em 2010, no nosso Planejamento Estrateégico, tinhameos como foco principal
transformar e «crescer com mais ssguwranga, qualidade, pontuslidade e
produtividade. No balango final. constatamos com  satisfacdo que todos os
compromissos assumidos foram plenamente cumpridos :

Vv Crascemos em mais de 23% nossa receita em relagdo a 2009, atingindo RS
730 milhdes em Araraquara e a IESA como um todo, isto &, somando a IESA
Oleo & Gas, atingiu R$ 1,6 bilh3o de reais. Este & o quarto ano consecutiva
de crescimento de nossas receitas,

Vv Em termos de INVESTIMENTC realizado, investimos agui em Araraguara R$
14,0 milhdes da reais, com énfase na ampliacio de nossa capacidade fabril
e, em conjunto com a AHI, no mais modemo laborataric de Teste de
Turbinas Hidraulicas da América Latina. A IESA comeo um tode investiu mais
de R% 32 milhdes em 2010.

Vv Participamos da ampliacio & modamizacdo das rafinarias da Petrobras, tais
como REDUC no F] e REPAR no Parana, atraveés de formecimentos aos
consorcios Q, CONPAR & CCPR entre outros.
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Mensagem da Presidéncia

W Ja inmiciamos, am 2010, o fomacimanto de diversos sgquipamentos para as
uszinaz hidmeldtricas do complaxo RIO MADEIRA, asz UHE "= da Santo Anmtonio
& Jirmu. Em 2011 este formecimanto astara am plano wapor, occupando mais
da 50% de nossa capacidads fabril.

W MNossa capacidade fabril ests ampliada com a instalagico de warios novos
equipmmantos da granda portae, tmis como, wum novo formo de alivio da
tansdasz qua triplica nossza capacidada, uma nova mMagquina de oxi-corte a
plasma, maguinas da solds de arco-submarso, slém da antrads am opesracsoc
das maguinas de usinageam pasada.

W Mosso  investimanto &M treinamento, ocom  &nfase am SEGURAMNCA,
damonstrou otimos resultados, @ j& alcancamos indices que nos colocam o
concarto de amprasa MUITO BOA am termos da Seguranca no Trabalho, ns
clazsificacio da OIT — OrganizaciSo Intamacional do Trabalho.

W MNosso compromisso na érea de treinamanto nos valeu um lugar entrae as 35
malhores ampresas para sa astagiar no Estado de S&8o Paulo.

Enfim, todas as realizacies de 2010 nos motivam sinda mais para um futuro cads
vaz malhor, especialmants am 2011, onde grandes daesafioz noz aguardam,
particularmants na performance dos Contratos das UHE s do Rio Madaira & nossa
participacio na construgdo de Bslomonta, & o sucasso nas vandas da Movimantacdo
de Matarimiz a Equipamantosz d& Proceszo, garantindo =assim, noszsa plans
capacidada fabril.

' Juntos realizaremos sempre muito mais ™

Cazar Romau Fisdlar
Prasidants da IESA Projatos, Eqguiparmantos & Montagens 5.4,

O

Missao, Visao e Valores

Nossa Visao

Ser uma oOrganzacao preparada

Nossa Missao
Sar a maior @ melhor empresa latino-

americana no fornecimento de produtos,
sistamas, servigos e solugdes inteligenias
na drea do infraestrutura para os setoras do
Energia, Mineragio, Transports, Petrdleo,
Quimica & Pefroguimica, compromatida na
busca constanie do desenvolimento, do
respaito a si proprio, ao praximo @ ao maio-
ambiente.

recursos humanos e tecnoldgicos, capaz da
ofarecer solugdes intaligantas em produtos
£ seMvigos nas areas de infraestrutura.

Assegurar afravés da qualidade e da
credibilidade da nossa marca, a satisfacao
de clienies e colaboradores com agregacao
de valor aos acionistas.

Nossos Valores

Compe#ncia, Sinergia, Inovacio, Respeito e Paixio
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Nossa Visao e Nossas Acoes

Associaho
Talerics Globallzaglo

Humanos.

Mirssi
Cuillura
Clientbe

Vi
Programa
Cssra-Querns
Talemios Hu manos Crengas Valones

Marcada TREnChoo o
Muan sl
Tecnchagi
wenclogia it
Wundial

Flacailailichida

WUnidaddoe de
Hegdcio

Raumganharia

Cirganizacicnal
Parcaires
Comunicacao | ==

Nosso Mercado
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Visao Mercadolégica

SOLUGOES

e

SISTEMAS

PRODUTOS ‘q
e, =

Politica de Qualidade

A Qualidade & a aptiddo mals proxima da nossa espécie, € o respeito a si
mesmo, 2o semelhanta & ao meio ambisnte

Mais gue entendé-la & preciso senti-la e busca-la em nosso interior em primeiro
lugar.

Temos como compromisso e desafio;
@ Respeito & Pessoa Juridica [ESA
@ Respeito ao Acionista/Megdcio
@ Respeito ans Funcionanios /Colaboradores
2 Respeito Indvidual e Profizsional
® Baspeito aos Clientes
@ Respeito & Comunidade
% Baspeito ans Nossos Parceiros
@ Respeito aos Colagas
@ Raspaito as Interfaces Organizacionais
@ Bespsito an Msio Ambianta

Cramos ser asta o caminho para o crescimento pessoal & emprasarial.

Atilano de Oms Sobrinho

Presidente do CDA ,
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Certificacoes
Certificacio na Area Nuclear

A INEPAR comegou & desemvobver eu Sistemna da Qualidade em 1977, sendo que esta cerificag@o foi &
primeira obiida pela empresa em 1983

Certificacio IS0 9000
A |ESA detém o certificados 150 9001 : 2000 para todas &s suas Unidades desde 1893

Certificado Selo ASME
A IMEPAR obteve o certificada em julho de 2000, detende os selos ASME: 5, U e Uiz

—l Caortificado ONIP
[| |'-,] | P A INEPAR & fomecedora qualificada da Indistria do Petrdle desde 2000,

F9e-1  Certificacdo ISO 14.001 - Gestio Ambiental
'/i A |ESA detém os cerfificados 150 14.001 desds 2004 na Unidada da Oleo & Bis e desde 2008 na unidade
de Equipamentos e Moniagens.

Certificacio OHSAS 18.001 — Gestio de Sequranca e Sadde no Trabalho
\ / AIESA detém certficadus OHSAS para a Unidade de (les e Gis desde 2002

Q

Estrutura Societaria

Inepar S/A
Indistria @ Construgdes
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Estrutura Organizacional

PRESIDENCIA da IIC & CDA

Atifara de Oms Sabrinha

Presidéncia IESA E&M

Cesar Romeu Fiedler

_ FoodoowPmalt
Reourscs Humanos Triuro IESA Infraesirutura (THSA]

Hmm i Pereiny

[)Vincuizds a BC F 3

Unidades

& IESA consolidou a tradigdo e a expeniéncia de vanas empresas, através de
importantes aquisicies e oferece solucdes completas para area de infraestrutura,
atendendo desde o fornecimentoe de produtos e servicos especificos até complexos
adquiridos em regime EPC. A sinergia entre suas unidades de negdcios — Geraclo &
Equipamentos, Construcdes & Montagens, Oleo & Gis - e as fabricas, & o seu
grande diferencial competitive & motive de satisfacdo e seguranca para seus
clientes.

& IESA esta preparada, pronta para os seus mais ambiciosos desafios e conguistas,
pronta para apresentar solucdes com o mais alto nivel de excel&ncia.
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Aliancas Estratégicas

Andriz Hydro Inepar
m Alianga farmada entre Inepar @ Andritz em geragio hidrelétnca, com atuegao no mercado
Hydro j'nepar mumndial para o segmento de furbinas e geradores hidriulicos.

THSA
Alianga formada entre IESA & a Construtora Triumfo na érea de infreestnutura de
— iranspores @ SEnesmenta.
auip
-IF Constroio formado pela Queiraz Galvac, Camargo Coméa, Utratec e IESA para
] comversgo da navios, industnalizacao e inlegragiao de médulos para unidades fluluantas
de producao de patrdlea.

Estaleiro / Porto
Empresa que atua nos sagmenios de armendamento de construgao naval, multiporios &
multi servigos para drea de dleo e gas.

Camat

‘ emat A Camat distribui energia slétrica para a maior parie do Mato Grosso, numa Srea de

803,384 km?, baneficianda mais de 700 mil consumidones em 136 municipioe do Estado.

I

Orientacoes Estratégicas

PROGRAMA PONTUALIDADE [ Sinonimo de competéncia e excelénda no mundo

s Gestio integrada do Processo Produtive que

PROJETO E‘l.."'i]LLlC.E_C' garanta confiabilidade, velocidade, pontualidade
e competitividade.
PROGRAMA SOL * Referéncia em Seguranca, Organizacdo e
: Limpeza.
POS VENDA * Gestdo eficiente do contrato, otimizacdo da margem de

rontribuicdo e respeito ao C 2.

QUALIDADE COM F CEL
COMPETITIVIDADE et NovEcotule veesr st hdnante

COMPETIVIDADE GLOBAL i il W B a0 it

= 7 ~x * Froducio horizontal e global sourding para aumentar a
SR ALl eficiéncia operacional com ganhos de produtividade.

PROGRAMA QUERO-QUERD *Cilosofia de administracio dos nossos Talentos

— 9

137



VENDAS

MERCADO _
HIDROGERACAD

MERCADOQ
OLEOD & GAS

MERCADO
METROVIARIO

MERCADO
TRANSPORTES

MERCADO

RECEITA

FLUXO DE CAIXA

ABASTECIMENTO E
LOGISTICA

Plano de Metas Globais

* BUSCAr cumprimento das metas de wendas por negodo no valor total de RS 2,4
bilhes, sendo RS 1,2 bilhdo na IESA Projetos e RS 1,2 bilhdo na IE5A 0&G.

* Foco especial pars continusr o crascimento junto 3 AHI no mercado de hidrogeragSo

[para O Proximos anos.

* Fortalecer e crescer nossa posicac no mercado de dleo & gas junto com 3 IESA O&G

& 5uas participagoes CONSOrCials.
+ Buscar uma alianca estratagica para a divisso Metroviaria visando o mercado de
TENs NoWos.

* Buscar sinergia comencial com a THSA na area de infraestrutura de Transportes.

» Estabelecer acondos mercadoldgicos inteligentes para maximizar participacbes e

# Buscar cumprimento fiel da B Bruta, Margem de Contribuicio = Bhitda previzio no

Planejamento de 2011, stingindo assim as metas orgadas para o exercicio.

* adrninistrag3o financeira com énfase no Flux de Cai mantendo positivo todos os

trimiestres, através de controdes e acdes por Contrato, CdE's, Divisao de Negddo &
consaquentemente, a Cia como um todo.

* sbordagem diferenciada pars a gestao de abastecimento & logistica tendo custo baiko
como principal critério, buscando economia em relagdo a Revisao Zero progmo de 3%,

<

GESTAO DE
CONTRATOS

PRODUTIVIDADE

PONTUALIDADE

INFORMATICA

PROJETO SOL

IMAGEM

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Plano de Metas Globais

= Desenvolvimento continus & obcecado na gestio de riscos e oportunidades dos
contratos, buscando garantir 3 melhor parformance das diversas rezs pars
melhoria dos resultados econdmico-financeir dos mesmos.

= sumento da produtividade geral meédia de 5% considerando a Receita Bruta &

* Eleger como ponto fundamental a pontualidade nos prazos de entrega, buscando

assim, a satisfacdo de nossos Clientes.

* Promocac atraves do SAP de uma gestao mais integrada do processo produtivo
que garanta confiabilidade, velocidade, portualidade & competitividade.

* Compromisso de todos com o sucesso do Projeto Sol para atingirmos o nivel de
axceléncia em SEGURANCA, ORGANIZACAD = LIMPEZA numa visio mais ampla
de nossa organizacao.

= Melhorar continuaments 3 imagem da IESA atrawes de ssus programas de gestio,

t=is coma o 50U, Qualidade, Meio Ambiente & outros.

= Desenvolvimento & consolidacdo da estrutura organizacional nos principios &
objetivos fundamentais da cultura de pest3o IESA & em seu planejamento
estrategico e operacional.

<
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Novas Vendas
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Receita Bruta
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EBITDA

181%

Unidade s do Hegockos

Bl WBEAL | %A

= Evwohsgio Historioa do Ebfida (ComAE - Bam raie bo corpuda T

EaM o4 | e seew 140

GAE - Goracio e 3z 2 1= 108 116

CaM- Comtrugtias = Moris 5| wo ! 1

: - 62 55 B0 78 gy | <04

CH- Compenangic Futics 2) i g - = S = - 8

AH (=) 13] menf = 5" w - Fogn - Mg S P

TIEA [30%) 12| oexl . - '2-;' ' 2 :; 3‘
osGC soa | s crew - A -ﬁ__ '?'_ '9,5_-.5--- "
b Towl oa = . Wk Pl Pl AP ' : 1
Duapsseny Corpomt ne ESA iz8)] nm 2003 2O E:ﬂE . ?éﬁ 2‘3:'-_ _?_‘:éli: ;D:E_ .:.::'": - b
TOTAL 140] orw ] moex

-9

Despesas Operacionais

1 221
240 247
200 4
150 132 ol 131 132 133 12 In
122 11g 126
120 4+
a0 1
£ 4
o 4
2000 2004 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2040 2041
IMOrgadas INRealizadas
REALIZADOD 2010 ORCADD 2011 VARAGAD 201011
ExM 0OsC TOTAL] EaM  OaG TOTAL| FEsM OsG TOTAL
TOTAL 150 BT 27 147 74 2 % 10 2%
SALARIOS EENCARZOS 113 25 438 142 28 144 1% 1% 1%
OUTRAS DESPESAS I M T8 35 46 B 4% 10% e

m MERL - o decacio

Q

142



Quadro de Talentos Total
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Horas Apontadas na Fabrica de Equipamentos

(Prédio 2 - Metrovidrio)
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Imobilizacoes e Investimentos
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Programa Quero-Quero

Bases da Relagdo Capital - Trabalho

Quero Q_uerc_:

Comunicagéo, Transparéncia, Confianga
Perspectiva Crascente
Qualidade do Vida Total
Remuneracio Crescente
Movos Produt Novos Desafios

Sar Cantro deBxcelénci Sar o Melher Profissicnal

Comprometimanioda Equip Comprometimento da Empresa
Limpeza e Organizaca Limpeza & Onganizacan

Faturamento Crascent

Participacao de Ti Participazao de Liregio
Prazansar o Meio Armbiant Presanar o MeioAmbiante
Satisfacao do Cliant Satisfagéo do Cliente

Ambienta Famili
Sucasso no Empreendimant

Integrante da Familia
Sucesso Profissional

Programa Quero-Quero

Comunicacao

0 IESAINEPAR considera a integragio e a comUnicagAo premissas para a safisfagio de seu colaborador,
assim como para a sua produtividade & consaglenta desanvolvimento da empresa.
Com enfoque em Comunicacio destacam-sa os saguintes projatos:

) presidents aprasanta de uma maneira simples @ objetiva a situacao da empresa, enfatizando as receitas
o as despasas, estlarecondo of pontos mais significativos @ assim, o desconhacimeanto cade lugar &
fransparéncia. Para falar aos colaboradoras, o presidents sa utiliza dos meios de comunicagao intema
disponivais ou discursos am evenios.

Calé Prmsi s
O Presidante da Empresa & o Dirator de determinada drea convidam os colaboradores para participarem
de uma corversa dascontraida no café da manha. O didlogo entre colaborador & empragador & franco a
natural, obtendo resultades espantosos. As corversas mantidas nestes cafés foram e 530 surpreandantes,
pois mostram a nacessidade do relacicnamento entre colaboradores @ a alta dire¢ao, descortinando mitos
o paradigmas.

Informative Semanal:
Sao informacies semanais enviadas para todos os colaboradores sobre aconfecimentos na Empresa,
além de abordar temas relacionados & qualidada, recursos humanos, eic. Toda segunda-feira, antes da
iniciar o trabalho, o “Informativo” & lido pela lidearanga para os colaboradores.

Aempresa disponibiliza um ramal para que os colaboradores possam expressar sUa opiniao o sugestdes

visando uma malhor qualidade no ambiante da frabalho. ;
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