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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo utilizar a metodologia do Balanced Scorecard,
criada pelos autores Kaplan e Norton, para elaborar um modelo de gestdo para
uma unidade de negocios da empresa Dana Indiistrias Ltda. O Balanced Scorecard
permite que as organizacdes alinhem sua missdo, visdo e estratégia a objetivos
mensurados através de indicadores que quantificardo o desempenho atual da
companhia. Além disso, o Balanced Scorecard permite discutir e esclarecer a
estratégia empregada e comunicd-la através da empresa, podendo inclusive
aprofundar o conhecimento a respeito da estratégia e aperfeicod-la. Este trabalho
também tem como objetivo esclarecer o uso dos indicadores pela organizacdo,
analisando-os criticamente em relacdo ao propdosito da empresa. O trabalho mostra
que a empresa pode comunicar de forma mais clara sua estratégia focando no
principais objetivos estratégicos a partir da utilizacdo do Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, desempenho, estratégia, indicadores, gestao,
missdo, planejamento, visao.
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INTRODUCAO

O presente trabalho tem por objetivo construir um modelo estratégico que descreva a
estratégia empregada pela Dana Industrias Ltda. em sua unidade de negdcios de cardans,
situada em Gravatai, RS. A ferramenta de descri¢do da estratégia escolhida para o trabalho foi
a do Balanced Scorecard, por se tratar de uma abordagem moderna e amplamente reconhecida
nos universos académico e empresarial como modelo de gestdao da estratégia para descrever e
mensurar a estratégia das organizacoes.

A Dana Industrias Ltda. ¢ uma empresa do setor metal-mecanico, que atua como
fornecedora a todas as grandes montadoras do pais. Tendo sua sede em Toledo, nos Estados
Unidos, a empresa conta com uma reputacao consolidada por mais de um século no mundo e
por mais de 50 anos no Brasil. E a lider global no projeto, engenharia e manufatura de
produtos e sistemas de valor agregado para fabricantes de veiculos automotivos, comerciais e
fora-de-estrada, além dos respectivos produtos de reposicao.

A Dana se divide em unidades de negdcios que representam os mercados em que atua.
Sao trés unidades de negdcio para veiculos leves e duas unidades de negdcio para atender aos
segmentos de caminhdes médios, pesados e uma categoria chamada de “fora-de-estrada”. A
planta de Gravatai atende a praticamente todos esses segmentos, trabalhando com as marcas
Spicer, Victor Reinz, Nakata e Perfect Circle. A planta possui hoje quatro unidades produtivas
que se dividem na producdo de forjados, juntas, elastobmeros, termoplasticos, eixos cardans,
cruzetas e colunas de dire¢do para marcas diferentes. Conta, ainda, com um centro de servigos
compartilhados onde se localizam as operagdes de compras, comunicacdo, TI, RH,
contabilidade e financeiro que atendem as unidades da planta de Gravatai, e Sorocaba,além de
outras unidades.

No final de 2005, a Dana Corporation iniciou a entrada no processo de concordata
conhecido nos Estados Unidos como Chapter 11. Suas acdes, que eram negociadas a um
preco médio de US$16,16 em Janeiro de 2005 despencaram de ao preco médio de US$6,87
em Dezembro do mesmo ano e posteriormente a US$1,39 em Dezembro de 2006. Embora o
anuncio de concordata estivesse se referindo apenas as unidades americanas, a sua declaracao
trouxe repercussoes a todas as unidades mundiais do grupo, sinalizando que o cumprimento
dos objetivos estratégicos financeiros se tornaria ainda mais rigoroso.

Sendo a Dana Industrias Ltda. uma empresa cujas unidades de negdcios no Brasil

fazem parte de uma corpora¢do multinacional de capital aberto com agdes negociadas pela



bolsa de valores, o acompanhamento de resultados pelos acionistas da empresa se da
principalmente a partir de relatdrios e indicadores financeiros utilizados por analistas do
mercado de capitais. E 16gico, portanto, supor que a Dana priorize acdes que déem suporte
para melhorar o resultado das métricas financeiras. Tais indicadores sdo utilizados como
referéncia final a performance e as acdes tomadas pela companhia.

Em 2003 a unidade de negdcios foi ganhadora do PNQ, Prémio Nacional de
Qualidade, em destaque aos seus processos de gestdo'. A empresa, assim como organizacdes
similares de grande porte, € marcada por objetivos financeiros, mercadolégicos e humanos
que permeiam todas as esferas da companhia, desde a alta administracdo a mao-de-obra
operacional. Possuindo uma estrutura organizacional flexivel e dinamica, a empresa fornece
aos seus colaboradores total liberdade para participar onde a responsabilidade dentro da

organizacdo € enfatizada ao maximo possivel para encorajar a criatividade, a inovagao, o

trabalho de equipe e a iniciativa individual.

A empresa conta com uma forte tradicao em planejamento estratégico e gestio a nivel
mundial, porém, as unidades de negdcios locais t€m autonomia para buscar as préticas que
melhor se adequam ao seu estilo de gestdo. Adicionalmente, esses planos de negdcios devem
estar alinhados diretamente com os planos estratégicos corporativos, de suas regides e das
unidades de negdcios mundiais e serdo revisados todos os anos.

Em uma empresa que pretende aumentar os investimentos a cada ano através da
inovacdo e da tecnologia, prevendo as necessidades de seus clientes — se tornando parceiras
deles — operando sempre com qualidade e tecnologia em seus produtos e propiciando um
ambiente de trabalho que valoriza e respeita os individuos em todos os niveis, onde os
objetivos finais sdo entregar valor superior aos seus clientes e gerar lucros para seus
acionistas, o BSC é um modelo extremamente bem adequado, e pode servir como um
excelente guia, para que a organizagdo tenha sucesso. Sdo, pois, esses 0S pressupostos com
que a empresa pretende alcangar seus objetivos, enquadrando-os nas respectivas perspectivas

da metodologia do Scorecard.

Atualmente, a unidade de negdécios que servird como objeto de estudo passa por uma
reavaliacdo de suas praticas de monitoragao de indicadores, o que serve também como uma
boa oportunidade para se desenvolver uma proposta em que sejam discutidos, além de
praticas de mensuracdo do desempenho, também os aspectos estratégicos envolvidos por

estarem ambos os temas fortemente relacionados — principalmente na perspectiva do Balanced

" O relatério da FPNQ de 2003 pode ser lido na fntegra no anexo C deste trabalho.



Scorecard. E dessa forma que o propésito do trabalho tem por objetivo explorar o status atual
da empresa; o que ela estd fazendo atualmente no aspecto de descrever a estratégia e medir
seu progresso, bem como analisar a adequacdo e a viabilidade dos indicadores utilizados, e

construir uma proposta de um modelo estratégico que englobe estes aspectos.



1 TEMA

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Competitividade, eficiéncia e lideranga sdo valores que toda empresa que almeja a
primeira posicdo em seu segmento precisa sustentar. Além de permearem toda a estrutura
organizacional, as implicacOes dessa escolha também se devem refletir na forma como a
empresa ird monitorar seu desempenho de forma a alcancar seus objetivos.

Durante a dltima década do século XX, tornou-se evidente que uma empresa que nao é
capaz de gerar informagdes sobre suas operagdes nao pode garantir seu sucesso como uma
organizagdo ou mesmo garantir sua sustentabilidade financeira a longo prazo. Diante do
avanco das tecnologias de armazenamento de dados também nao se pode mais considerar o
modelo de registro contdbil como a tnica fonte de informag¢des e controle financeiro sobre a
situacdo da empresa.

Da mesma forma, o uso extensivo das métricas financeiras como unico método de
avaliacdo do desempenho é amplamente criticado. De acordo com Kaplan e Norton (1997), “a
énfase excessiva na obtencdo e manutencdo de resultados financeiros de curto prazo pode
levar as empresas a investirem demais em solugdes rapidas e superficiais em detrimento da
criacdo de valor a longo prazo”. Na pratica, o que os autores querem dizer é que tal forma de
avaliacdo de desempenho ndo é capaz de medir a eficdcia das atividades da empresa em
outros campos que sdo tdo importantes na geracdo de valor aos acionistas quanto o sucesso
financeiro, como, por exemplo, o grau de satisfacdo dos clientes ou a eficiéncia dos processos
da organizacao.

De fato, como mencionado pelos autores, a avaliacio dos aspectos exclusivamente
financeiros pode prejudicar o crescimento ou a existéncia da organizacdo a longo prazo em
detrimento dos resultados a curto prazo, ocasionados pelo repentino corte de custos em dreas
que potencialmente agregam valor a empresa do ponto de vista dos seus clientes e acionistas.
O valor dos ativos intangiveis e intelectuais € apontado como um dos principais pilares para
uma organizagdo voltada ao futuro.

Dentre as indmeras formas de avaliagdo de desempenho existentes, mesmo aquelas
que levam em conta os aspectos ndo financeiros da organiza¢do podem estar deixando de lado

componentes realmente importantes para que a empresa possa crescer sustentadamente pois
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podem nao apoiar a estratégia empregada. Atualmente, o Balanced Scorecard é o modelo que
mais aproxima as decisdes da alta administracio ao resto da organizacao.

O Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1997) é uma das ferramentas mais
modernas para se acompanhar o desempenho da empresa em sua busca aos objetivos
alinhados ao negécio, 4 visdo e 2 estratégia da empresa. E, portanto, um sistema de
gerenciamento que retrata toda a organizagdo, e ndo apenas uma ferramenta de mensuramento
de indicadores, pois permite aos seus gestores uma visao integral da empresa e, com auxilio
do mapa estratégico, a enxergar e comunicar as relacdes de causa e efeito entre os objetivos
organizacionais.

Na unidade de negdcios estudada da Dana Industrias Ltda., empregam-se inimeras
praticas de medicdo e acompanhamento de resultados utilizando, para este fim, indicadores
financeiros e ndo-financeiros, podendo estar baseados em informacdes geradas através de
tradicionais relatdrios contabeis. Todavia, como boa parte dos indicadores hoje utilizados pela
empresa € considerada fundamental para a indudstria de autopecas como um todo, a sua
afericdo ja estd consolidada como fundamental para praticamente qualquer fornecedor de
autopecas, principalmente de industrias, que ao caso da Dana, sdo empresas de presenca
consolidada no mercado. Tais indicadores sdo também continuamente monitorados por
diversas entidades representativas a fim de pesquisar a atual performance das empresas desse
ramo no Brasil e na regido.

Apesar de trabalhar continuamente com esses indicadores, ndo se sabe até que ponto
eles compdem e descrevem totalmente ou mesmo parcialmente a estratégia empregada pela
empresa. Além disso, também ndo se sabe o quanto alinhados aos objetivos estratégicos da
empresa estdo os atuais modelos de acompanhamento de desempenho. Outro ponto de
questionamento € se os indicadores financeiros atualmente medidos estdo diretamente
atrelados as métricas atuais ou se estdo relacionados com outros aspectos cuja mensuracao
nao ¢é feita.

E neste sentido que se questiona a viabilidade do modelo de acompanhamento
estratégico utilizado pela empresa e a viabilidade dos indicadores empregados. Assim,
propdem-se as seguintes perguntas: o atual modelo e indicadores empregados para medir
0 desempenho da empresa sio os mais adequados? Qual a proposta ou adaptacio do
Balanced Scorecard que melhor contribuiria com o alinhamento estratégico e

desempenho da unidade de negécios?
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1.2 JUSTIFICATIVA DE ESTUDO

Dentro do ambiente de mercado no qual a organizacdo de estudo, a Dana Indistrias,
estd inserida, hd um grande potencial para que modernas praticas de gestdo possam ser
aplicadas dentro de uma de suas unidade de negdcios. A empresa ja possui um processo de
planejamento estratégico consolidado pela alta geréncia da organizacdo e um sistema de
informacdes que espelha completamente suas principais operagdes e atribui¢des. Entretanto,
nao hd uma metodologia consolidada para o acompanhamento do desempenho de objetivos
nao-financeiros em relacdo ao planejado. Atualmente a monitoracdo desses resultados limita-
se a esforcos e préticas isoladas que variam por departamento da empresa € a comunicagao
das diretrizes organizacionais a todos os colaboradores €, dessa forma, prejudicada pela falta
de um modelo unificador.

E dentro deste contexto que se espera que a utilizagio do Balanced Scorecard possa
contribuir significantemente para a compreensao do papel estratégico das acdes da empresa,
pois apesar do planejamento estratégico da organizacdo ser realizado pontualmente a cada ano
e de 14 serem informadas as principais diretrizes para o ano seguinte, um planejamento
estratégico sem um referencial para a unidade de negdcios e seus colaboradores nao deixara
inteiramente claro quais agdes a empresa precisa tomar para atingir aos objetivos propostos e
tampouco deixa campo para exprimir todo o potencial organizacional. Pressupondo-se que os
gestores da empresa estejam de acordo com relacdo aos objetivos organizacionais de uma
forma geral, o Balanced Scorecard pode suprir tais deficiéncias.

Assim, levando em conta que os principais requisitos para a utilizacdo do Balanced
Scorecard ja estdo preenchidos e, considerando sua posi¢do vantajosa no mercado, sua
estrutura e a experiéncia dos gestores, a empresa pode, portanto, ser qualificada como um
grande potencial para o emprego desta metodologia com sucesso na unidade de negdcios.
Através da criacdo de uma proposta de Balanced Scorecard espera-se poder identificar
aspectos estratégicos que ndo estejam sendo explorados suficientemente ou mesmo
mensurados adequadamente. Finalmente, busca-se sobretudo explicitar a estratégia da

organizacdo de uma forma que possa ser de facil entendimento para todos os envolvidos.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Elaborar uma proposta de Balanced Scorecard, a ser utilizado como modelo de gestdao
de uma unidade de negdcios da Dana Industrias Ltda., que traduza a missdo e a estratégia da
empresa em objetivos mensurdveis e relacionados entre si dentro das quatro perspectivas
identificadas na metodologia, compondo, de tal forma, os principais indicadores de

desempenho empresarial.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

» Identificar os principais objetivos estratégicos da organizacao de estudo;

= Analisar a importancia e verificar a viabilidade dos atuais indicadores de desempenho;

= Elaborar, se necessario, novos indicadores de desempenho que monitorem os objetivos
identificados;

= Relacionar os objetivos dentro das quatro perspectivas (ou outras, caso necessario) no
modelo do Balanced Scorecard;

= Elaborar o Balanced Scorecard e o Mapa Estratégico para a unidade de negdcios

utilizando os objetivos e indicadores levantados pelo estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

Dado que este trabalho foi focado na construcio de um modelo estratégico para
aprimorar um aspecto organizacional, e em se tratando deste o modelo escolhido ter sido o do
Balanced Scorecard, o método mais adequado para realizar o trabalho de identificacdo dos
objetivos estratégicos da empresa foi a de pesquisa participante, pois serdo analisadas, em
conjunto com a empresa e a universidade, as formas atuais de monitoracdo do desempenho e
sua vinculacdo a estratégia e aos objetivos da empresa.

O estudo foi realizado a partir de uma entrevista semi-aberta com o Controller da
divisdo, utilizando-se de um roteiro previamente elaborado, e a partir da observacao e anéalise
dos esquemas e indicadores atualmente utilizados em relatérios internos para medir o
desempenho. Também foram coletados dados referentes a empresa e seu modelo estratégico a
partir de publicacdes. Os grupos de pesquisa em que o trabalho foi baseado foram os gestores
e pessoas-chave envolvidas na implementagdo ou descri¢do da estratégia. Foram coletados
dados referentes ao processo de formacdo da estratégia da empresa e as formas de
monitoramento do desempenho, bem como dados quantitativos e qualitativos sobre os
indicadores medidos.

Ap0s, foi realizada uma andlise critica dos indicadores utilizados, com base nas
informacdes coletadas na entrevista e nos esquemas estratégicos da empresa. Os pontos de
vista do entrevistado serviram também como suplemento a visdo formal sobre a estratégia
empregada. A elaboracdo da proposta de Balanced Scorecard — e por sua vez, do mapa
estratégico — foi feita através de forma continua por meio de sucessivas reunides com 0 grupo
de pesquisa de forma a se chegar em um modelo conceitual de Balanced Scorecard.

Concluida a proposta deste trabalho, serd feita a apresentacdo dos resultados a
organizacdo, entretanto, tendo em vista que a constru¢do de um Balanced Scorecard para uma
organizacdo € laboriosa e demorada por envolver muitas discussdes e decisdes sobre os
aspectos a serem medidos, qualquer tipo de interveng¢do no sentido de aplicar o modelo
estratégico ficard a critério da empresa. O proposito do estudo é, portanto, fornecer
referéncias a uma proposta alternativa ao tema de gestdo estratégica aplicada a Dana

Industrias.
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4 REVISAO TEORICA

N

Os conceitos e praticas levantados a seguir visam dar suporte a argumentacdo do
trabalho e orientar, em termos genéricos, o processo de elaboracdo e implementacdo do
Balanced Scorecard na empresa, relacionando desde o estabelecimento do planejamento
estratégico a aspectos relacionados diretamente ao Balanced Scorecard em si, suas

perspectivas e formas de implementacao.

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A nocdo de planejamento estratégico deve ser primeiramente considerada dada sua
importancia no papel de orientagdo geral da empresa no processo de criagdo de objetivos e
metas. Desta forma, definiremos primeiro um conceito de planejamento, junto de aspectos
importantes relacionados, e traremos uma abordagem ampla sobre estratégia a fim de tentar
estabelecer uma definicao concisa dos termos.

Planejamento € a func¢do administrativa que define objetivos e decide sobre os recursos
e tarefas necessdrios para alcangéd-los adequadamente (CHIAVENATO, 1999, pg.212).
Segundo Kaplan e Norton (1997, pg.15), o processo gerencial de planejamento e

estabelecimento de metas permite que a empresa:

a) Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo.
b) Identifique mecanismos e fornecga recursos para que os resultados sejam alcancados.

c) Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nao-financeiras.

Conforme define Ackoff (1978):

“planejamento é um processo que envolve tomada e avaliacoes de
cada decisdo de um conjunto decisoes inter-relacionadas, antes que
seja necessdrio agir, numa situacdo na qual se acredita que, a menos
que se faca alguma coisa, um estado futuro desejado ndo deverd
ocorrer e que, tomando-se as atitudes apropriadas, pode-se aumentar
a probabilidade de um resultado favordvel.”
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Assim, através das contribuicdes dos autores acima, podemos entender que
planejamento € uma funcdo que envolve tomada de decisdes, antes de ser realizada uma agdo,
para que aumente a probabilidade de um estado futuro desejavel que deve ser estabelecido
pela defini¢ao de objetivos e recursos necessarios.

Segundo Bethlem (1998, pg. 106), planejamento envolve tomar decisdes
essencialmente pelo reconhecimento de problemas, identificando formas alternativas de
resolvé-lo, analisando as conseqiiéncias de cada alternativa e comparando essas
conseqii€éncias para decidir qual a melhor. Dessa forma, o autor adiciona ainda a perspectiva
do planejamento como solucao ou resposta a problema.

De acordo com Chiavenato (1999), “o exercicio do planejamento tende a reduzir
incertezas envolvidas no processo decisério e, conseqiientemente, provocar o aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos pela empresa”. Para o autor,

outros aspectos positivos que o planejamento proporciona a organizac¢ao sao:

a) Focalizacao, ou seja, a concentracio de seus esforcos naquilo que faz melhor com

conhecimento das necessidades de seus clientes.

b) Flexibilidade, ou dindmica, possibilitando que a empresa reaja com agilidade e

rapidez as mudancas no ambiente.

¢) Melhoria na coordenacio. Os objetivos mais amplos sdo seguidos por uma escala
hierarquica interligada que os atende com objetivos mais especificos, melhorando,

assim, a coordenagdo das atividades.

d) Melhoria no controle. A avaliacdo do resultado das atividades é comparada com
os objetivos previamente propostos e modificar as atividades ou os objetivos se o

resultado ndo estiver satisfatorio.

Com relagdo a uma definicdo de estratégia, os autores abaixo a conceituaram das

seguintes formas:

a) A Estratégia de uma empresa descreve como ela pretende criar valor para seus
acionistas, clientes e cidadaos. (KAPLAN e NORTON, 1997, pg. 05);
b) Estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a

vantagem competitiva de uma empresa. (HENDERSON, 1998);



16

c) A esséncia da formulacdo estratégica € lidar com a competicao. (PORTER, 1998).

Certo e Peter (1993) ampliam o conceito de estratégia adicionando um enfoque de

3

continuidade. Ao definir “administracdo estratégica”, os autores a definem como ‘“‘um
processo continuo e iterativo que visa manter a organizacdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente”. Ansoff e McDonnell (1994) caracterizam o termo
como sendo um ‘“enfoque sistemdtico a uma responsabilidade importante e cada vez mais
essencial da administracdo geral: posicionar e relacionar a empresa e seu ambiente de modo
que garanta seu sucesso continuado e a coloque a salvo de eventuais surpresas’.

Dessa forma, podemos conceituar estratégia como sendo uma forma de arquitetar
acoOes futuras com o intuito de criar valor aos stakeholders da organizacdo, sustentando-se

através de uma vantagem competitiva para lidar com seus concorrentes.

Para Kaplan e Norton (2004):

“Ndo existem duas organizagcoes que pensem sobre estratégia
da mesma maneira. Algumas descrevem a estratégia por meio de seus
planos financeiros para aumento de receita e do lucro; outras, com
base em seus produtos e servicos, outras, em funcdo dos clientes
almejados; outras, sob o ponto de vista de qualidade e processos; e
ainda outras, sob a perspectiva de recursos humanos ou
aprendizado.”

Os autores adicionam como aspecto relevante a dimensao da multiplicidade de pontos
de vista que a estratégia pode assumir. Em geral, uma estratégia que prioriza apenas um
aspecto da organizagdo € caracterizada por uma auséncia de uma visdo integrada ou holistica
da organizagdo, além de estar sob alto risco de sua estratégia nao alcancar as metas almejadas.

Para Porter (1989), a capacidade competitiva da empresa € o que definird sua
estratégia e considera que h4 inicialmente duas questdes principais que devem ser levadas em
conta para que a empresa escolha sua estratégia competitiva: A primeira diz respeito a
atratividade, em termos de rentabilidade, dos segmentos de mercado (industria) em que a
empresa estd inserida e estd representada pela Figura 1. A segunda € a posi¢cdo da empresa em
relacdo a outras empresas do mesmo segmento de mercado e € este posicionamento que

determina a rentabilidade da empresa: “a base fundamental do desempenho acima da média a

longo prazo é a vantagem competitiva sustentdvel” (PORTER, 1989, pg. 09).



Armeacade novas
SINpesaAs

Poder de barganha des
fopmeced ores

Erahdade entre

competidores exdstentes Foder de hargarnha
dos mormprad ores

Ameacade novos
produtos cu servicos

Figura 1 - Modelo de Analise da Indistria

Fonte: Porter (1989).
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O modelo acima representa a nocao das forgas que governam a competicdo. Essas

forcas sdo representadas pelo poder de barganha de fornecedores e compradores, sob a

perspectiva de ameaca da entrada de novos competidores ou novos produtos. Segundo Porter

(1998), “Qualquer que seja seu esforco coletivo, o objetivo estratégico é encontrar uma

posicdo no setor onde ela (a empresa) possa melhor se defender contra essas forcas ou

influencia-las a seu favor” .

O modelo de posicionamento estratégico de Porter (1989), representado pela Figura 2,

posiciona a empresa em quatro estratégias genéricas que podem ser atribuidas as empresas.

Este modelo leva em consideracdo dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma

empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciacao.

Amplo

Restrito

Custo Diferenciacao
Amplo Ampla
Custo Diferenciacao
Focado Focada
Baixo Custo Diferenciacao

Figura 2 - Modelo de Posicionamento Estratégico

Fonte: Porter (1989).
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Os modelos de Porter contribuem para revelar a posicao estratégica da empresa como
industria e sua definicdo em termos de posicionamento dentro dela e sdo, no conceito de
estratégia como forma de obter uma vantagem competitiva, uma pe¢a fundamental para
compreender-se a estratégia geral empregada e utilizada pela empresa.

Entretanto, apesar da visao de Porter sobre estratégia, na qual a competitividade
certamente assume o papel fundamental, Kenichi Ohmae (1998) ressalta novamente a

importancia da visao holistica da organizacdo, complementando:

“Naturalmente é importante levar em consideracdo a competicdo,
mas ao se adotar a estratégia ndo se deve colocd-la em primeiro
lugar. Ela ndo pode vir em primeiro lugar. Primeiro vem uma atengdo
total as necessidades dos clientes. Primeiro vem uma andlise
completa dos graus de liberdade de uma empresa em responder
aquelas necessidades. Primeiro vem a vontade de repensar
fundamentalmente o que é que os produtos sdo e o que é que eles
fazem, bem como melhor organizar o sistema de negocios que os
projete, os fabrique e os venda.”

Ao se tratar de estratégia em uma unidade de negdcios, Porter (1998) declara que
“empresas diversificadas ndo competem; somente as unidades de negdécios o fazem. A nao ser
que a estratégia corporativa coloque atencdo especial no desenvolvimento do sucesso de cada
unidade, o planejamento estratégico vai fracassar, ndo importa com que elegancia tenha sido
arquitetado”. A idéia reafirma o foco do trabalho, dando suporte a constru¢ao de um modelo
estratégico para uma unidade de negdcios de uma corporagdo com muitas divisdes produtivas
e negocios diferentes.

A seguir, verificaremos a ligacdo direta que o Balanced Scorecard representa em

relacdo a estratégia e como pode servir de suporte a definicao estratégica da organizacao.

4.2 BALANCED SCORECARD

Entre as priticas mais desenvolvidas de controle gerencial encontra-se o Balanced
Scorecard que deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos

e medidas tangiveis. (KAPLAN e NORTON, 1997)
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Segundo Kaplan e Norton (2004, pag. 09), a filosofia do scorecard viabiliza processos

gerenciais criticos:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

De acordo com Olve, Wetter e Roy (2001), “o Balanced Scorecard é, para os
executivos, uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho”.

O Balanced Scorecard, é portanto, uma ferramenta de modelagem em que se busca
esclarecer e comunicar a estratégia em objetivos organizacionais, além de alinhd-los e
quantificd-los através de metas e medidas.

Na metodologia, os objetivos sdo agrupados em perspectivas que representam as
métricas financeiras de utilizacdo tradicional e ainda os aspectos de sistemas de informacao,

de forca de trabalho, processos internos e clientes, devidamente representados na Figura 3:

Processos Internos do
Wizda & Hegbcio
Estratégia Para sutistazer o chenbes.

Cliente

pelos Clienies? ” AM QUAS ProciEsos deyemas
Nos Sobressar?

Aprendizado &
Crescimento

Figura 3 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Observando-se a Figura 3, pode-se inferir que todos os aspectos estdo inter-

relacionados através da visdo e da estratégia da organizacdo e que o aspecto financeiro estd
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relacionado diretamente as perspectivas do cliente e dos processos internos que sao, por sua

vez, sustentados no aspecto de aprendizado e crescimento.

“O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a
sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas
incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que
vincula o desempenho sob a otica dos clientes, processos internos,

funciondrios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo.”
(KAPLAN e NORTON, 1997)

Pode-se afirmar, também, que os objetivos ligados aos aspectos financeiros e de
clientes sdo resultado dos esforcos empreendidos nos objetivos relacionados aos processos
internos e ao capital humano e informacional da empresa. (KAPLAN e NORTON, 2004)

Os objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se limitam a um
conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de
um processo hierdrquico (fop-down) norteado pela missdao e pela estratégia da unidade de
negocios. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Os objetivos sdo considerados e medidos através de indicadores mensurdveis que
quantificardo o desempenho atual da companhia. Porém, os indicadores no Balanced
Scorecard diferenciam-se dos indicadores em outros controles gerenciais principalmente pelo

seu enfoque estratégico:

“As medidas do Balanced Scorecard devem ser usadas de
forma diferente — para articular a estratégia da empresa, para
comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade
de alcangar a meta comum. Utilizado dessa maneira, o Scorecard ndo
pretende manter as unidades individuais e organizacionais em
conformidade com um plano de agdo preestabelecido, que é o objetivo
dos sistemas de controle tradicionais. O Balaced Scorecard deve ser
utilizado como wum sistema de comunicacdo, informagdes e
aprendizado, ndo como um sistema de controle.”

(KAPLAN e NORTON, 1997)

Assim, Kaplan e Norton (1997, pg. 20), reafirmam que o balanced scorecard nao é um
sistema de controle e indicadores tradicional, pois além de estar profundamente vinculado a

estratégia da empresa, € um sistema que proporciona o aprendizado. Conforme cresce a

adoc¢do do Balanced Scorecard, as empresas constatam que ele pode ser utilizado para:
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a) Esclarecer e obter consenso em relacio a estratégia.

b) Comunicar a estratégia a toda a empresa.

c) Alinhar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais.
d) Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

e) Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistemadticas.

f) Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigoa-la.

Levando em consideracdo os aspectos levantados pelos autores sobre o cariter da
utilizacdo da metodologia, o Balanced Scorecard pode efetivamente contribuir com a visao
estratégica da organizacdo em estudo através do esclarecimento de suas metas e medidas de
desempenho, mostrando como a visdo e a estratégia da organizacdo estdo representadas em
tais medidas e como elas contribuem para que os objetivos sejam alcancados.

Veremos a seguir como cada uma das quatro perspectivas do Balanced Scorecard

influencia no resultado final da estratégia empregada:

4.2.1 Perspectiva financeira

Por muito tempo empregados pelas organizacdes como os unicos indicadores de
desempenho, os objetivos e métricas da perspectiva financeira sob a 6tica do Balanced
Scorecard sdo semelhantes aos dos modelos tradicionais. Neste aspecto estdo agrupados os
objetivos que sdo, eventualmente, as formas definitivas do sucesso de uma organizacdo, além
orientarem sobre o crescimento de uma companhia. Tais indicadores costumam ser medidas
como o0 ROI (Return On Investment), valor para os acionistas, crescimento de vendas ou
receita e custo por unidade. Os resultados obtidos sdo tangiveis e uma medida direta do
sucesso da estratégia da organiza¢do. Ademais, o uso do Balanced Scorecard permite tornar
os objetivos financeiros explicitos as unidades de negdcios, facilitando o processo de
comunicacdo dessas medidas nas diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento.
(KAPLAN e NORTON, 2004)

Conforme Kaplan e Norton (2001, pg. 65), “O Scorecard permite que os executivos
das unidades de negdcios especifiquem os indicadores pelos quais os sucesso da empresa a
longo prazo serd avaliado”, portanto, os indicadores financeiros agrupados nesta perspectiva

geralmente sdo avaliadas como medidas de longo prazo.
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H4 muitos indicadores que podem ser utilizados nesta perspectiva. Geralmente estes
correspondem a um aspecto que a empresa pode considerar estratégico ou em que mais espera
obter resultados positivos e por isso podem ser acompanhados com maior zelo pela
administracao.

Apesar de, como forma geral, ser comum adotar no Scorecard o0s objetivos
relacionados ao aumento de receita, lucratividade e retorno sobre os ativos da empresa, estes
podem ser complementados por objetivos estratégicos que melhor se encaixam dentro do
estagio de desenvolvimento do ciclo de vida da empresa, se a organizagdo aprovar. “Os
vetores da perspectiva financeira serdo condicionados pelo setor de mercado, o ambiente
competitivo e a estratégia da unidade de negdcios.” (Kaplan e Norton, 2001, pg. 65). Desta
forma, Kaplan e Norton (2001) dividem as possiveis estratégias financeiras adotadas pelas
empresas e unidades de negocios através das diferentes fases de seu desenvolvimento. Os
autores as chamam de crescimento, sustentacdo e colheita.

Empresas no estdgio de crescimento sdo aquelas que estdo no inicio do seu ciclo de
vida ou que possuem potencial para crescimento. SA0 empresas em que muitos recursos
devem ser alocados de forma a melhor construir o ambiente operacional da empresa e
gerencid-lo. Muitas vezes podem operar com fluxos de caixa negativos ou com taxas de
retorno muito baixas, entretanto, estas adversidades podem ser encaradas mais como
investimentos para o futuro do que dificuldades em gerar lucro. Os objetivos principais devem
enfatizar o crescimento de vendas para novos clientes e em novos mercados, gerados por
novos produtos e servigos, mantendo niveis adequados de gastos no desenvolvimento de
recursos que gerem, em torno, um aumento de vendas. Os indicadores mais utilizados,
portanto, sdo aqueles que se referem a participagdo de mercado, crescimento de vendas a
determinados mercados e aumento de receita.

A maioria das organizacOes se encontra na fase de sustentacdo. Neste estigio as
empresas € unidades de negdcios ainda recebem investimentos, porém necessitam obter
melhores retornos sobre o capital investido. A participagdo no mercado ja ndo é mais tdo
prioritaria quanto é para empresas no estdgio de crescimento, embora espera-se que elas a
aumentem um pouco a cada ano. Indicadores financeiros que apdiam esta visdo estratégica
sdo os utilizados tradicionalmente dentro da visdo contdbil, voltados ao aspecto da
lucratividade, receita operacional e margem liquida, além daqueles que visam o aumento do
retorno sobre o capital investido da prépria divis@o ou do grupo controlador.

A fase de colheita, como o proprio nome diz, representa a maturidade no ciclo de vida

da organizacdo e significa que a empresa estd confortavelmente posicionada para que gere
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caixa, ndo necessitando mais realizar investimentos volumosos como nos estdgios anteriores,
mas apenas o suficiente para manter equipamentos e capacidades, em um periodo de retorno
muito curto e definido. Kaplan e Norton (1997, pg. 50) classificam que nestas empresas nao
sao realizados investimentos em pesquisa e desenvolvimento, nem em ampliacdes de
capacidades produtivas, devido ao curto tempo de vida econdmica de organizacdes nesta fase.
Objetivos financeiros estratégicos comuns para empresas nesta fase dizem respeito ao
aumento do fluxo de caixa e a diminuicao do capital de giro.

O quadro abaixo sumariza as estratégias financeiras de cada fase da organizacdo com

os aspectos e indicadores a que se aplicam:

Estagio Aspectos Objetivos Financeiros
Participacdo de Mercado |Lucratividade |Investimentos em Capital J
Aumento de vendas,
. . Altos, de retorno a longo . .
Crescimento |Pequena Baixa ~ crescimento de receita e
prazo e de expangao T
participacao de mercado.
Lucratividade, receitas
Médios, para aumentar operacionais, capital
Sustentagdo |Em crescimento Alta s: P investido, retorno sobre
capacidades . .
investimento e margem
bruta.
Baixo. bara manter Aumento do fluxo de caixa,
Colheita Estavel Média - P diminuigao da necessidade
capacidades . .
de capital de giro.

Quadro 1 - Sumario de Estratégias Financeiras vs. Objetivos

Fonte: Autoria prépria

Um outro e final aspecto que € relevante para a composi¢cdo dos objetivos diz respeito
ao risco. Kaplan e Norton (1997, pg. 53) contemporizam: “As empresas devem equilibrar os
retornos esperados com o gerenciamento e controle de risco. (...) Em geral, o gerenciamento
do risco é um objetivo acessorio que deve complementar o retorno esperado definido pela
estratégia da unidade de negdcios”. Alguns exemplos de como o risco pode ser gerenciado
incluem a diversificagdo do portfélio de clientes ou da carteira de investimentos e a dimensao
do quadro de pedidos.

Escolhendo-se os objetivos e medidas que mais se aplicam ao caso da empresa, é
finalmente importante salientar que “todos os objetivos e medidas das outras perspectivas do
scorecard deverdo estar a associados a consecu¢cdo de um ou mais objetivos na perspectiva

financeira” (Kaplan e Norton, 1997, pg.65).
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4.2.2 Perspectiva dos clientes

O desempenho com clientes € o principal componente da melhora do desempenho
financeiro, pois define a criacdo de valor através de resultados em satisfacdo, retengdo e
crescimento do nimero de clientes, por exemplo, e representando, dessa forma, valor
agregado ao servigo ou produto da empresa. “A proposicao de valor fornece o contexto para
que os ativos intangiveis criem valor. Se os clientes valorizam qualidade consistente e entrega
pontual, as habilidades, os sistemas e os processos que produzem e fornecem produtos e
servicos de qualidade sdo altamente valiosos para a organizacao” (KAPLAN e NORTON,
2004).

Kaplan e Norton (1997) agrupam os indicadores de resultado dos clientes em cinco
categorias, ou medidas, genéricas e essenciais que podem representar metas para as
operacdes, logistica, marketing e desenvolvimento de produtos e servicos. Esses grupos de
medidas podem ser aplicadas a todos os tipos de empresa, e estdo representadas através de

seus relacionamentos entre si pela Figura 4 abaixo:

Participagao de
Mercado
Captagao de Lucratividade Retengao de
Clientes dos Clientes Clientes

1

Satisfagao dos
Clientes

Figura 4 - A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Como se pode notar no esquema de Kaplan e Norton acima, os objetivos da
perspectiva dos clientes tendem a realcar um dos dois, ou ambos, aspectos diretamente
relacionados a perspectiva financeira: a participacdo, ou crescimento, de mercado e a

lucratividade dos clientes. Os outros aspectos desta perspectiva representados no esquema
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servem como suporte para que estes dois objetivos principais sejam atingidos. Ndo por acaso,
podem ser relacionados com as estratégias financeiras de crescimento e sustentacdo ou
colheita, vistas na sec@o anterior, para os quais tais aspectos sdo respectivamente
complementares, ou seja, a participacdo de mercado estd diretamente relacionada a uma
estratégia de crescimento, enquanto uma estratégia de sustentacdo ou colheita leva mais em
conta a questdo da lucratividade e a geracdo do fluxo de caixa. E importante realcar que cada
uma destas medidas possui caracteristicas relevantes e estdo detalhadas, de acordo com
Kaplan e Norton (1997), conforme abaixo:

Farticipagdo de Mercado: Estatisticas de participacdo de mercado podem ser obtidas
desde que os clientes ou o mercado em questdo sejam conhecidos e que haja pesquisas e
estatisticas de 6rgdos ou entidades publicas ou privadas sobre o determinado segmento. A
participacdo de mercado depende mais do incremento do relacionamento com os clientes do
que a simples participagdo de mercado por preco competitivo. Isso demonstra o quanto
alinhada esta medida estd com um aumento do valor agregado aos clientes, sinalizando uma
preocupac¢ido maior com um relacionamento orientado ao longo prazo.

Kaplan e Norton salientam que apds medir satisfatoriamente a participagao da empresa
no mercado global, pode-se passar a um segundo nivel de participacdo que determina o
quanto dos negdcios totais da carteira de negécios do cliente sao atendidos pela empresa. Este
tipo de medir pode ser aplicado tanto a clientes individuais, nos casos em que hd poucos
relacionamentos e grandes clientes com amplas carteiras, ou a segmentos especificos, no caso
de existir muitos clientes pulverizados no mercado.

Retengdo de Clientes: A melhor forma de manter ou aumentar a participacdo de
mercado € reter os atuais clientes. Em alguns casos, pode-se medir o aumento do percentual
de negdcios realizados com os clientes como uma questao de fidelidade do cliente. Em setores
onde os clientes de um mercado podem ser prontamente medidos, hd maior facilidade para
que se identifiquem qual o percentual de retencdo de clientes. Para Kotler (2000, pg. 69) o
primeiro passo para reter clientes € medir o quanto da base de clientes existentes volta a ter
relacdes com a empresa. Em seguida, deve-se buscar as causas dos problemas dos clientes e
ver as que podem ser mais bem gerenciadas. O terceiro passo € medir o quanto lucro a
empresa deixa de ter ao perder estes clientes, calculando este valor a partir da margem de
lucro média da receita média do total de clientes perdidos. Um ultimo passo € calcular o
quanto custaria para reduzir este indice de abandono, a partir das reclamagdes levantadas.
Estes ultimos indicadores sdo boas formas de se medir o quanto a empresa ganharia

marginalmente se pudesse atender seus clientes da melhor forma possivel.
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Captacdo de Clientes: O aumento da base de clientes, e conseqiientemente da
participacao de mercado, € determinado diretamente pela capacidade de uma empresa atrair
novos clientes nos mercados e segmentos especificos em que atua. Segundo Kotler (2000, pg.
71), as empresas gastam recursos significativamente maiores na atragao de novos clientes.
Estima-se que a aquisicdo de um novo cliente possa custar até cinco vezes mais do que 0s
custos envolvidos na satisfacdo e retencdo de clientes existentes.

Grandes iniciativas de marketing podem dar idéia do quanto custa para que se
conquiste um novo cliente e sdo um bom indicador de sucesso do desempenho da empresa
neste aspecto. Um indicador usualmente empregado é o custo, em moeda, para atrair cada
novo cliente, medido a partir do custo médio de uma visita de vendas e do nimero de visitas
realizado para converter um possivel cliente em cliente.

Satisfacdo de Clientes: O sucesso ao atender as necessidades dos clientes influencia
tanto a captacdo quanto a retengdo de clientes, porém, um indice de satisfacdo apenas regular
ndo é o suficiente para que a empresa conte com clientes que irdo repetir suas compras. E
necessario um indice de satisfacdo alta ou muito alta para que isto ocorra. Embora muitas
empresas avaliem seus fornecedores, muitas vezes os recompensando ou premiando pela
qualidade de seus servi¢os, na maioria dos casos se hd necessidade de se saber o que os
clientes pensam a respeito da empresa, € necessdrio elaborar dispendiosas pesquisas de
opinido.

Kaplan e Norton comentam que obter feedbacks de satisfacdo dos clientes pode ser
uma atividade laboriosa, que costuma exigir um elevado grau de conhecimento técnico a
respeito, ja que € necessdria a participacdo com respostas vdlidas de um alto percentual de
clientes. De forma geral emprega-se uma de trés formas de pesquisa de opinido que variam
em custo: entrevistas pessoais, entrevistas pelo telefone e pesquisas eletronicas ou por
correspondéncia.

Lucratividade de Clientes: Nem todos os aspectos mencionados acima possuem uma
relacdo de contribuicdo positiva direta para esta medida, mesmo em caso de sucesso.
Enquanto os aspectos de participagdo de mercado e captagao e retencao de clientes podem ser
beneficiados por precos baixos, a lucratividade € prejudicada. Eventualmente, a empresa que
desejar monitorar seu desempenho pela lucratividade de seus negdcios deverd optar por
clientes ou segmentos que representam maior possibilidade de ganho. Kaplan e Norton
ressaltam a importancia de haver um esquema de custeio moderno, preferencialmente, o

Activity Based Costing (Custeio Baseado em Atividades).
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), além das medidas essenciais citadas acima, a
empresa deve monitorar seu desempenho através de metas especificas que devem estar de
acordo com atributos que servirdo para reter ou ampliar a base de clientes-alvo. As trés

classes de atributos se dividem em:

a) Atributos de produtos e servigos: funcionalidade, qualidade e preco.
b) Relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e das
relagdes pessoais.

¢) Imagem e reputacdo.

Estes atributos devem orientar a criacdo de uma proposta de valor para o cliente que
quase sempre incluem medidas representativas relacionadas a tempo, qualidade e preco.

Entre as medidas referentes a tempo, utilizam-se aquelas que representam a
capacidade da empresa atender aos seus clientes com rapidez e confiabilidade. Com relacdo a
rapidez, destaca-se a velocidade com que a empresa atende a um cliente enquanto que uma
medida de pontualidade de entrega, representando a confiabilidade, deve ser sempre orientada
a partir da expectativa que os clientes possuem para o prazo de entrega do produto ou servigo.
Uma outra medida de tempo refere-se a capacidade da empresa de inovar, proporcionando um
fluxo continuo de novos produtos em espagos de tempo cada vez menores, ou mais adequados
aos clientes-alvo. Essa medida é comumente chamada de time-to-market (tempo de
lancamento).

Qualidade € uma necessidade competitiva para todas as empresas. A qualidade sob a
perspectiva dos clientes deve ser medida de acordo com o produto oferecido pela empresa. No
caso de bens manufaturados, mede-se a qualidade através da incidéncia de defeitos, ou
rejeicdo, em produtos destinados ao cliente. Outras medidas de qualidade podem ser o uso de
garantias e solicitagdes de atendimento, principalmente no caso da oferta de servigos.

Finalmente, em se tratando de preco, devemos mais uma vez pensar através da Gtica
do cliente. Precos baixos podem ser menos lucrativos a empresa, mas podem representar
maior lucratividade a partir da perspectiva do cliente. Entretanto, para isso, € necessirio
diferenciar precos baixos de custos baixos. Uma empresa pode oferecer seus produtos a
precos baixos, sendo aparentemente a melhor op¢ao nesse sentido, mas pode, por outro lado,
representar altos custos se os produtos vendidos estiverem ligados a uma condi¢io de venda,
como por exemplo, a venda por lotes minimos ou a necessidade de instalacdo de maquinério

especial para manusear seus produtos. Kaplan e Norton avaliam que uma boa alternativa é a
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empresa trabalhar junto aos seus clientes mostrando-lhes, através do Custeio Baseado em

Atividades, que é o fornecedor mais lucrativo no mercado.

4.2.3 Perspectiva dos processos internos da empresa

A perspectiva de processos internos da empresa identifica os poucos processos
internos que devem ser essenciais para que a estratégia tenha sucesso. Os objetivos desta
perspectiva derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos
acionistas e clientes-alvo. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Os indicadores mais usuais medem o desempenho de processos como o atendimento a
pedidos, compras e planejamento e controle da producdo. Normalmente sdo utilizadas
medidas de custo, qualidade, produtividade e tempo, focando de uma forma geral e ndo
especifica nos objetivos que todas as empresas almejam como, por exemplo, reduzir os
tempos de ciclo, aumentar a produ¢ao, maximizar a produtividade e reduzir os custos de seus
processos de negdcios. Podem também significar aumento dos investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento ou a reengenharia dos processos de desenvolvimento de produtos para os
clientes. (KAPLAN e NORTON, 2004)

Kotler (2000) define etapas para o processo de criagdo e distribui¢cao de valor, desde a
concepcdo de um novo produto até a sua distribuicdo e promogao, a partir do ponto de vista

dos clientes (Figura 5).

Selecionar o Valor \ Fornecer o Valor Comunicar o Valor \

Segmentacdo Selecdo/Foco Posicionamento Desenvelvimento  Desenvelvimento Determinacic Busca Distribuicde Forca Promocic de
dos Clientes no Mercade do Valor do Produte do Servico do Preco de Fontes Ageizténcia de Vendaz Vendas - Propaganda
Fabricacdo e

Perspectiva dos Processos Internos Perspectiva dos Clientes

Figura 5 - Seqiiéncia da Criacio e Entrega de Valor

Fonte: Kotler (2000). Adaptacao.

Kaplan e Norton (1997) sumarizam, em um esquema semelhante, que hd trés
processos principais que podem servir de modelo, definindo uma cadeia de valor genérica,
que pode ser adaptado por cada empresa ao construir esta perspectiva. Estes processos sdo

Inovacao, Operacdes e Servico pos-venda e estdo representados na Figura 6 abaixo:
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Figura 6 - A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

A principal diferenca entre as definicdes € que Kotler insere as atividades de
comunicacdo do valor. Estas etapas estdo mais bem adequadas a perspectiva de Clientes, ja
que envolvem investimentos em vendas e propaganda (um atributo de imagem) e por isso €
melhor deixa-las fora do esquema para representar a perspectiva dos Processos Internos.

Em ambas acima, porém, podemos observar que hd uma ordenacao de fluxo entre os
processos internos para que as necessidades dos clientes sejam satisfeitas. Isso é mais uma
evidéncia da ordenacdo fop-down (de cima para baixo) do Balanced Scorecard. Os processos
internos sdo definidos a partir dos atributos mais relevantes na perspectiva dos clientes.

Partindo do processo de inovacdo, podemos defini-lo como sendo a identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades. A partir de uma prospeccdo sobre o mercado para o tipo de produto ou servigo a
ser oferecido a empresa adquire informacdes a cerca do tamanho do mercado, preferéncias
dos clientes e os precos a serem praticados. Essas atividades incorporam uma etapa preliminar
para as atividades tradicionais de Pesquisa e Desenvolvimento de produto, em que sdo
realizadas pesquisas de valor agregado ao cliente e de novas tecnologias existentes a serem
aplicadas com o intuito de criar uma nova geracdo de produtos. Apesar da dificuldade em
medir o desenvolvimento de novos produtos devido ao longo periodo de maturacdo dos
projetos, os indicadores a serem utilizados ndo devem deixar de monitorar os aspectos do
processo de inovacdo em favor da utilizagdo de medidas mais voltadas ao processo de
produgdo. “Os sistemas de medicao de desempenho de muitas empresas continuam gravitando
em torno da eficiéncia operacional, e ndo a eficdcia e eficiéncia dos processos de pesquisa e

desenvolvimento” (KAPLAN e NORTON, 1997).
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Os processos de operagdes envolvem a entrega de produtos e a prestagdo dos servigos
aos clientes existentes. Os atributos criticos dos processos de operagdes estio relacionados a
indicadores genéricos de tempo, qualidade e custo. Com relagdo ao aspecto do tempo, leva-se
me conta o quanto rdpido e confiavelmente a empresa pode atender o cliente dentro do prazo
esperado a partir do recebimento do pedido até o momento em que o cliente recebe o produto
ou servico. Se a empresa ndo tiver disponivel um esquema de pronta-entrega, isso envolve
medir ndo s6 o tempo total de entrega, como também o tempo de produgdo dos itens. Dentro
desta visdo, Kaplan e Norton (1997) identificam um indicador muito utilizado pelas empresas
para medir a eficdcia do ciclo de produg¢do com relagdo ao tempo de entrega do produto

(Figura 7).

Eficacia do Ciclo de Produgao (ECP) = Tempo de Processamento
Tempo de Throughput

sendo que:
Tempo de Tempo de Tempo de Inspecao Tempo de Tempo de Espera /
Throughput = Processamento + + Movimentagéo + Estocagem

Figura 7 - Indicador de Eficacia do Ciclo de Producao.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997

Tempo de Throughput é definido como o tempo que leva a empresa para atender o
cliente a partir do pedido. Levando em consideragio que o tempo de producdo
(processamento) estd incluido dentro do tempo de throughput, o indicador de Eficidcia do
Ciclo de Producao mostra o quanto o tempo de produ¢do ocupa em relacdo ao total do tempo
que leva para atender o cliente. Quanto mais préximo de um, mais alinhada com a manufatura
enxuta a empresa estd, ja que todo o tempo em que a peca ndo se encontra em producdo é
considerado desperdicio por ndo estar agregando valor e deve ser, dessa forma, o menor
possivel.

Os indicadores de qualidade dos processos internos das empresas ja sdo relativamente
bem conhecidos e empregados e envolvem medidas de desperdicio, perdas, acertos na
primeira vez, retrabalho e devolugdes, entre outros. Além disso, ha diversos outros indices
que podem ser customizados para cada tipo de atividade realizada pela empresa de forma a
medir deficiéncias na qualidade. Algumas dessas medidas podem ser relacionadas a servigos

que ndo estdo diretamente ligados ao processo de producdo, tais como informacgdes
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imprecisas, acesso negado ou retardado, transacdes ndo realizadas, comunicacdo ineficaz e
prejuizos financeiros ao cliente.

Um aspecto final inerente a perspectiva dos processos internos diz respeito a dimensao
dos custos dos processos. Kaplan e Norton (1997) ressaltam que os custos dos processos sao,
em boa parte, considerados isoladamente e ndo como parte do processo produtivo, tendo seus
custos alocados nos produtos existentes de forma arbitraria. Os autores ressaltam que uma
forma de alocar adequadamente os custos € basear-se na metodologia do Custeio Baseado em
Atividades (ABC). Este sistema pode provocar uma revisao das margens de lucro para cada
linha de produtos do negdcio, medindo com maior precisdo os custos envolvidos nas
atividades indiretas da producdo, como por exemplo, pesquisa e desenvolvimento e
marketing.

Além destes aspectos, outras medidas importantes que podem ser incorporadas a
perspectiva de processos internos estdo diretamente relacionadas com a flexibilidade ou
servicos que gerem valor para o cliente. A oferta de servigos pds-venda que complementem o
valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servicos da empresa pode ser
caracterizado genericamente como servigo pos-venda. Esta etapa do fornecimento do produto
envolve atividades como garantia e conserto, correcio de defeitos e devolugdes e
processamento dos pagamentos. Estes servigcos podem ser medidos pelos mesmos parametros
de tempo, qualidade e custo que norteiam os processos de operacdes. Além disso, podem ser
incorporadas medidas de desempenho para processos de faturamento e cobranga ou de
impacto ambiental, avaliadas respectivamente pelo tempo do processo de pagamento e pela

eliminacdo dos dejetos e subprodutos do processo de fabricacgao.

4.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Os trés componentes essenciais da perspectiva de Aprendizado e Crescimento: capital
humano, capital da informagao e capital organizacional representam de forma definitiva os
ativos intangiveis da organizacdo. Esses componentes sdo a base de todo o sustento da
estratégia da organizagdo a longo prazo e devem ser conectados coerentemente uns com 0S
outros e alinhados aos processos internos criticos. (KAPLAN e NORTON, 2004)

Segundo Kaplan e Norton (1997), A mudanga no papel do funciondrio, antes

contratado para realizar tarefas mundanas e repetitivas, é a base para o investimento na
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formacdo e treinamento dos empregados. As necessidades de negdcios atuais pedem por
funciondrios que participem dos resultados da empresa, sendo treinados a oferecer as
melhores solu¢des para cada tipo de situagdo. O grupo de indicadores que medem as
capacidades dos funciondrios pode ser dividido em trés grupos essenciais: satisfacdo dos
funciondrios, retencdo dos funciondrios e produtividade dos funciondrios. Um esquema de

indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento estd representado na Figura 8

abaixo:
Indicadores Essenciais
Resultados
Retencdo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios
Satisfacdo dos
Funcionarios
Vetores
Competéncias .
P Infra-estrutura Clima para a
do Quadro de .. .
L Tecnoldgica Acdo
Funcionarios

Figura 8 - Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997

A Figura 8 mostra que o objetivo de satisfacdo dos funciondrios é o vetor que
direciona as outras medidas de retenc¢do e produtividade. De acordo com Kaplan e Norton
(1997), “funciondrios satisfeitos sdo uma precondi¢do para o aumento da produtividade, da
capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servico aos clientes”. O nivel de
satisfacdo dos funciondrios pode ser medido através de pesquisas de satisfacdo. Segundo os

mesmos autores, tais pesquisas devem incluir elementos como:

a) Envolvimento nas decisdes;

b) Reconhecimento pela realizagdo de um bom trabalho;



33

¢) Acesso a informagdes suficientes para o bom desempenho da funcao;
d) Incentivo constante ao uso de criatividade e iniciativa;
e) Qualidade do apoio administrativo;

f) Satisfacdo geral com a empresa.

Outros aspectos que influenciam na producdo de resultados sdo a retencdo de
funciondrios e o nivel de produtividade dos funciondrios. Quanto a retencdo de funcionadrios,
medida usualmente através de percentuais de rotatividade de pessoas-chave, é importante
enfatizar que funciondrios que passam mais tempo nha empresa representam um investimento
no capital intelectual, ja que, devido ao tempo de experiéncia, tais individuos conhecem
melhor processos, os valores da empresa, e espera-se que atendam com sensibilidade as
necessidades de clientes.

O nivel de produtividade dos funciondrios, entretanto, mede, segundo Kaplan e Norton
(1997), “o resultado do impacto agregado da elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos
funciondrios, pela inovagao, pela melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos”.
Produtividade pode ser medida de diversas formas, entre elas, a receita por funciondrio.
Enquanto a receita por funciondrio pode mostrar o quanto a empresa e seus funciondrios estao
gerando em termos de valor agregado, a medida ndo leva em consideragdo a variacao dos
custos, e portanto, dos lucros. Outra forma de monitorar o uso de funciondrios mais
produtivos € utilizar uma medida de retorno sobre folha de pagamento, ao invés do nimero de
funciondrios, resultado de uma razao entre receita e remunera¢io dos funciondrios. Ademais,
essas medidas de produtividade devem ser sempre acompanhadas de outras medidas
econOmicas para que as metas ndo sejam desbalanceadas desproporcionalmente.

A partir da identificacdo do grupo de medidas essenciais do funciondrio, a empresa
deve identificar quais vetores situacionais irdo impulsionar os resultados da perspectiva de

aprendizado e crescimento. O Quadro 2 mostra os vetores situacionais ilustrados na Figura 8:
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Competéncias dos Infra-estrutura Clima para a
Funcionarios Tecnolégica Agao
Hahilidades Estratégicas Tecnologias estratégicas Ciclo de decisdes criticas
Miveis de treinamento Bancos de dados estratégicos |Foco estrategico
Alavancagem das habilidades |Captura de experiéncia Empowerment dos funcionarios

Software proprietario Alinhamento pessoal

Patentes. direitos autorais oral

Espirito de equipe

Quadro 2 - Vetores Situacionais do Aprendizado e Crescimento

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton (1997) identificam trés varidveis criticas que costumam orientar os
vetores situacionais: a reciclagem da forca de trabalho, as capacidades dos sistemas de
informacdo e motivacdo, empowerment e alinhamento. A reciclagem de funciondrios pode
abranger tanto o nivel de reciclagem exigido quanto o percentual da forca de trabalho que
necessita ser reciclada. Isso significa que as empresas podem medir sobre uma reciclagem
ampla de todos os postos de trabalho quanto uma reciclagem especifica, abrangendo somente
cargos de lideranca e geréncia.

A necessidade de informacdo passou a compor uma dimensdo extremamente
importante no ambiente competitivo de hoje. Da mesma forma em que € preciso investir na
capacitacdo dos funciondrios, também € necessdrio investir nas capacidades dos sistemas de
informagdo sobre os processos internos, clientes e o impacto financeiro das decisdes tomadas.
Neste vetor situacional empregam-se medidas de cobertura das informagdes estratégicas,
utilizando percentuais de atendimento as necessidades de informagdes de processos em tempo
real ou percentual de funciondrios que lidam diretamente com o cliente e possuem acesso
online as informagdes referentes a eles.

Por fim, o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento foca no clima
organizacional para motivagao e iniciativa dos funciondrios. Empowerment € a palavra inglesa
que designa “dar poder” aos funciondrios para que implementem idé€ias e sugestdes referentes
ao negoécio. Medidas que refletem isso podem ser o nimero de idéias ou sugestdes por
funciondrio, desde que sejam criadas iniciativas para valorizar e divulgar os beneficios e
melhorias obtidas através das sugestdes dos funciondrios. Também podem ser utilizados os

ganhos financeiros obtidos por projetos de melhoria liderados por funcionarios.
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4.2.5 Implantando o Balanced Scorecard

Em primeiro lugar, Olve, Wetter e Roy (2001), estabelecem que para que o Balanced
Scorecard possa ser usado em toda empresa como sistema de medidas, deve-se
necessariamente haver um sistema de informacdes que seja acessivel a todos os envolvidos e
ndo excessivamente complicado. Tal fator €, de tal forma, tido como um pressuposto para a
implanta¢do do Balanced Scorecard.

Inicialmente o controle do gerenciamento comeg¢a sempre com a visao e a estratégia da
organizagdo. Dessa forma, ao utilizando-se a metodologia do Balanced Scorecard para
descrever a estratégia pode-se, em um primeiro momento, ou confirmar as estratégias
existentes ou levar a empresa a reconsiderar sua estratégia: “a esséncia do scorecard € o
processo de discussdo relativos as medidas — antes, durante e depois”. (OLVE, WETTER e
ROY, 2001)

O fator mais importante na implementacdo de um Balanced Scorecard é considerar
como o Scorecard ird representar a estratégia. Kaplan e Norton (1997), abordam trés
principios que devem ser considerados ao se integrar o Balanced Scorecard com sucesso a
estratégia: relacdes de causa e efeito, vetores de desempenho e a relagdo com os fatores

financeiros. Abordaremos individualmente cada um desses aspectos:

4.2.5.1 Relacdes de causa e efeito

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve representar as diferentes
formas como os diferentes objetivos organizacionais de relacionam como causa e efeito entre
as perspectivas do Scorecard de tal forma que um objetivo de alocado em aprendizado e
crescimento, por exemplo, possa repercutir nos processos internos da empresa, que irdo
impactar em tais relacdes com os clientes da empresa, que repercutirdo nos objetivos
financeiros e assim por diante. Essa forma de representacdo deve identificar e explicitar a
seqiiencia de hipoteses sobre as relagdes de causa e efeito entre as medidas de resultados e os

vetores de desempenho desses resultados.
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“Um Scorecard adequadamente bem elaborado deve contar a
historia da estratégia da unidade de negocios através dessa seqiiéncia
de relacoes de causa e efeito. O sistema de mensuracdo deve
explicitar as relagcoes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas
diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e
validadas”. (KAPLAN e NORTON, 1997)

E importante ressaltar que os autores destacam a importancia de que cada medida seja

um elemento dentro dessas relagdes.

4.2.5.2 Vetores de desempenho

Kaplan e Norton (1997) definem vetores de desempenho como medidas de resultados
que refletirdo os objetivos estabelecidos. Os vetores de desempenho, ou indicadores de
tendéncias, devem tornar especificos quais sdo as metas determinadas para cada objetivo e
tendem, dessa forma, uma forma mais descritiva de medidas genéricas, também chamados de
indicadores de ocorréncias. Dessa forma, indicadores como lucratividade devem estabelecer
em quais vetores a organizacdo estd obtendo lucratividade, assim como indicadores como
participacao de mercado devem indicar quais segmentos de mercado a empresa estd optando

por competir:

“Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo
adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e
impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias)
ajustados a estratégia de negocios”. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Por medidas, entende-se que sejam descricoes compactas das observacdes de
determinados aspectos e atributos do assunto em questdo, resumidas em nimeros ou palavras.
Estes resultados devem ser claros para que o usudrio dos dados saiba o que eles estdo
representando, constituindo-se, dessa forma, uma informagdo acerca do assunto. (OLVE,
WETTER e ROY, 2001)

As medidas podem ser neutras, para se determinar a situacao inicial de algum projeto,
por exemplo, ou terem como propdsito a monitoracdo de progresso e a realizagdo de
comparacdes, seja com outras empresas, seja com outros departamentos, divisdes ou

objetivos. Muitas medidas podem constituir a base de um julgamento de valor, que atrelado a
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remuneracdo, poderia representar um bonus aos empregadosz. (OLVE, WETTER e ROY,
2001)

Olve, Wetter e Roy (2001, pg. 132) alertam para casos em que o propdsito do
Balanced Scorecard for de divulga-lo para um grande nimero de pessoas ndo habituadas com
0 esquema, para, por exemplo, divulga-lo em conjunto com relatérios anuais aos investidores
e colaboradores ou em reunides. Nesses casos, devem ser tomados os devidos cuidados para
que os usudrios estejam familiarizados com os indicadores ou que sejam informados sobre seu
significado, que do contrério, poderiam estar favorecendo uma interpreta¢ao errada.

Com relagdo ao numero de medidas utilizadas dentro de um Balanced Scorecard,
Olve, Wetter e Roy (2001, pg. 135) constataram que o nimero de medidas acompanhadas
depende, em grande parte, do nivel que o Scorecard ird descrever, sendo que este nimero
diminui a medida que as funcdes se tornam mais especificas em direcao a base da organizagao
e que o adequado e habitualmente utilizado no nivel divisional estaria situado entre dez e
quinze medidas criticas, sendo separadas de trés a cinco para cada perspectiva. A razdo pelo
fato deste numero ser, de certa forma, enxuto, refere-se as tentativas combinar as medidas de

cada foco em um grau unico geral, ou indice, que tenha maior relevancia.

4.2.5.3 Relacao com os fatores financeiros®

Este principio refor¢a a idéia de que cada medida financeira deve ser claramente
relacionada a um aspecto operacional do negdcio. Segundo Kaplan e Norton (1997), os
tradicionais programas de melhoria empresariais devem vincular-se diretamente aos objetivos
estratégicos do Balanced Scorecard. Tal associacdo permite que a empresa possa medir o

impacto dessas agdes dentro de sua perspectiva de atuagdo.

4.2.6 Mapas estratégicos

2 Miranda e Silva (2002), apresentam uma extensa lista de indicadores dividida em financeiros tradicionais, ndo-
financeiros tradicionais e indicadores ndo-tradicionais. A lista completa pode ser encontrada neste trabalho no
anexo D.

3 Verificar lista de indicadores financeiros de Miranda e Silva (2002) no Anexo D.
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Os mapas estratégicos sdo basicamente Balanced Scorecards construidos a partir de
um forte componente visual, mostrando através de setas, como os diferentes objetivos e
indicadores de cada perspectiva estdo relacionados, formando um verdadeiro “mapa” da
estratégia e ajudando a visualizar as estratégias de maneira sistemadtica e integrada. Segundo

Kaplan e Norton (2000):

“O mapa estratégico explicita a hipotese da estratégia. Cada
indicador do Balanced Scorecard se converte em parte integrante da
cadeia logica de causa e efeito que conecta os resultados almejados
da estratégia com os vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias’.

No mapa estratégico, os objetivos estdo visualmente conectados uns com 0s outros por
relagdes de causa e efeito. E por meio destas relagdes diretas e indiretas que mostram que um
objetivo financeiro sé serd plenamente atingido se os objetivos da perspectiva dos clientes
também forem plenamente atingidos, que por sua vez depende da eficdcia dos processos
internos que estdo sustentados no capital humano e informacional da empresa. Dessa forma,
os autores complementam que a proposi¢do do valor fornece contexto para que os ativos

intangiveis criem valor. (KAPLAN e NORTON, 2004)
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5 ESTADO ATUAL

5.1 CARACTERISTICAS GERAIS

O reaquecimento recente do setor automotivo estd em fase de crescimento constante
desde 2006*. Apesar da valorizacdo do real em frente ao délar, as exportacdes de veiculos nio
estdo sendo afetadas e algumas montadoras estdo batendo recordes de producao e 2007, com
aumentos de vendas de até 30% com relacdo a igual periodo no ano passado. Tal conjuntura
fez com que algumas entidades reavaliassem o crescimento da produgdo projetada para 2007
de 7,7% para 14,5%.

Dado este cendrio extremamente favordvel, a unidade de negdcios encontra-se em uma
posicdo confortdvel no mercado brasileiro e hd muitos projetos em desenvolvimento para
novos clientes e ainda projetos para ampliar a capacidade de produgdo e fornecimento aos
clientes existentes. Com relagdo ao cendrio mundial, a Dana Corporation estd se
reestruturando financeiramente e estrategicamente, focando na producdo de produtos em que
é forte e eliminando aqueles que ndo fazem parte de suas operacdes centrais. E esperado que a
empresa possa emergir de seu processo de reestruturacdo no final de 2007.

Dentro da unidade de negdcios, utilizam-se atualmente tipos distintos de
acompanhamento de indicadores relacionados aos objetivos estratégicos da empresa. Estes
modelos de acompanhamento de desempenho sdo utilizados de acordo com a necessidade das
informagdes gerenciais, porém, sem deixar de levar em conta que os objetivos estratégicos
definidos pela missdo e visdo da empresa sdo os principais orientadores sobre os tipos de
indicadores a serem monitorados.

A periodicidade das revisdes de resultados varia de acordo com a funcdo
desempenhada, mas em geral o acompanhamento ¢ mensal e a andlise de tendéncia dos
principais indicadores chave de sucesso ¢ semanal. As métricas de performance sdo revisadas
quase que diariamente e, no meio termo, 0s objetivos tdticos sdao revisados numa
periodicidade entre semanal e mensal. Nos niveis estratégicos, a periodicidade é maior, em

torno de trés a seis meses.

4 Para maiores informagdes, ler anexos E, F e G.
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O acesso de todos os colaboradores aos indicadores de desempenho tende a ser o mais
aberto possivel. Os funciondrios sdo informados sobre os resultados da empresa em reunides
de resultado mensal e de comunicagdo. Além disso, os indicadores condicionados ao
pagamento de participagdo nos resultados sdo divulgados ou através de murais ou através de
eventos como o Dia da Qualidade.

De forma a construir e utilizar o Balanced Scorecard de maneira realmente
significativa como uma ferramenta de gestdo e acompanhamento estratégico, deve-se primeiro
definir quais objetivos estratégicos devem receber prioridade de acdes por parte da empresa.
Assim, as secOes a seguir apresentardo as principais diretrizes da Dana, a forma de condugdo
do processo de planejamento da empresa e as formas de controle dos principais indicadores

atualmente monitorados e distribuidos pela empresa.

5.2 PLANEJAMENTO E OBJETIVOS

Toda construgdo da estratégia corporativa deve comegar a partir da missdo, isto €, do
proposito da empresa. O Balanced Scorecard utiliza a no¢do de missdo que, incorporada a
uma estratégia bem definida, visa organizar os objetivos estratégicos e estruturd-los em
indicadores de desempenho. A Dana Corporation possui como missdo ‘“‘aumentar a
rentabilidade nos mercados veiculares e fornecer o mais alto valor do setor aos seus
acionistas”.

A prépria Dana define afirmacdes de como atingird este objetivo: ao entregar altos
niveis de desempenho e exceléncia, prover valor ao prever as necessidades dos clientes e
entender o que eles querem, promover um ambiente que capacite os colaboradores para
transformar idéias extraordindrias em fatos comuns e superar os objetivos e exceder as
expectativas. Acima de tudo, a missd@o da empresa serd alcancada quando os seus clientes a
adotarem como um associado essencial.

A empresa resume sua estratégia de vis@o para 2010 através de um enfoque resoluto,
dos seus clientes, colaboradores e de seu desempenho financeiro. Sua visdo mostra o
desdobramento de cada um destes aspectos em objetivos e métricas gerais a serem seguidos,

representados através do quadro 3, abaixo:
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Objetivo

Acdes Estratégicas

Métricas de Desempenho

Clientes

Serum associado essencial ao
identificar e entregar solucdes
inovadoras em carteiras globais e
diversificadas de produtos de
clientes e de produtos centrais.

Concentrar-se no conhecimento das
expectativas dos clientes.

Crescer mais e mais rapidamente do que
nossos concarrentes ao fornecer crescimento
das vendas ano apds ano em uma ampla base
de clientes.

Promover relacionamentos duradouros
baseados na confianca e na colaboracéo.

Medir a satisfacdo nos termos do cliente (ex.
PPMs, entrega, garantia, incidentes, etc)

Empregar um programa rigoroso de
gerenciamento para produzir langamentos
perfeitos.

Melhorar a produtividade da Dana por cliente e
por produto.

Colaboradores

Construir uma Dana mais rdpida e
mais capaz, com colaboradores
mais diversificados,
entusiasmados e apaixonados que
buscam o sucesso através de seu
desempenho.

Cultivar uma organizacdo em constante
aprimaramento que valoriza treinamento e
crescimento pessoal.

Planos de desenvolvimento baseados em
habilidades para todos os colaboradores da
Dana.

Criar e se expandir com trabalho em equipe,
compartilhando idéias e processos.

Crescimento da renda operacional por
colaborador, ano apds ano.

Reconhecer e recompensar as pessoas por
alcancarem resultados.

Realizacdo de pesquisas entre os
colaboradores globalmente, incluindo a
divulgacdo dos resultados e desenvalvimento
de acBes.

Financeiro

Desempenho

Entregar o mais alto valor do setor
para os acionistas ao aumentar o
lucro de modo consistente,
empregando métodas enxutos
(lean), exceléncia na cadeia de
suprimentos e um processo de
tomada de decisdes baseado em
fatos.

Entregar um crescimento consistente através do
aumento da receita e do corte de despesas.

Méedia de 15% de Retorno de Capital Investido
RQIC emtodo ciclo da industria (desempenho
na casa dos 90%)

Enfocar na sustentabilidade do fluxo de caixa.

IMelhoria continua das margens.

Manter um balanco patrimonial forte.

Mecessidade de capital de giro (working
capital ) igorosamente reduzido ano apds ano.

Aumento constante do uso de ativos.

Quadro 3 - Enfoques Estratégicos Visao 2010.

Analisando-se os objetivos da Visdao 2010, veremos que os objetivos reconhecidos

nestes enfoques estendem-se para as politicas da empresa e para a constru¢cdo de modelos

estratégicos proprios da unidade de negdcios sob maior ou menor relevancia.

A filosofia e as politicas da Dana ressaltam a forma sob a qual os pontos abordados

sdo valorizados e sdao importantes para que se entendam os investimentos da empresa sob a

forma de fortalecer o cumprimento da missdo. As politicas sdo uma afirmac¢do da missdo e

visdo da empresa e fazem referéncia aos seguintes elementos e diretrizes filosoficas:

a) Clientes: Expectativa em fornecer produtos e servi¢os que superem os anseios dos

b)

clientes e clientes finais. Acreditar na habilidade de prever as necessidades dos

clientes. Cumprir todos os compromissos com sentimento de urgéncia e estar

comprometido com o sucesso dos clientes.

Colaboradores: Fé na resposta ao reconhecimento e confianga, a liberdade de

participacdo e a oportunidade do préprio desenvolvimento. Valorizar, respeitar e

promover a diversidade dos individuos em todos os niveis como forma de

fortalecer o desempenho. Compromisso em promover o desenvolvimento

profissional dos colaboradores. Expectativa na geracido e implementacao de idéias
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e recompensa pelo atingimento de metas. Expectativa na identificacio com a
empresa € participag¢do aciondria nela.

c¢) Comunicacoes: Comunicacdo periddica com colaboradores, clientes,
fornecedores, parceiros, acionistas e publico em geral. Feedback regular sobre
desempenho e planos relativos a operagao.

d) Planejamento: Planejamento em todos os niveis. Responsabilidade do Comité
Executivo por desenvolver o plano estratégico corporativo e de cada negécio em
desenvolver e executar um plano de negécios qiiinqiienal detalhado e alinhado
com o plano estratégico da empresa, das regides e das unidades de negdcios
mundiais.

e) Tecnologia: Uso efetivo e pratico das tecnologias de produtos e informagao pelos
colaboradores. Estimulo no uso da tecnologia de informagao para apoiar decisdes.

f) Crescimento: Crescimento consistente e lucrativo. Crescer mais rapidamente que
os mercados selecionados. Lideranga no mercado alcancada através de novos
produtos e tecnologias e ao maximizar o beneficio de aquisicdes estratégicas e
parcerias inovadoras.

g) Organizacdo: Estrutura organizacional ndo deve entrar em conflito com os
interesses da empresa. Nuimero minimo de niveis administrativos. Estrutura
organizacional flexivel e dinamica, fornecendo liberdade méxima para
desempenhar e participar.

h) Fornecedores: Expectativa por qualidade total, valor agregado dos produtos e
servicos dos associados e compromisso com a €tica nos negocios. Apdia as
iniciativas de desenvolvimento da cadeia de suprimentos.

i) Qualidade: Expectativa pela qualidade total nos processos internos. Incentivo aos
colaboradores em analisar a Dana e outras inddstrias e por em préticas os melhores
métodos.

j) Cidadania e Conduta de Negdcios: Todos os colaboradores devem conduzir-se

de forma profissional e ética. Incentivo e apoio a participagdo em atividades

comunitarias.

Verifica-se, através da andlise da filosofia da empresa, o alto grau de
comprometimento da organizacdo com relacdo aos seus colaboradores, dando incentivo para

que fiquem a vontade para inovar e obter alto desempenho. Também percebe-se o
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comprometimento com a busca pela qualidade total através da inovagdo e pela ética nos
negocios.

A entrevista com o Controller para as operacdes do grupo de produtos no Mercosul’
mostra como funciona o processo de planejamento da empresa. O processo € sempre realizado
anualmente por volta de Outubro, tendo seu inicio a nivel global com o chairman da
companhia, que se retine com os presidentes das unidades de negdcios por produto para
definir as metas estratégicas da companhia, assim como discutir sobre o estado atual e o
estado futuro em termos da distribui¢do da manufatura dos produtos mundialmente. A etapa
seguinte ¢ o desdobramento dessas definicdes nos grupos de produto aonde também ocorrem
deliberagdes sobre a distribui¢do dos recursos e da manufatura dos produtos, além de decidir
sobre o tipo de solu¢do que a empresa ird vender aos seus clientes. A seguir, ocorre um novo
desdobramento a nivel regional, onde se comeca a detalhar mais aprofundadamente as
decisdes sobre como serdo produzidos os itens localmente. E importante ressaltar que o
processo de planejamento na unidade de negdcios € independente, porém deve estar alinhado
diretamente as definicdes nos niveis de grupo de produtos e global.

As metas e orcamentos de vendas, producdo capital e pessoas desejados sdo
finalmente quantificados numericamente dentro de um periodo de Janeiro a Dezembro dos
proximos dois anos seguintes més a més e estimado nos trés anos seguintes com base anual
num total de cinco. O detalhe maior dos dois anos seguintes se deve ao ciclo de investimento,
onde toda a instalagdo de um maquindrio novo ocorre em um ano € amadurece no proximo.

Os valores planejados permanecem os mesmos durante todo o periodo, ndo podendo
sofrer alteracdes. Uma outra visdo, chamada de forecast, ou previsdao em inglés, compde o
valor previsto pelos administradores da companhia, podendo ser alterada ao longo do més.

Em termos de como os indicadores sdo quantificados, sdo realizadas previsdes
estatisticas para indicadores macroecondmicos como PIB, Renda per Capita, inflacdo e
demanda interna, para que a planta possa, por exemplo, trabalhar com proje¢des de saldarios,
ganhos de produtividade e o impacto da inflacdo sobre os precgos.

Todo o processo de planejamento da empresa resulta em objetivos e metas que sdo
comunicados a todos os colaboradores da divisdo através de key-cards, cartdes que mostram
os principais objetivos a nivel pessoal. A participacdo nos resultados da empresa esta,

inclusive, atrelada a estes objetivos.

> A transcricdo da integra da entrevista encontra-se no Anexo B deste trabalho.
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5.3 CONTROLES E INDICADORES

Entre os controles de desempenho citados na entrevista com o controller da operacao,
estd um modelo utilizado e divulgado pela Toyota, chamado de A3. Esta ferramenta de gestdao
¢ semelhante ao Balanced Scorecard de Kaplan e Norton no sentido de que faz uso de alguns
indicadores e métricas chave do negdcio. A proposta, semelhante a idéia de um mapa
estratégico, é que o quadro seja gerenciado visualmente, fazendo, de tal forma, que sua
principal caracteristica seja dispor os indicadores na forma de graficos sucintos em uma folha

tamanho A3.

“A3 é uma prdtica pioneira da Toyota onde problema, andlise,
acoes corretivas e plano de acdo sdo escritos em uma tnica folha de
papel (tamanho A3), normalmente utilizando-se de grdficos e figuras.
Na Toyota, os relatorios A3 evoluiram até se tornarem um método
padrdo de exercicio de resolucdo de problemas, relatorio de status e
exercicio de planejamento como o mapeamento do fluxo de valor
(VSM).” (Lean Institute Brasil)

Para cada indicador abaixo da meta, hd modelos de desdobramento justificando,
buscando identificar as causas e propondo solucdes. A Figura 9 apresenta uma visdo geral de

como ¢ organizado o A3 da Dana Industrias.
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Figura 9 - Modelo A3, da Toyota, aplicado a Dana Industrias.

Como se pode observar na figura, todos os indicadores possuem descri¢des e critérios
que os definem (dispostos ao lado direito) e as métricas definidas como chave sdo expostas de
modo a mostrar a evolu¢do do desempenho em pequenos graficos que resumem a informagao
necessdria. Os pontos em que esta metodologia diferencia-se do Balanced Scorecard estdo na
forma como os indicadores foram escolhidos pela geréncia. Apesar de terem relacdes diretas
com a estratégia da unidade de negdcios, justificando a aten¢do diferenciada, e poderem ser,
de alguma forma, alocados dentro das perspectivas do Balanced Scorecard, eles ndo o estdo.
Dessa forma, hd uma desproporcao entre os indicadores relacionados a perspectiva financeira,
do cliente, do processo e de aprendizado e crescimento. Ademais, ao contrdrio de um mapa
estratégico, ndo sao mostrados os relacionamentos de causa e conseqii€éncia, que relacionam
os indicadores entre si através das perspectivas.

Os indicadores utilizados pela Dana Inddstrias no modelo A3 sdo:



b)

c)

d)

g)

h)

i)

1)

k)

D
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Produtividade: A produtividade da mao-de-obra direta (empregada na producio),
medida pela razdo entre Horas Aplicadas na producdo e Horas Trabalhadas totais
da mao-de-obra direta.

OEE (Operating Equipment Eficiency): Eficiéncia global de manufatura ou
eficiéncia da utilizacdo do maquindrio.

Inventdrio: Mensurado por Raw Material (Matéria Prima), Work in Process
(Produtos em Processo) e Finished Goods (Produtos Prontos). Valor em moeda.
Sucata: Valor total das pecas sucateadas decorrente de falhas na operacao.

Partes Rejeitadas (por milhdo): Percentual do nimero de produtos defeituosos
enviados aos clientes finais sobre o total de produtos enviados.

Vendas: Vendas liquidas totais da divisao.

Fretes Especiais: Valor bruto dos fretes aéreos e expressos. Esta medida
complementa em parte o indicador de Entrega, j4 que os fretes especiais s6 sdo
requisitados quando ha urgéncia ou um atraso na producdo que impossibilita a
entrega pelas vias normais.

Entrega: Percentual do quanto o pedido foi entregue dentro do més aos clientes
com relagdo ao pedido que estava programado.

Absenteismo / Hora Extra: Expressa o percentual do quanto acima ou abaixo as
horas trabalhadas da mao-de-obra direta estdo sobre as horas extra. O ideal é que
este indicador seja igual a zero, onde as horas extra servem apenas como reposicao
as horas ausentes.

Custo Hora: Custo hora total generalizado da fébrica. Estaria hipoteticamente
relacionado com o indicador de reducdo de custo.

Lotagdo: Numero bruto de pessoas trabalhando em tempo integral e parcial, bem
como numero de contratados temporarios. Sdo acompanhados os nimeros de
funciondrios diretos (envolvidos no processo produtivo) e indiretos.

Reducdo de Custo: Resultado acumulado, em moeda, dos projetos e iniciativas de

reducgdo de custo na operacao.

O modelo A3 da Toyota representa uma ferramenta gerencial atada a estratégia do

negocio. Tal como foi mencionado durante a entrevista com o Controller da unidade de

negocios, o A3 nao deixa de ser um desdobramento do Balanced Scorecard, entretanto, sua

utilidade poderia ser ampliada se houvesse sido elaborado um conceito de Balanced Scorecard

para a divisdo anterior a elaboragdo do A3. Dessa forma, os indicadores acompanhados pelo
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Balanced Scorecard, e relacionados através de causa e efeito pelo Mapa Estratégico, poderiam
também ser acompanhados graficamente pelo A3, o que aumentaria em muito a efetividade
com que esta ferramenta vem sendo utilizada atualmente.

Os tradicionais relatérios das métricas contdbeis continuam sendo utilizados em
relatérios gerenciais destinados principalmente a alta administracdo da divisdo. Nestes
relatorios acompanham-se principalmente os indicadores financeiros relacionados as vendas e
despesas, ao retorno sobre vendas e ativos, a necessidade de capital de giro, funciondrios e
redugdes de custo. Indicadores-chave sao acompanhados a partir da visao planejada, prevista
e realizada. Estes indicadores geralmente sdo apresentados em reunides entre a geréncia e
diretoria com o sentido de medir-se a performance do resultado do més com relagdo ao que
havia sido planejado e previsto. H4 muitas métricas contdbeis utilizadas, algumas de forma
complementar a outras, com diferentes niveis de relevancia. A Figura 10 mostra uma das

formas sob a qual estes indicadores podem ser apresentados.
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Figura 10 - Modelo de relatorio gerencial de indicadores contabeis.

Como se pode verificar, estas métricas podem ser apresentadas de forma bastante crua,

entretanto, nas reunides mensais de resultado nas quais participa a diretoria regional
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(mencionadas pelo Controller na entrevista), estes indicadores sdo trabalhados em uma
apresentacao que inclui graficos de evolucdo e comparagao.
Entre os indicadores mais utilizados de vendas e despesas, utilizam-se, principalmente,

meétricas conhecidas como:

a) Custo de Mercadorias Vendidas: Custo total envolvido nas vendas das unidades de
produto.

b) Margem Bruta: Vendas subtraidas do Custo de Mercadorias Vendidas.

¢) Despesas Operacionais: Despesas operacionais administrativas e de vendas. Nao
incluidas as despesas financeiras, pois esta métrica obedece aos padrdes das
normas contabeis americanas (USGAAP).

d) Ganho ou Perda Cambial: Ganho ou perda financeira decorrente da variacdo
cambial na hora em que um item € vendido a um preco em moeda estrangeira e se
recebe o pagamento.

e) Fluxo de Caixa Operacional.

f) EBIT, Lucro Bruto e Lucro Liquido.

Em complemento a essas métricas, estdo indicadores de rentabilidade abaixo:

a) Retorno sobre Vendas: Razao entre o lucro liquido e as vendas liquidas totais.
b) Giro Anual do Ativo Liquido:
¢) Retorno Acumulado sobre Ativos Liquidos (RONA):

Entre os indicadores de necessidade de capital de giro estdao, basicamente, aqueles que
a compde - Contas a Receber, Contas a Pagar e Inventario — e os indicadores de necessidade
de capital de giro, em si, em moeda e sobre vendas do quarter anualizadas.

Os demais indicadores referentes a pessoas medem, além do custo total da folha de
pagamento, a lotagcdo do nimero de pessoas de acordo com a categoria ocupada por elas
(funciondrios diretos, ou envolvidos na producdo, indiretos, tempordrios, meio turno e
integral, e o ndmero de funciondrios equivalente em turno integral), enquanto que os
indicadores de reducdo de custo mostram o quanto cada iniciativa, seja elas projetos de Seis
Sigma, Lean (manufatura enxuta), ou engenharia realizou em valores brutos.

A relevancia destes indicadores para a administracdo gerencial é imprescindivel, pois

eles compdem informagdes que toda empresa deve se manter informada sobre, entretanto, sua
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utilizacdo como ferramenta estratégica niao agrega grande valor real em face de um esquema
estratégico mais abrangente. Em suma, devem ser utilizados como fonte de informacdes
adicionais ou que sejam relevantes a um problema especifico enfrentado pela empresa.

A geréncia tdtica da operacdo baseia-se em diversos indicadores, representados, em
sua maioria, graficamente. Sao analisados em torno de cem indicadores diferentes a cerca da
performance da empresa, sem que haja uma organizagdo especifica de relacionamento entre
os indicadores, diferente do modelo A3. Algumas informacdes, porém, sdo separadas por
linha de produtos ou divisdo. Entre os indicadores e medidas acompanhados desta forma,
encontram-se muitos que ja foram mencionados anteriormente no modelo A3 e nos relatorios

gerenciais entre outros de interesse das liderangas da fébrica, tais como:

a) Taxa de Acidentes;

b) Despesas com Ferramentas;
¢) Despesa com Manutengao;
d) Auditorias Escalonadas;

e) Giro do Estoque.

Em termos de gerenciamento, a principal diferenca € a utilizagdo intensiva de graficos
detalhando a abertura dos resultados em diversas categorias, de acordo com o indicador
analisado. Por exemplo, os indicadores de produtividade sdo acompanhados de forma geral,
de toda a fédbrica, e abertos por unidade de manufatura, enquanto que indicadores de
inventdrio sdo analisados de forma separada de acordo com a categoria do inventdrio
(matéria-prima, produto pronto, em processo, etc.) e subdividida por unidade de manufatura.

Com relacdo aos indicadores acompanhados desta forma, aquele que apresenta maior
relevancia para este estudo € o de Giro do Estoque. A razdo para isso € que este indicador
representa uma medida que pode ser relacionada com aspectos estratégicos do desempenho da
companhia, neste caso, a relacdo com os indicadores financeiros de retorno sobre os ativos e
necessidade de capital de giro é direta. Ademais, todos os outros indicadores acompanhados
desta forma s@o relevantes para a empresa, embora apenas alguns - muitos dos ja citados
anteriormente - devam ser considerados no aspecto estratégico da companhia. Uma boa
utilizacdo para os indicadores exclusivos encontrados neste modelo, em especial aqueles que
se referem a despesas e a taxa de acidentes, é a geréncia departamental ou especifica,
resultado de um futuro desdobramento do Balanced Scorecard geral da féabrica. Caso

contrério, a melhor forma de medir o desempenho € acompanhar outros indicadores nos quais



50

estes estejam incluidos, como por exemplo, medir a redugcdo das despesas operacionais
através da diminui¢@o do custo hora geral da fabrica ou através do aumento do retorno sobre
vendas.

Além dos modelos de acompanhamento de indicadores citado acima, boa parte dos
funciondrios recebe diariamente pela manhd um e-mail com informagdes atualizadas e
relevantes sobre as principais métricas gerencidveis. Sdo incluidas informacdes sobre o
faturamento, producdo, produtividade, inventdrio, diferencas de inventdrio, sucata, fretes
especiais e alguns indicadores macroecondmicos como, por exemplo, as taxas cambiais de
Ddlar e Euro.

As informagdes nestes relatérios sdo de cardter majoritariamente operacional por
afetarem o dia-a-dia da operagdo. Por representarem aspectos ja mencionados anteriormente, a
contribuicdo desta forma de monitorar o desempenho € sintetizar as determinagdes
estratégicas para serem acompanhadas diariamente.

O Quadro 4 apresenta e sumariza os principais indicadores utilizados pela unidade de
negocios. Os indicadores e métricas foram agrupados nas categorias financeira, humana e
operacional. Indicadores de natureza financeira sdo aqueles que se referem ao emprego do
capital financeiro ou representam medidas de retorno e rentabilidade do negdcio, enquanto os
da categoria humana lidam com o emprego de pessoal e mao-de-obra e aqueles agrupados na

categoria operacional apontam diretamente a aspectos dos processos produtivos da empresa.
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Categoria Indicador Categoria Indicador
Fin Capital Investido Hum. Absenteismo
Fin Custo das Mercadorias Vendidas Hurmn. Folha de pagamento
Fin Despesas Operacionais Hum. Horas Extra
Fin EBIT Hum. Lotacdo
Fin Fluxao de Caixa Operacignal Oper Auditarias Escalonadas
Fin izanho ou Perda Cambial Dper Custo Hora
Fin Gire Anual do Ative Liguido Oper Despesas com Ferramentas
Fin Giro do Estogue Oper Despesas com Manutencdo
Fin Lucro Bruto Oper Entrega
Fin Lucro Liquido Oper Fretes Especiais
Fin Margem Bruta
Fin MNecessidade de Capital de Giro Oper Inventario

Mecessidade de Capital de Gire sobre

Fi . Q OEE
g Vendas do Quarter Anualizadas Per
Fin Reducdo de Custo (Savings) Oper PRIV
Oper Pecas Produzidas
= Retorno .ﬁ.cumulaf:l-:u s-::r?r:e Ativos Liguidos Oper Produtividade
(ROMA)
Fin Retorno sobre Vendas Dper Sucata
Fin Vendas Oper Taxa de Acidentes

Quadro 4 - Sumario dos principais indicadores gerenciados atualmente pela empresa.

Pode-se notar que ha uma énfase em utilizar indicadores de natureza financeira e nao
financeira tradicional, mostrando uma forte relacio de origem em relatérios e métricas
contabeis. Ha poucos indicadores de natureza humana, e estes retratam objetivamente algum
aspecto do emprego da mao-de-obra na fébrica, enquanto os principais indicadores
operacionais ou sao tradicionalmente empregados em empresas do setor ou sdo
acompanhados por representar alguma questdo de interesse imediato da empresa, como € o
caso dos Fretes Especiais.

Cada indicador principal acima € a referéncia para outros indicadores secundérios que
também sdo acompanhados pela empresa. Embora nao sejam monitorados com tanta énfase,
por serem indissocidveis dos indicadores-chave, alguns desses indicadores e suas relacdes

com os indicadores primdrios estdo apresentados no quadro abaixo:
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Indicader Primario

Indicador Primario

Indicadeores Secundarios

Capital Investido

Indicadores Secundarios

Absenteismo

Custo das Mercadorias Vendidas

Folha de pagamento

Lotagdo

Ganho ou Perda Camhial

Giro Anual do Ativo Liguido

Ativo Liquido

Despesas Operacionais Horas Extra -
EBIT - FTE (Full Time Equivalent)
Fluxo de Caixa Operacional Contas a pagar / receber = M de funcionarios diretos
Lotacéo

IN® de funcionarios indiretos

Giro do Estogue

Auditorias Escalonadas

Tempaorarios

Lucro Bruto

Inventario

Custo Hora

Lucra Liguido

Despesas com Ferramentas

Margem Bruta

Despesas com Manutencéo

MNecessidade de Capital de Giro

Contas a Pagar

Entrega

Contas a Receher

Fretes Especiais

Inventario

MNecessidade de Capital de Giro sobre

lNecessidade de Capital de

Matéria-FPrima

Vendas do Quarter Anualizadas Giro. Vendas Inventario MNdo Produtivo
Engenharia (VE/NVA) Produtos em Processo
Reducdo de Custo (Savings) Lean Produtos Prontos
Seis Sigma QEE -

Retorno Acumulado sobre Ativos Liguidos

Pecas Produzidas

(ROMA) Ative Liquido, Depreciacio -
Retomo sohre YWendas Vendas, Lucro Liquido PEM Pecas Faturadas ao Cliente
Vendas - i Rejeicdes de Clientes

Produtividade

Horas Produzidas

Horas Trabalhadas

Sucata

Taxa de Acidentes

Quadro 5 - Sumario de indicadores primarios e secundarios monitorados pela empresa.

A utilizacdo de todas as formas de monitoramento, ou uma combinagao delas, é valida,

porém, as medidas no Balanced Scorecard devem orientar as ag¢des e esforcos da divisao, por

estarem alinhadas estrategicamente com os objetivos da empresa, além de servirem como uma

forma clara de comunicac¢do sobre o que devera ser seguido pela organizacgao.

Por fim, a entrevista com o Controller da divisdo também revelou que talvez haja uma

falta de visao holistica na forma como os indicadores de desempenho sdo monitorados, o que

serve de motivagdo para a aplicagdo do Balanced Scorecard na empresa.
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6 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Sumarizando todos os indicadores apresentados anteriormente podemos iniciar a
andlise de viabilidade e alinhamento aos objetivos estratégicos da Dana Industrias Ltda.
Partindo do principio de que a empresa visa gerar “o mais alto valor do setor aos seus
acionistas” e utilizando os objetivos estratégicos divulgados pela Dana a nivel corporativo e ja
descritos anteriormente, podemos estabelecer pontos de referéncia para a construcdo do
Balanced Scorecard da unidade de negdcios.

Iniciaremos a andlise pelos diversos indicadores financeiros j4 utilizados pela empresa.
Conforme indica a metodologia de Kaplan e Norton, o aspecto financeiro deve ser tomado
como o indicativo final dos resultados da empresa e deve ser o ponto de inicio em atividades
de planejamento, pois representa um estado futuro desejavel pela companhia.

Em seguida, serdo detalhadas a importancia e as relagdes dos indicadores subseqiientes
mais relevantes em cada perspectiva, visando mostrar os pontos de apoio em cada objetivo da
empresa. Todo indicador deve estar relacionado com outros que apdiem de alguma forma,
dentro de uma mesma linha, o propdsito da empresa.

Ao comecar, entdo, pelos indicadores financeiros, serdo apresentadas as métricas mais
relevantes que podem ser utilizadas no modelo de Balanced Scorecard, uma breve descri¢ao
de sua importancia gerencial e discussd@o sobre o impacto de sua aplicacdo no modelo. As
relacdes de causa e efeito existentes entre os indicadores dentro de uma mesma perspectiva e

entre perspectivas serdo apontadas ao longo do trabalho.

6.1 FINANCEIROS

A principio, a anélise dos objetivos e indicadores da perspectiva financeira deve seguir
as definicdes das metas para os indicadores financeiros. Entretanto, com o objetivo maior de
“aumentar a rentabilidade nos mercados veiculares e fornecer o mais alto valor do setor aos
seus acionistas”, deve-se também levar em conta que a empresa, como uma organizagao
global, estd atualmente em fase de franca reorganizacdo de suas operagdes devido aos altos
prejuizos com as unidades produtivas dos Estados Unidos. O processo de reorganizacio €

resultado de um pedido de concordata da empresa as cortes americanas, conhecido como
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Chapter Eleven. Neste processo, a empresa ganha certas protecdes que ddo espagco para que
ela se reestruture financeiramente. Tais prote¢des incluem, por exemplo, o direito de poder
dever a fornecedores sem sofrer alguns dos prejuizos normalmente incidentes caso a empresa
estivesse operando normalmente.

Todavia, a situagdo das operagcdes no Brasil e no resto do mundo € bem diferente. As
unidades de negdcios estdo bem capitalizadas e podem operar sem necessidade de pedir
capital emprestado. E uma necessidade da corporacio que seja gerado caixa suficiente
proveniente das opera¢des mundiais para cobrir as unidades ndo lucrativas nos Estados
Unidos.

Além disso, deve-se levar em conta o papel e 0 momento da organizagdo no Brasil. As
reorganizacdes das operacdes mundiais levaram ao fechamento de algumas unidades no
exterior, tendo o seu maquindrio enviado a outras unidades no mundo e o mercado interno
estd reaquecendo.

Toda a convergéncia destes fatores sugere que a empresa deva orientar a constru¢do de
seu Balanced Scorecard a partir de uma estratégia de sustentagdo. Conforme definida por
Kaplan e Norton (1997), esta categoria de estratégia financeira reflete uma organizagao que se
encontra em plena atividade no mercado conquistando clientes, investindo de forma pesada
em aumento da capacidade de producao, buscando proteger a lucratividade dos seus negdcios
e a geracdo de caixa, reduzindo também a necessidade de capital de giro circulante. No caso
da Dana, esta geragcdo de recursos no Brasil atua como uma forma de proteger da insolvéncia
total as atividades da empresa no exterior, mais especificamente, nos Estados Unidos.

Dessa forma, podem-se definir os principais indicadores a serem utilizados no
Balanced Scorecard com o objetivo final de aumentar os investimentos sendo sustentado
pelos objetivos de proteger a lucratividade e gerar caixa através da reducdo da necessidade de

capital de giro:

a) Return on Investment: Retorno sobre o investimento, calculado através da razao do
lucro liquido pelo ativo total. Este € um indicador de longo prazo e mede o quanto
eficiente a empresa estd sendo para obter ganhos em cima de seus investimentos. A
melhor forma de monitord-lo é compard-lo a seu valor hd um ou dois anos, ou
antes de ter sido implementado o maquindrio de um projeto promissor;

b) Return on Sales: Retorno sobre vendas, expresso pelo lucro apds os impostos sobre

vendas liquidas. Esta medida proporciona uma idéia da lucratividade em valores
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relativos. A variagdo positiva expressa um aumento proporcional as vendas na
entrega de valor aos clientes e uma maior eficiéncia interna na reducdo de custos;

c) EBIT: Earnings Before Interest and Taxes ou Lucro Antes de Impostos e Juros.
Deve ser expresso em moeda com o intuito de mostrar a evolu¢do do valor
agregado gerado de fato e o seu aumento na quantidade de reais ou ddlares gerados
pela empresa;

d) Necessidade de Capital de Giro: Basicamente composto pelas contas a pagar, a
receber, e inventdrio. No caso desta unidade de negdcios, contas a pagar e a
receber sdo gerenciados pelo centro de servigos compartilhados, portanto o foco do
gerenciamento deve ser basicamente o inventdrio, que é composto da seguinte
forma:

a. Inventdrio: Mensurado por Raw Material (Matéria Prima), Work in Process
(Produtos em Processo) e Finished Goods (Produtos Prontos). Materiais
utilizados no processo produtivo (MRO — Maintenance, Repair and
Operations), de acordo com os principios contdbeis americanos (GAAP),

ndo sdo considerados dentro do inventario.

Estes indicadores possibilitam a criacdo de valor a longo prazo pela Dana Indistrias
Ltda., enquanto protegem a matriz norte-americana da insolvéncia no curto prazo. Tais
objetivos financeiros devem ser suportados por uma boa relagdo com os clientes e eficientes

processos internos.

6.2 CLIENTE

Assim como qualquer empresa de manufatura, a Dana Industrias Ltda. preza
especialmente por garantir que seus produtos sejam de alta performance e qualidade, sendo
necessario para isso processos internos que suportem a percep¢dao que os clientes tém da
empresa. Para garantir que os clientes tenham suas necessidades plenamente atendidas, a
Dana Industrias deve monitorar aqueles indicadores que mostrem, a partir do ponto de vista
do cliente, o quanto eficaz a empresa é.

A metodologia de Kaplan e Norton indica que empresas que almejam aumentar a

lucratividade de seus clientes devem investir em primeiro reté-los e depois em captar novos
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clientes. No mercado de autopecas, hd basicamente trés fatores que influenciam na capacidade
de uma empresa ter uma relacdo de sucesso com o mercado a ponto de sustentar a retencdo de
novos clientes: qualidade, agilidade e custo, na respectiva ordem de importancia. Quanto a
captacao de novos clientes, a empresa deve ser flexivel o bastante em termos da engenharia de
seus processos para poder adaptar sua matriz produtiva para atender as especificagdes dos
clientes.

Dessa forma, a Dana Industrias Ltda. deve preocupar-se principalmente com aqueles
indicadores que monitorem estes trés aspectos, ou seja, a principio, a quantidade de pecas por
milhdo entregues com defeitos, o percentual do pedido entregue na hora e o custo dos
produtos vendidos. Quanto aos indicadores referentes a possibilidade de captar clientes, pode-
se levar em conta a capacidade produtiva da fabrica, medindo o quanto vidvel seria produzir
para atender um novo cliente.

Uma alternativa adequada para melhor controlar o desempenho da companhia seria a
utilizacdo de um novo indicador para medir o percentual da entrega sem o uso de vias
alternativas como fretes expressos ou aéreos. Essa nova medida levaria em conta somente o
que foi entregue dentro do més, com relacdo ao que estava programado, através das vias
normais de embarque como navios, no caso da exportagdo, ou rodovidrio, para clientes
nacionais. Embora este indicador continue medindo basicamente o mesmo aspecto do ponto
de vista do cliente; do ponto de vista da empresa ele representa uma preocupacdo com as
despesas em fretes especiais e, consequentemente, com a diminui¢do da necessidade de
capital de giro, o que significa, em termos financeiros, uma melhora nos resultados
operacionais da empresa. Este indicador €, também, relativamente facil de construir, pois a
medicao da entrega geral ja € realizada, bastando apenas a separacdo das notas de embarque.

Assim, os possiveis indicadores a serem monitorados pela empresa seriam os
seguintes:

a) Partes Rejeitadas (por milhdo): Percentual do nimero de produtos defeituosos
enviados aos clientes finais sobre o total de produtos enviados. A redugdo deste
indicador € a implicacdo direta do aumento dos processos de qualidade dentro da
fabrica, diminui os custos com garantia e aumenta as avaliacdes positivas dos
clientes;

b) Cumprimento de Entrega: Percentual do quanto o pedido foi entregue dentro do
més pelas vias normais de entrega aos clientes com relacdo ao pedido que estava

programado. Um aumento neste indicador reduz a necessidade de capital de giro,
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J4 que serd necessdrio um menor nimero de fretes urgentes (especiais) que sao
proibitivamente mais caros que fretes normais;

¢) Custo Hora Geral: A variacdo do custo hora geral para a fabrica. A diminuicao
deste indicador € um dos resultados dos projetos de reducao de desperdicios dentro
da empresa, resultando numa maior lucratividade;

d) Percentual de Capacidade Produtiva: Este indicador deve medir o quanto da
capacidade produtiva total a fabrica estd utilizando. Uma possivel redugdo neste
indice pode significar um aumento da eficiéncia dos processos produtivos ou uma
diminuicdo do ritmo dos pedidos de clientes. O intuito € relacioné-lo indiretamente
com os investimentos na fdbrica. Apesar de estar vinculado a outros aspectos, de
uma forma geral pode-se dizer que aumentando os investimentos, aumenta-se a

capacidade de producdo da empresa.

Um aspecto interessante a ressaltar € que um incremento na capacidade produtiva
também pode gerar um desafogamento das linhas produtivas e potencialmente incrementar a

eficiéncia de entrega através da producao mais agil dos lotes de pecas.

6.3 PROCESSOS INTERNOS

A andlise dos indicadores atuais mostra que estas métricas, junto com outras que
também iremos aproveitar para monitorar certos aspectos dos clientes, eram as mais
utilizadas, ap6s as métricas financeiras, para acompanhar o desempenho da organizacao. Tal
caracteristica ¢ comum a empresas bem organizadas, pois mostra a determinagao em se cobrar
resultados operacionais satisfatérios, mesmo sem a utilizacio de uma ferramenta de gestdo
estratégica como referéncia.

De forma a contribuir com o melhor entendimento da estratégia, os indicadores da
perspectiva dos processos internos devem mostrar aqueles aspectos diretamente relacionados
a criacdo de valor aos clientes da empresa. Dessa forma, ao termos definido os pontos em que
se sustentardo os objetivos da perspectiva de clientes, facilitamos o trabalho de selecionar os

indicadores nesta perspectiva.
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Os indicadores que irdo apoiar a reducao de partes rejeitadas, a redug@o do custo hora

e o aumento da entrega da fébrica sdo a redu¢do na sucata e o aumento na produtividade da

mao-de-obra, das maquinas e da eficacia do ciclo de producao:

a)

b)

Sucata: Uma redugdo na sucata tem impacto direto na qualidade bruta da fébrica e
reduz a chance de pecas defeituosas irem para o cliente final. A reducdo da sucata
também reduziria, hipoteticamente, o capital de giro necessario para a operacao, ja
que reduziria a necessidade de se arcar com desperdicios;

Produtividade da mdo-de-obra: A produtividade da mao-de-obra direta
(empregada na produgdo) € medida pela razdo entre Horas Aplicadas na producdo
e as Horas Trabalhadas totais da mao-de-obra direta. Este indicador mede o quanto
apta estd a for¢a de trabalho da empresa e o quanto eficientes sdo as formas de
producdo. Por exemplo, se um homem opera uma maquina ininterruptamente, seu
percentual de produtividade é proximo de 100% (o que raramente € o caso),
entretanto, se 0 mesmo homem opera multiplas maquinas organizadas em células,
seu percentual de produtividade aumenta em muito, pois estard empregando a
mesma medida de tempo, porém, operando varios processos produtivos a0 mesmo
tempo:

a. Horas Aplicadas: Horas totais aplicadas na producio de bens. E medido
pela producdo dos bens. Sempre que um produto passa por certa operacao
na linha, o tempo da operacdo € contabilizado neste indicador;

b. Horas Trabalhadas: Porcdo de horas trabalhadas por todos os
colaboradores da empresa. E medido pelo marcador do ponto para, dessa
forma, nao contabilizar as faltas, férias e saidas fora de horario. Enquanto
as Horas Aplicadas marcam as horas efetivamente investidas na produgao,
as Horas Trabalhadas medem o tempo em que o funciondrio permaneceu
dentro da empresa, produzindo ou nao;

OEE: Operating Equipment Eficiency, ou Eficiéncia do Maquindrio em Operagao.
Este indicador mostra o quanto os investimentos em manuten¢do preventiva
geraram um retorno para a empresa. Além do mais, o indicador representa um
investimento na engenharia de desenvolvimento dos bens de capital da empresa.
Um aumento neste indice representa um ganho de produtividade em cima do

maquindrio;
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d) Eficacia do Ciclo de Produgdo: Este indicador, como jid mencionado
anteriormente, mede o quanto enxuto € o processo de fabricacdo da empresa,
gerando um indice que, quanto mais préximo de um, menos tempo a matéria-prima

perde ao ser movimentada, estocada, manuseada e inspecionada.

6.4 APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Esta perspectiva é aquela que fundamentalmente mostra a sustentagdo da criacao de
valor ao longo prazo. Através da monitoragdo dos objetivos que reflitam o investimento feito
no capital intelectual e informacional da empresa, os resultados operacionais gerados pela
manufatura podem se potencializar.

No caso dessa unidade de negdcios, os investimentos em capital informacional sao
geridos pelo centro de servicos compartilhado da planta, o que justifica deixarmos este
aspecto fora do Balanced Scorecard da organizagao.

Apesar da importancia dada aos investimentos em pessoas pela empresa, podendo ser
verificado através da filosofia e politicas da empresa, a monitoracdo destes aspectos € pouco
utilizada na prética pela empresa, evidenciado pela atual inexisténcia de um modelo de
acompanhamento, entre aqueles apresentados anteriormente neste trabalho, do percentual de
pessoas treinadas nos diversos programas de treinamento da empresa.

A Dana Industrias Ltda. possui programas para remunerar e valorizar as idéias e
projetos de melhoria de funcionérios. Todo més os funciondrios com as melhores idéias cuja
implementacdo € imediata t€ém seus nomes enviados por e-mail aos outros funciondrios da
divis@o e recebem uma remuneragao simbodlica pela participagdo. Alguns projetos de melhoria
e conquistas também sdo divulgados em eventos para toda a divisdo chamados de “Dia da
Qualidade”. Estes eventos cumprem o papel de estabelecer uma linha de comunicagdo cara-a-
cara entre a geréncia da divisdo e todos os funciondrios. A participacdo, entretanto, €
voluntdria, mas altamente benéfica, pois expde desafios a serem encarados pela empresa. Uma
forma de medir a eficicia da organizacdo em termos de motivacdo dos funciondrios €
construir um indice que mostre a participacao através de idéias dadas por funciondrios e em
eventos como o “Dia da Qualidade”, tanto através da presenga quanto através de sugestoes de
temas para o evento. Dessa forma, programas e iniciativas utilizadas pela empresa podem ser

medidas como uma forma de empenho dos funcionarios.
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Foram identificados os seguintes indicadores que melhor contribuiriam para gerar

valor a longo prazo para os acionistas da empresa:

a)

b)

c)

d)

Percentual da forca de trabalho treinada: A Dana Inddstrias Ltda. investe muito
em diversos tipos de treinamento tanto de seu pessoal de chiao-de-fdbrica, quanto
em seu pessoal administrativo com programas como Seis Sigma, 5S e Qualidade
Total, manufatura enxuta, entre outros. Sao inegdveis os beneficios que uma forca
de trabalho altamente qualificada pode gerar e por isso este deve ser o indicador
que sustentard todos os outros e do qual sairdo todas as iniciativas de melhorias;
Reducgdo de Custo dos Projetos: Um investimento em treinamento gera retornos na
reducgdo de custo de projetos na fébrica;

Niumero de idéias por pessoa: Ja hd um sistema que monitora o nimero de idéias
por pessoa e recompensa a participacao de idéias geniais. Apesar disso, este € um
indicador que ndo aparece nos esquemas de monitoramento de desempenho da
empresa. Um programa que acompanhasse de perto as idéias poderia identificar
inimeras oportunidades a serem implementadas por toda a fabrica;

Lotagdo: O nimero bruto de pessoas trabalhando em tempo integral e parcial, bem
como nuimero de contratados tempordrios ¢ uma referéncia do crescimento da
organizagdo. Sao acompanhados os nimeros de funciondrios diretos (envolvidos
no processo produtivo) e indiretos. Apesar de parecer atraente aumentar o nimero
de funciondrios, este ¢ um indicador que merece cuidado para que ndo haja

extrapolagdo e portanto deve ser medido como um indicador de longo prazo.
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7 PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD

7.1 ESQUEMA GERAL

Levando em conta os aspectos ressaltados na secdo anterior, a seguinte proposta de

Balanced Scorecard € apresentada:

Indicador Descrigao Afetado por
= F1 Fetorno sobre Investimento F2, F4, C4
= F2 Retorno sobre Vendas F3
= F3_ [EBIT C3
iE F4 Mecessidade de Capital de Giro C1, 22

C1 FPartes Rejeitadas por Milhdo 1
Q o2 Cumprimento da Entrega c4, P4
k= C3 Custo Hora Geral P1
o

c4 Percentual da Capacidade Produtiva P4

1 Sucata AZ

P2 Frodutividade da Mio-de-Ohra AZ A4

P3 OEE (Eficiéncia do Maquinario Operacional| A3, A2

Processos
Internos

P4 Eficacia do Ciclo de Producio P2, P3
@ Al Percentual da Forga de Trabalho Treinada
= E A2 Fedugdo de Custo dos Projetos Al
"
ﬁ E A Mdmero de Ideias por Pessoa Al
S 8
= S A4 Lotacdo
Figura 11 — Balanced Scorecard para a Dana Inddstrias Ltda.
7.2 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico dos objetivos da organizacdo € apresentado abaixo, seguido do

mapa estratégico correspondente aos indicadores de desempenho e seus vinculos:
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AUMENTAR OS5 INVESTIMENTOS

(-]
kS GERAR CAIXA
= PROTEGER A
i LUCRATNIDADE REDUZIR A
MECESSIDADE DE
C;&.F'IT;&.L‘DE GIRO
I [ |
] REDUZIR O ﬁ.Uf'v'lInEI-ITﬁR A AUMENTAR AS
= CUSTO HORA EFICIEMNCIA DA R CAPACIDADES
@ REJEITADAS =
5 GERAL ENTREGA DE PRODUCAD
t RETER “CLIEMTES / CAPTAR CLIENTES
_____..--""
w —
E ALUMEMTAR A EFICIEMCIA DO CICLO DE
g PRODUCAD
= REDUZIR. A
g SUCATA AUMENTAR A :":*.Ur'-.-'lE[']T:":*R A
ﬁ FRODUTIVIDADE EFICIENCIA DAS
Q DA MAD-DE-OBRA MAQUINAS
a
2 =]
==
TE COI-JTRDLi&R A PROJETOS DE IDEIAS POR
% E LOTACAD MELHORIA PESS0A
5 8

TREINAMENTO DOS FUNCIONARIOS

Figura 12 — Mapa Estratégico dos Objetivos.
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Retorno sobre Investimento
.E Retorno sohre
= Vendas
L)
i=
e EBIT Mecessidade de
Capital de Giro
I [ |
g indi FPercentual da
= ndice de Entrega .
£ Custo Hora : 9 FPM Capacidade
2 porvias normais :
o Produtiva
F
t RETER | CLIENTES / CAPTAR CLIENTES
e
w
b a . . e
E Eficiencia do Ciclo de Producao
E
@ Sucata
w Produtividade da DEE
g Mao-de-Obra
=
o
=4
2
= E Lotacéo Reducdo cI,a Custo Mamero de ldeias
S5 dos Projetos por Pessoa
=
s 8
55 —
Percentual da Forca de Trabalho Treinada

Figura 13 — Mapa Estratégico correspondente aos indicadores dos objetivos estratégicos.

7.3 SUGESTOES

De forma a contribuir com um projeto de implanta¢do do Balanced Scorecard na Dana
Indistrias Ltda., recomenda-se que a geréncia da unidade de negdcios inicie as discussoes
entre os departamentos sobre como serd realizado o acompanhamento dos objetivos
estratégicos da empresa. Esses debates podem fornecer idéias para que o Balanced Scorecard
seja alterado ou ampliado de maneira a melhor servir aos interesses da empresa.

Também recomenda-se, apés a implantagdo com sucesso do Balanced Scorecard para

a divisdo, que o modelo seja desdobrado em outros Scorecards departamentais, que



64

descrevam os objetivos gerencidveis para estes departamentos, e posteriormente em

Scorecards individuais.
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CONCLUSOES

Em uma trajetéria de mais de cinqiienta anos, a unidade de produgdo de cardans da
Dana Industrias Ltda. conquistou o mercado tornando-se fornecedora das principais
montadoras do Brasil, internacionalizou-se e construiu uma sélida reputacdo em qualidade e
manufatura de classe mundial para garantir a admiracdo de todo o setor automobilistico. E
verdadeiro afirmar que hoje a unidade continua em franco ritmo de crescimento.

A aposta em uma ferramenta de acompanhamento e alinhamento estratégico que
identifique os principais pontos em que a empresa deve focar seus esfor¢os nao € uma tarefa
simples, porém, pode incentivar a organizacao a repensar sobre seus planos de ac¢des e aonde
definitivamente ndo deve poupar esforcos.

Nenhum Balanced Scorecard € construido por um pequeno grupo de pessoas, € muito
menos por apenas uma pessoa. Este € um processo que deve envolver a alta administragao
estratégica, as geréncias e parte do pessoal operacional. E necessdrio refletir sobre os
objetivos e o propdsito da unidade de negdcios, ter as metas operacionais bem definidas e, em
alguns casos, organizar o sistema de informacdes para que comporte novos dados acerca do
que se precisa medir.

Globalmente a empresa ja conta com um modelo de planejamento estratégico de
primeiro nivel e é natural que isto se estenda as unidades de negdcios. Espera-se que este
trabalho possa servir como ponto de partida referencial para incentivar o processo de
implementacdo do Balanced Scorecard como modelo de gestdo na unidade de negocios,
levando em conta todo o processo de planejamento e fixa¢do de metas.

Apesar dos objetivos operacionais estarem bem quantificados com relagdo a
faturamento, producdo, produtividade, qualidade e lucratividade, ndo foi deixado claro quais
eram os objetivos estratégicos em si da unidade de negdcios. Isto €, hd metas sobre o que se
precisa atingir, porém as metas estdo relacionadas com objetivos gerais definidos a niveis
corporativos e nao a partir da unidade de negdcios.

Dessa forma, constatou-se que os indicadores monitorados atualmente pela empresa,
apesar de estarem relacionados aos objetivos globais, ndo s@o inteiramente os mais adequados
para refletir a criacao de valor a longo prazo na forma em que estdo sendo acompanhados. Os
indicadores identificados pela metodologia do Balanced Scorecard podem atender a esta

necessidade.
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Foram encontradas dificuldades principalmente no ato de reduzir toda a complexidade
da gestdo de uma empresa de grande porte a um grupo de indicadores e medidas chave que se
propde a descrever a estratégia e os objetivos da organizacdo. Ao fazer isto, pode-se ter a
impressao de que o Balanced Scorecard ndo mensura adequadamente o desempenho da
companhia, entretanto, este processo também revelou e esclareceu alguns pontos importantes
a respeito da organizacao.

A constru¢do desta proposta de Balanced Scorecard sugere que a empresa deve
enfatizar seus sistemas de medi¢do de treinamentos e investir nas idéias por funciondrio,
criando programas bem estruturados para que elas sejam divulgadas, valorizadas e
acompanhadas pela geréncia da divisao.

Ao pOr em perspectiva e alinhar os objetivos estratégicos da companhia, notou-se um
certo hiato entre o significado dos objetivos e os indicadores utilizados para medi-los. Um
exemplo é a forma como se d4 o acompanhamento das vendas pela empresa. Uma andlise
através da metodologia do Balanced Scorecard revela que, para empresas em fase de
sustentacao de seus resultados financeiros, mais importante que o crescimento das vendas € a
lucratividade dos clientes e os aumentos em capacidades de producao para melhor atendé-los.
Enquanto o indicador de vendas é acompanhado com total obstinacio em todos os niveis
gerenciais, hd relativamente maior importancia avaliar o retorno com base na lucratividade,
principalmente levando em consideracdo a questdo da reorganizacdo mundial da empresa
devido a concordata.

Enfim, o Balanced Scorecard mostra como a empresa pode redefinir suas prioridades

de acdo em funcao da estratégia.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM CONTROLLER

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA SOBRE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E ACOMPANHAMENTO DE RESULTADOS NA DANA INDUSTRIAS

LTDA.

Executivo a ser entrevistado: Jorge Delgado, Controller para as operacdes do grupo de

produtos no Mercosul da Dana Industrias Ltda., Divisao Spicer Cardan.

1y

2)

3)

4)

5)

6)

Como ¢é realizado o planejamento estratégico das operacdes do grupo?
a. Com que periodicidade é realizado o planejamento e revisdes (se houverem)?
b. Quem sdo os envolvidos?

c. Como sdo definidos os objetivos prioritdrios a serem atingidos pela empresa?

o

Como sdo estabelecidas as metas para o periodo seguinte?
e. O planejamento é modelado a partir de algum modelo teérico ou empresarial

proprio (historicamente utilizado pela empresa)?

H4 influéncia da matriz ou de outros niveis hierdrquicos no processo de planejamento

da unidade de negdcios?

Como ¢é feito o acompanhamento dos objetivos estratégicos (business unit e HQ)?

Como ¢é realizado hoje o acompanhamento ou mensuracao dos resultados e
indicadores das operacdes do grupo?
a. Com que periodicidade sao feitas as reunides de acompanhamento?

b. Quem sdo os participantes?

Na sua opinido, o(s) modelo(s) de acompanhamento estratégico utilizados pela
empresa cumprem com as necessidades?

a. Aonde poderia haver melhora?

Ha conhecimento quanto a utilizagdo do Balanced Scorecard em nivel mundial ou

local?
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a. Quais outras metodologias ja foram, ou estdo sendo, utilizadas pela unidade de
negdcios para se elucidar a estratégia e/ou mensurar o desempenho?

b. O BSC ji foi utilizado por algum departamento na Dana Industrias?

c. Jahouve tentativas de implantacdo do BSC por esta unidade de negécios?

1. Porque nado funcionaram?

7) O processo de elaboracgao estratégica e acompanhamento passou por alteragdes nos

altimos anos ou se mantém relativamente da mesma forma?

8) Quais os principais objetivos deste tltimo planejamento (business unit)?

a. As metas foram claramente definidas e distribuidas aos envolvidos?

9) A empresa tem uma idéia clara de como os atingira?

10) Todos os colaboradores da empresa tém ciéncia das metas a serem atingidas?

11) A empresa / geréncia conhecem os fatores que impactam no alcance destes objetivos?

12) Os colaboradores t€ém conhecimento sobre os resultados realizados?
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ANEXO B - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM CONTROLLER

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
ACOMPANHAMENTO DE RESULTADOS NA DANA INDUSTRIAS LTDA.

Entrevistado: Jorge Delgado, Controller para as operacdes do grupo de produtos no Mercosul

da Dana Industrias Ltda., Divisdo Spicer Cardan.

Data da entrevista: 17/05/2007

Marcelo: Como é realizado, de uma forma geral, o planejamento estratégico das

operacoes do grupo de produtos?

Jorge: Bom, a dana tem um processo de planejamento estratégico como um ciclo que rola ao
redor de todo ano. Comeg¢a como um processo de planejamento estratégico global, aonde o
chairman da companhia junto com presidentes de cada uma das unidades de negécio definem
quais as metas estratégicas da companhia, o que € que a empresa estd fazendo, qual € a visao,
missdo, aonde a empresa quer chegar. Isso € a primeira etapa do ciclo, dado essas linhas
gerais, que definem o que a empresa quer em termos de crescimento, qual € a estratégia da
companhia em termos de posicionamento de mercado, qual € a orientacdo da companhia em
termos de segmentacdo, quais os mercados que ela quer atuar, qual é a exceléncia da
companhia em termos de relacionamento com o cliente, se ¢ de manufatura, se é de
tecnologia, para cada um dos grupos de produto. Entdo essa visdo estratégica de alto nivel
comega no nivel do chairman e de board of directors e a etapa seguinte é o desdobramento
disso nos grupos. A empresa tem basicamente cinco grupos que a compde, pode-se dizer
cinco unidades de negdcios. NGs trabalhamos numa dessas cinco unidades, o Torque. Existe a
unidade de Tracao, a unidade de Motor, a unidade Estrutural e a unidade de Fluidos.

Entdo cada uma das unidades faz esse desdobramento da visdo geral. Este processo
entdo € analisado especificamente para cada um dos produtos. Se analisa a base de manufatura
que cada grupo tem globalmente. Existe a definicdo de quem faz o qué aonde. Com que
tecnologia? Com que recursos? Com que relacionamento com o cliente (como € que vai se dar
esse relacionamento com o cliente, se a Dana vai ser um Tier One, Tier Two, Tier Three...)?

Se a Dana vai oferecer pacotes de solucdo completos e/ou se ela vai vender componentes?
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Entdo a segunda etapa do desdobramento dele € por produto, aonde a empresa entra num nivel
maior de detalhes do qué foi a orientacdo geral da etapa anterior.

A etapa subseqiiente, depois que o grupo tem definido qual é a sua estratégia, por
exemplo, o nosso grupo tem definido se teriamos que ter uma presenca diferenciada no
segmento de carros de passageiros ou ndo, se nds queriamos marcar a nossa posi¢cdo no
segmento pesado, se nds queriamos defender a nossa posi¢do de pickups, se nds queriamos
atuar no mercado de fora-de-estrada ou de equipamentos industriais... Se sim, como? Com
que base de ativos? Aonde vai ser feito isso? Quais s@o os recursos de engenharia e de
pesquisa e desenvolvimento necessarios para desenvolver o processo? Pra onde € que este
mercado estd indo e pra onde a gente precisa entregar solucdes pras necessidades dos
clientes? Entdo essa € a segunda etapa do desdobramento do processo. Nesse mesmo ambito €
onde é definido se a empresa vai fazer fabricas novas, se ela vai comprar algum outro player
que esta nesse mercado, entdo a estratégia de fusdes e joint-ventures € discutido nesse nivel de
grupo.

O terceiro desdobramento desse ciclo € a nivel regional, entdo nesse nosso caso aqui
nés estamos falando de América, Europa e Asia, e a gente vai entdo aos detalhes maiores.
Dado esses guidelines que a gente recebe sob ponto de vista de empresa e de grupo, quais sao
os nossos portfélios de negécios? Como € que cada um desses segmentos estd entrando?
Como € que ele se encaixa nessa estratégia maior da empresa? Existem produtos novos que a
empresa vai estar lancando que a gente gostaria, que precisa ter aqui na regiao? Se sim, vamos
importar? Nao vamos importar? Vamos fazer localmente? Quais s@o os recursos necessarios a
nivel de capital, mdquinas e pessoas? Qual € a estratégia de manufatura a ser adotada? NOs
vamos fazer essas pecas dentro de casa ou vamos junto ao mercado desenvolver
fornecedores? Quais sdo as caracteristicas criticas do produto que nds devemos deter
conhecimento ¢ o que é que pode ser aberto e colocado na supply chain, na cadeia de
fornecimento?

Isso € basicamente o input para fazermos o nosso or¢amento plurianual. Esse exercicio
anual € feito sempre ao redor de Outubro de cada ano, onde a gente pega tudo isso e
transformamos esses processos em dados, em nimeros. Nos fazemos o orcamento de vendas,

de producao, de capital e o orcamento de pessoas.

Os orcamentos sdo previstos sempre tendo em vista um ano pra frente ou um

periodo maior?
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N6s trabalhamos com um universo firme de dois anos e um universo estimado de trés
anos, num total de cinco. Nos temos detalhado o que vai acontecer més a més nos proximos
dois anos, nos proximos dois exercicios fiscais, e depois a gente projeta, em linhas gerais, o
que estd acontecendo. Por que isso? Por que esse € o ciclo do investimento. A partir do
momento em que vocé toma uma decisdo de comprar uma maquina ou um equipamento ou
comegar uma linha de produtos nova, até vocé colocar o pedido, até voc€ receber a maquina,
até colocar a proposta em marcha deste equipamento, leva um ano e até ter a curva de
amadurecimento e crescimento do mercado, isso € outro ano. Entdo por isso que é feito o

or¢camento detalhado de dois anos num universo de longo prazo de cinco.

Como sao estabelecidas as metas para o periodo planejado, ha um levantamento

de dados estatisticos?

Dentro deste processo de planejamento estratégico, tudo isso comec¢a com uma andlise
de ambiente. Todo ele é embasado em informag¢des macroecondmicas que levam em
perspectiva PIB, Renda per Capita, inflacdo, demanda interna de bases globais. Entdo comeca
obviamente, todo ele ¢ fundamentado em cima de quais sd@o as economic assumptions. Essa
questdo de taxa de cambio, como € que se dd o ambiente politico econdmico de cada um dos
paises onde € feito isso e isso € desdobrado depois mais adiante ao nivel de que a planta deve
trabalhar justamente com as projecdes de saldrios, ganhos de produtividade, qual é a questao
de impacto de correcdes de prego, inflacdo. Entdo, sem ddvida nenhuma, faz parte do

Processo esse embasamento.

Dentro da unidade de negdcios, o processo de planejamento reflete diretamente o
que € realizado na matriz ou ele pode ser um processo mais independente, podendo ser

deixado a cargo da unidade de negécios?

Nao, ele ndo € independente, pelo contrdrio, como eu tinha comentado anteriormente,
ele € um processo de desdobramento subsecivo do plano principal da matriz, que comeca
justamente a nivel de board of directors, que representam o interesse dos acionistas, com o
CEOQO, Chief Executive Officer da empresa. Desse momento em diante é que comeca todo o
processo de desdobramento até se chegar as métricas individuais que cada pessoa recebe em
seus key-cards, em seus MBO em suas métricas... Entao existe ai um processo de alinhamento

global nesse processo. Entdo o sistema de remuneragcdo da empresa tem uma parte fixa e outra
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parte varidvel. Essa remuneracdo varidvel estd atrelada justamente ao atingimento dessas

metas e essas metas estdo englobadas em um plano maior e global.

Esse sistema de planejamento é calcado em algum tipo de modelo tedrico ou
empresarial que ja havia sido usado ou ele foi desenvolvido pela empresa, como uma

pratica historica?

Eu acho que ¢ um combinado dos dois. N6s somos uma empresa multinacional
americana, entdo nds temos carregado fortemente nas nossas raizes, o DNA dessa cultura de
or¢camento empresarial de termos os trends, os planos e a confrontacdo do previsto contra o
realizado. Existe, sem divida alguma, um processo constante de evolucao do sdo as visoes de
como esse processo € organizado. O processo de metodologia de acompanhamento a nivel
global da empresa segue os principios basicos do que é o Balanced Scorecard. Temos definido
quais as percepcoes de valor dos acionistas, dos clientes, dos stakeholders, dos empregados,
quais as métricas que usamos para monitorar isso. A periodicidade de acompanhamento disso
€ mensal e a andlise de tendéncia dos principais indicadores chave de sucesso € semanal. Hoje
mesmo participei de uma reunido, que tem o nome técnico de “Profit Blitz”, onde nds

verificamos algumas dessas métricas e a tendéncia delas a nivel semanal.

Quem sdo os participantes dessa reuniao semanal de resultados?

O processo de revisdo de métricas tem varios niveis. Ele comeca a nivel de chado de
fabrica, aonde cada uma das linhas tem reunides didrias em que algumas métricas sdo
revisadas e monitoradas. Sobe ao nivel gerencial, aonde semanalmente sdo revisados pelas
principais liderancas quais sdo as principais tendéncias dos indicadores. Sobe ao nivel de
diretoria regional, aonde a cada duas semanas alguns indicadores chave sdo analisados. Sobe
mais um nivel, a nivel mensal, existe entdo a reunido de resultados, onde se discute os
resultados do periodo anterior e quais sdo as tendéncias de resultado dos préximos periodos.
Sobe mais um nivel, entdo, além de revisar todas estas questdes, existe ai a questao do que
vao ser os resultados dos proximos trimestres e, por fim, o chairman e o board estdo sempre
analisando o que vai acontecer nos proximos seis meses, um ano, dois, trés em reunides
trimestrais. Um conceito estratégico ndo muda a cada semana, entdo os conceitos de fato
puramente estratégicos sao revisados a cada trés meses. As métricas de performance sao

revisadas quase que diariamente e, no meio termo, os objetivos taticos sdo revisados numa
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periodicidade entre semanal e mensal. Entdo, diferentes niveis estdo envolvidos em diferentes
revisdes deste sistema de métricas, monitoramento, tendéncias, € o principal objetivo €
identificar desvios, planos de corre¢do e, obviamente, monitorar e fazer o follow-up da

implementagdo das corregdes de desvio.

Na sua opinido, esse modelo de acompanhamento estratégico cumpre

inteiramente com as necessidades e onde é que poderia haver melhoria?

De novo, 0 nosso conceito é muito americanizado. Na minha opinido pessoal, eu vejo
que esse sistema, essa metodologia de trabalho tem espaco pra melhoria. Eu enxergo o
modelo de administragdo, o modelo de gestao, da Toyota como sendo o que existiria hoje de
melhor em evidéncia. Tudo € baseado em dados e fatos em um processo de tomada de decisdo
de consenso de grupo e esse nosso processo que a gente vive hoje tende a ser muito, por falta
de uma palavra mais técnica, automatizado. Verde-vermelho. Se estd verde, ndo olha,
vermelho, o que estd acontecendo? Qual € o plano de a¢do? Talvez falte um pouco dessa visao
holistica, de empowerment, porque, no final das contas, o nosso processo de decisdo € muito
centralizado. Entdo, eu diria que falta mais consenso global e um processo de maior

empowerment para poder dar consisténcia a estas mudancgas locais de regime.

Ha conhecimento quanto a utilizacao do Balanced Scorecard em nivel mundial ou

dentro da unidade de negdcios?

De novo, a metodologia de uso do Balanced Scorecard, a maneira de gerenciar e
identificar as métricas, vem sendo empregada de forma mundial. Nossa unidade de negdcios
estd focada nisso. O nosso sistema de gerenciamento ¢ um desdobramento do modelo Toyota,
0 A3, e ndo deixa de ser um sistema de Balanced Scorecard, sob o ponto de vista de vocé
identificar se vocé tem um problema, um plano de acdo, alinhamento estratégico. Entdo eu te
diria que sim, que a empresa faz o deployment e a empresa faz uso disto. Existe uma visao
consolidada de melhoria constante neste processo de gerenciamento. Alids, a nossa unidade
de negdcios ganhou no ano de 2003 o PNQ, o Prémio Nacional de Qualidade. Um dos pontos

fortes destacados no nosso PNQ foi 0 nosso processo de planejamento estratégico.

Quais os principais objetivos deste ultimo planejamento para a unidade de

negocios? As metas foram definidas de forma clara e distribuidas as pessoas envolvidas?
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O principal objetivo para a unidade de negdcios do tultimo ciclo, foi a questdo da
reestruturacdo do processo de manufatura com base global, ou seja, quem vai fazer o qué e
com que recursos. A otimiza¢ao do mapa de alocacdes, de maneira a maximizar a capacidade
de producdo com relagdo ao resultado obtido. Por conseqiiéncia, a melhora do resultado. O
nosso grupo tem trabalhado fundamentalmente nessa questdo. Nos tivemos uma alavancagem
no resultado. Superamos os problemas da deterioracdo cambial em termos de afetar a
lucratividade do nosso negdcio. NOs aumentamos o nosso volume de produgdo de pecas,
tomando o beneficio dessa reorganizacdo do que é o mapa global de capacidades da empresa,
ou seja, reorganizando as capacidades para vdrias determinadas familias de produtos dessa
operacdo. A nossa € a unica operacdo que produz para o mundo inteiro. Ha cinco anos atrés
éramos uma divisdo de setenta e sete milhdes de ddlares. Esse ano nés vamos vender duzentos
e nos proximos dezoito meses a empresa vai chegar a duzentos e cinqiienta milhdes. Num
segmento de negdcio em que o dodlar, ficando cada vez mais fraco, tira competitividade da
exportacdo e, como faz parte do nosso desdobramento estratégico, nds temos otimizado
nossos processos e reduzido custos de maneira a assegurar justamente o crescimento organico

do negdcio.

A empresa tem idéia clara de como atingira cada um dos objetivos? Existe um

plano de acao?

Sim, os planos sdo definidos justamente nesse processo de desdobramento das
métricas. Dentro desse processo cada executivo tem que saber o que tem que fazer, plantas
que precisam ser realocadas, o que tem que fazer em automatizacdo de processo, troca de
familia de produtos, até mesmo venda de segmentos de negdcio. A Dana, como parte desse
desdobramento, acabou de fazer a venda do seu negdécio de anéis de pistdo por considerar esse
um negdécio ndo mais um produto core, um produto principal. Ela sai fora de um negdcio que
ndo ¢é estratégico e trabalhamos ainda o que sdo algumas alternativas estratégicas envolvendo

a compra de outras empresas.

Os objetivos e métricas sao definidos dentro dos key-cards?

O key-card, é o ultimo desdobramento do planejamento estratégico global da empresa,

entdo o key-card tem, de fato, o que € a dltima etapa daquilo que o board of directors decidiu.



77

Isso tem um processo de desdobramento até os empregados saberem bem objetivamente o que

tém que fazer para atingir os objetivos.

Entao pode-se dizer que os colaboradores da empresa tem consciéncia das metas

a serem atingidas?

Completa. Inclusive, parte da remuneracdo deles estd diretamente atrelado a
capacidade de sucesso de atingimento das metas deles dentro desse key-card. Entdo o

alinhamento € completo.

Os colaboradores tém conhecimento sobre os resultados realizados, com que

periodicidade esses resultados sao divulgados a eles e de que forma?

Os resultados da empresa sdo publicos. Como é uma empresa de capital aberto, uma
empresa publica, informacdes sobre resultados da empresa estdo disponiveis na internet.
Existe um sistema de comunicagao que justamente fala sobre isso. Como é que o colaborador
tem conhecimento? Existem as reunides de resultado mensal, as reunides de divulgacao, de
comunicacdo. Reunides como o Dia da Qualidade onde, justamente, revisam-se métricas, 0
que tem acontecido, quais sdo os desafios, quais os resultados que vém sendo obtidos e qual é
a tendéncia de se obter os resultados e no que isso impacta na remuneragao varidvel deles, o

PPR (Plano de Participac@o nos Resultados), entdo o alinhamento também est4 ali.
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DIVISAD DE CARDANS
iR AETA

PERFIL

& Dana Albarus - Divisdo de Cardans, & uma divisdo da Dana Corporation,
fider mundial no design, engenhaia & maEaUiaiuna oo sistemas e produtos
com valor agregado par fewicantes de veiculos automativos, comeiais e
forz-de-estiada e 5eus eepectives memados de reposican. A companhiaam-
ez mis e 60000 pessoas a0 redir do runda. Fundada en 1904 & com
seid am Toladn, Ohin, nos Estadas Unidos, a Dana tem cantenas di opara-
giies de tecnologha, manlaiure & servipos em 30 paises. Em 2002, obteve
venckas g2 USH 0,5 hilhdes,

A empresa esld organizada mundialments 2m 4 Unidades Estratégicas de
MNegécias. A Divisdo pertence ao Grupo de Sislemas Automotivos, ASG (Au-
lemotive Syslems Graup).

& divisgo fomace componentes @ Sistemas para fransmissin de forgue para
0% mercdos g equigamento original (JEM) & de reposicao (AFM) no mes-
caro local (Mescosul) e no mercade Exportacio {lora do Mercosul).

A divisdo (of criada em 1979, coma DGR (Divisge de Cruzetas), sando qua
em 1343, a parfir da expansao da unidade, devido a inlegracan da uzinagem
e Cardans, passd & ¢ chamar DU {Divisio de Juntas Univarsais), Em 1996,
am virtieda da fransteréacia da finha de mortegem de cardans de 580 Paula
para Gravalal &, tambam para reborgar 2 marca Spicer, passd a se chamge
0 {Divisdo Spicar Cardan). Em 1999, com & criaggo da unidads de Car-
dans da Argenting passa  se chamear SCB - Spicer Cardans Brasil.

0 processo de comercializacan no Mescosul, incluindo o kvantamento de ne-
cessidades dos clisnles, plinejamento de vendas e mpociagin, estisoba
responsabilidade do Departamento de Vendas OEM, um Senico Codporalivo
comgariirado com odas a5 divisies do Grupo de Sistemas Sutomativos. Para
o5 chientes OEM ras demais regifies, 0s neqacios ooorrm alrves das afiliades
¢ coligatas Dang nos respectivos paises cabendo a estas o condaby com o3
rhienfas oue aplicardo o produld.

Na mercado de reposicis o5 produtas sTa comensializados em todas as regi-
fes (axcto Argentina e Uruguai) pala Divisio de Vendss da Reposicio, um
Servico Corparativa compartithadn com fodas &5 demais divistes brasileirg,
0s negdoies no menadn de reposicdo amenting & wuguaie S0 cobartos
pels divisda iemd na Argenting, a Spicer Cardans Argepfins.

& Diviso fornece conjuntos & componantes de cardan e colunas de direEn
para todos ca merados de atuacsn, somando 240 clientes, Fassui rais g
19,000 fens em 2ew portfoline expeds ceca de 2000 difarentes ifens usinadis
a moatados 3 cada mis. Seu furamento foi, em 2002, USE 561 milhies,
Tarbém disponibiliza a seus lientes services de engennarnia (testes e design)
2 Iogistica, assoriados & seus produtns. Mossos produles 550 sniregues de
acardo com & necassidade dog clientes, uliliznds frramenizs s como gn-
lezggaJust in Tirne (AIT), ou mesmo entraga saquanciada (5] - eatrega confar-
me & seqléncia de moniagem do cliente.

& divisdo sk lncalizads e Gravatal em uma dnea consiruida g 17.388m?,
acigpando o mesma complexo industrial com outreas 7 divisbes éa Dana e
compartilhand diversos servicgs adminisirativos,

A ddenlidade da divisio ¢ composta pela Visda, Missia, Propdsite de Valar,
Yalores e Politicas Ambientsl & de Qualidads seada alicercagas nos stile-
mesits da Dzra — o Estilo Dana, o plana de 5 anas Transformago 2005, 2
Fitosafia e Polifizes da Dan, & o5 Padrées de Candufa nas Negacios. Tadas
a5 nossas poliicas, utilizedas como ingets pam & wsEn do Plangaments
Estratégicn {PE), s30 revisadas anualments pela Equipe da Liderangs (EL), &
firn de assequear @ alinhamanto com as polilicas corporivas,

Visao
“Ser beachmark em exceléndia opesacionsl no segmento de manudatura e
LisIRmAS B Romponantes de transmissdn de forgue.”

Missio

‘Fornecer sislemas pas lransmissio o2 torque @ S2US componentss, dien-
derdn a5 necassidades dos clientes e epecizlives &2 nogeos acionisias, aire-
vis da exceléncia aperacional em qualidads, entiega, prego e diversilizacin
suporlada por inavacin tecnolégica, sadde tinanceirz, fornacedoresy parcai-
05, PESS0ES & comunidade.”

ProPOSICAD DE VALOR

*Produzir & formecer produtos que Bendam i exatd dernands de nossos cli-
entes &m ermos de guantidade, qualidade, custo, dersilicagan, data 8 se-
fincia deentega, seporando a introducaa de novas tecnalogias de produ-
in nos medcados am gus atuames.”



A1 E oo Gussegas

Pouimica oa (uauioane
"Mas estimas compremalidas com:

Metharia conlinug em qualidade, ssrvigo, cuslo e tecnaligia,

Mender &s expectativas o clientes extemos, intamos & acionistas:

A sequranga dos usudris e clientes dos nossos produtos:

Interacin corm a comunidade & feenevadores

Lim amibiente sequo & saudivel e nossa gente;

Pouinica AMBIENTAL

“Estamos compromefidos em atender a legistagio & 25 normas ambien-
fais, melharando continuamants N0SS0S pIOCESS0S Pasa prevenis 4 po-
luigaa resultante de nossas operagles ¢ da aplicagdo de nossos produ-
tes e mercado,”

A inrca de trabalho da divisin de cerdans & composta par G09 pessoas, sen-
v 54D funciondrios, 40 emaardrios e 26 estanidrios. Al dos lungiondrios
eestaiarios, conla coms: calaboragio de /1 lunciondrias de empresas pres-
addoeas ok servicos e & aubnamas, gue ndo tazem parte 4z forga de trabalho
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I. Lideranca

Dierrizes £ EsturuTuna e Lineranca

% Lideranga da Divisan g Cardans & exercida com Base nas orientagies
eoiparativas da Dana Global, expressas no Estilo Dana, no Padn de Coo-
duta nas Meadcios & no " Translornation 20087, & nas direliizes da Divisio -
Wisgn, Missdo, Progosicio de Valor e Politicz da Qualidade e Ambiental

A intermalizican destas orfentagies noarr por um sistema da lidzranca com-
poeln pef estrullra lonmal, camposta pela Equipe da Ligranca {EL) - Gerente
Geral e sy staff direln, & par uma estrutura de comilés, TESPENSAvESs par gru-
P de frocessns, chando vier para todas &s P {garkes interessadas).

Dexercivio da lideranca & aperieicoado com Base nas competéncias explici-
a5 o Estily Dana @ nos programas de desenvolvimentn de Nokoras. Esles
propramas conzideram & avaliacae em relag3o ao alcance de metes, o pane
di sucessda, no nivel da Linidae, 2 05 programas Bance de Talenlos & Sy-
pervisor Certiizadn Dana, ambos em rivel mundil

Intenacao £ Comumicacio

Alinteragan da lideranca com todas a3 parfes inferessadas, 5j3 para camuni-
car informagdes ou decisies, ou para desamolver oprriunicades de nego-
L3, OCOTTE Par diversos meios, destacando-se:

* Funsiondrios: confatos didrios. Dia da Qualidade, Programa Agentes da
Melliosia, Boletim Didrie & comemoractes;

Fom ey s B ARTEA @i e b b e
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’ EDNQ FLUMDACAD BARA O PREMIO MATONS. DA QUALIDADC
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= Ulientes: Da do Chenle, visihas, parlicipacds em feirds  evenios,
* Fomecedoies: Semindrio de Forpecedores & reuniio de feedback:

= [nmuriidade: Raunidn Levantaments de Nasssidares coematoridades Incsis,
particinagd em enlidades insficionais & campanhas de suparte 8§ corunidade.

Figura 1.4
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(¥ prirzipal mecanisma o2 comanicacaa & o PROGRED - Processe de Garanck-
amento dos Recwsos de Informagdo Dana, figua — 1.4, soba responsatilida-
dedo CE, &1em como objlivo sislematizar e alinhar todos o3 sub-processos
de comunicagn puisienies & 5RG respelivas meios de comunicago.

Aen disto deslaca-s2 o canal de ineragao fgentes da Medhorsa {l e Iy, im-
portante meio de dissaminacdo das deratizes ¢ valones e da busca do com-
prometiments com a eecelEncia, E um programa de partizipaca volunkiria &
aberin atedos os funciondrios & eskgarnios, composta oe 16 palestres mi-
mistradas pela EL & lonieos, som conteddn que bisea o apericaamentt
pesseal e profissional, com mddulos de disseninagio @ anlendimenta des
valores & do DOLP, crigdivicade 2 atiluda pré-ativa. Wos Agendes da Melhoria,
o gerente da planta apresenta desde 1596 o PE, os valomes organizacionais ¢
laz exarcicios ervalvendo a Eslilo Dang, com levantamenta dog panlas me-
[Fosr & pece atendidos, & sobre 0 Padi&o oa condula, alavds de 3 esfidos de
350 que devam ser disculidos pebos parlicipanies em paguenos gruos e
depois aprasentados a tados,

DesenvoLvimento PaRa A EXCELENCIA E APRENDIZADD
OREAMIZACIONAL

1 deservalvimentn da oesiio visando A exceléncia doomme, desda 1996, 2 partir
o DLP - Crera Cualify Lesidershiip Peogass ffipura 1.5), sistema oe gestin ufili-
2300 pesa Dara mundiaimenta, qus adol os critérios o Pramis Americang Mal-
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Tados o padries estabelacidos sA0 monitorades por audilori-
as, intemas & eemas. 0 conlingg aprengadn poganizaciongl

v
Dot & [rem e afrnds da ulibizar dos padies de ebathn necarea partic do
i [Pl receniment do refating da augiora, com 2 delinicn de um

plann oe i para 2 elrminacin o2 néa-contormidade.

colm Badrige. & ponduagio atingida no DAL permite & comgaragio d nivel de
grelEncia entre as divisdes da Cana no musda bado & ambama froca de melho-
ris prtias. A Divisdo de Cartdans loi & primess a conquistar a medaia de ourg
[ B0 pardos) e 1999 fons dos US4 & rrantm este nivel dr: reconhecimeto afé
#xle 0, demonslando comprometiment com a eucelincia,

AKm deste o desanvolvimentn da cultura da exceléncia acorre Bambém nos
diversos evantas te analise critica, pela #uacio dos Comités e Sub-comités
tfa estruburs e lideranca & pela constante ufilizagdo da terramenta de bench-
marking, imphementada segundo banual de Banchmarking.

Esia aluagio tem trazido resulfados imporfanles, os quais 1Bm contribuido
para o dasenvalviments e refosgo da culiurg da excelineia. Desfacam-se;

= (blengdn das cerdificages 1309004 em 1995, (159000, em 1997 &
1516349, em 2002,

= (btengdn dz cerfificage 15014001, O canplsxa de Gravatai foi o pri-
mezird sife da Diana 3 obler esta cerlificardo em nivel mundial,

e Lltilizags da matodologia 6 sigma. implamentads em 1999 & pom os pri-
meiros resdiados 3 em 2000;

e Troféy de Ouro no PROP
» Pramig Estralz do Ouro Dana (pela supsracio das melss Snancairas),

Papries o TRasaLwo
A dedinign, estabelecimerta & implementagEo dos padrdes de trabalho ooor-
re principaiments em atendimento &5 Difalrizes Comparativas da Dana, aos

Grifico 1.1

Além gas auditorias i 3 ferramenta mundial *Linha Direta de Etica™, um
imaia te comunicagin fviz lletona au amall), ende gualques nciondria o
esfagidrio pode formular reclamagles, sugestes o comentdrios parg 2 EL.
£ um meio de controle ndo eomensional na medica que qualques honcions-
rio pode sinalizar padriies da frabaiho que ndo estao sendo seaguidos.

Anduse Grinica oo Desempenno

{ desempenio da Unidade & avaliado criticamense emum confunta de rewi-
des, conforme apresentado na figura 1.6, As decistes 530 regisirars, em
forma de planos de-agao, no sistema SI00{Sistema de Inlegragio de Dados
InormagBas), com resgansdeals fomzis ou gesugadas, perméings o acom-
panhamento da implementagdn & evanluais apies comalivas,

Altm dos resulladas relalivis & evoligin di gestin, distacam-sa os resullados
firancainos, os quais dependem, em grande parte, g3 abiagio da fderanga.

M E

.ﬁ.n isa du SL‘E[IE“'IEI de Revisan do. Desamnsnh
 Analise de Perdas & Ganhos
Andlise Critica do Sisterna de Lideranca

__Seminaric do DQLP
| Dia do Cliente

Revisdo do TAC (Tima de Atendimento do Clients)
Andlise Crilica do Plansjamento Estratégico

#Andlise Critica de Daterminagao de Satisfacio do Clients

Analise Critica do Envolvimento com a Comunidade
Revisso do SGA

Analise Critica do S5T (Saude g Segumjga na Trabalho)

Andlise Critica da Alta Administracao (TS16243)

Analise Critica dos Servicos da Ti
Analise Critica do PROGRID

Pontuagie no DOLP

Griificn 1.2

EVA {vandas {basa 100)

30 » FPNQ anpacionsns o REMONACIONAL DAQUALIDADE
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2. Estratégias e Planos

Processo oe Puanesamento Estratésico

Apds & reoranizacka mundial da empresa em Unidades de Negicins em
1496, 2 hierarquia do Plansjamento Extralégica (PE) assumiu a forma de
1ama pirdmide (Fgura 2.1 reforgania o concedo de que & processo de PE das
oiwises & um desdegraments do PE do grupo a que est ligado, & que estes
cevem esiar alinhados. Mo caso especiiico da Divisio oz Cardans, o PE 6
sesdobirade 6o PE do Grugo de Manidabra de Produtos de Torue & Tragin
TG [Teequs anit Trastion Manusciuring Graup) e ¢ deservolvida par uma
anuipe multitanciorsl formaca pala EL ¢ pow convigados, com o objetivo de
astabelecer uma visao de fulure que orfente 2 lamada de decisso em nivel de
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DIVISAD DE CARDAMNS
GRawETa]

MeQaGios, 4 Ahocagan de racursts & o peranciamenta da divisio 2m buscs d
cumprimenio. da sua Miss3o, alcance da sua Visd @ da maximizmzan oo
fesampenio do negdcie, inciwindo esirategas de curto @ lonpa graze. 0 PE
fia diviséo ocorme andaimente no més da Agosto apds o WErmino do PE da
Grupo de Torgue & Tragin, senda este realizado pelo Prasidents & seu stafl
iret, d0 qual o Gerente Geral da Divisao faz para

LG,

[ processo gerdk o2 PE da divisao se divide em b fses macias, sendn qus a5
fases 1a3 serederem & forrmulacdo das ealiatanias, 45 Raes 4 8 5 40 desdobra-
menta destis 2 4 fase B 3 dshinigio do sistema de medici do desamoenhio,

Para o desanyalvimento das Objeshos Estratégioos & das Balatégias & atili-
zada & feramenta “Balanced Scomecant”, agruparda psses abjelivas em qua-

Figura £,3
Visdo e Missdo Visdo & Missdo Cardans e
da TTMG v i
PE da TTMG Metas Estratégicas 27 fase
Mapa das Estratégias
» —
E B Essulisgia de Crassimentn da Raceta Extratagia de Cressimentn da Recok
g Financeira Cilar Friasgubes ":::l;m uh::;:nm m«u:;_:r?b ’
= i
(5] - S —" b ———
E Eanslanchs Dpersional : !
- — - . ma rEa
. S e
.g Pemm dn, ﬂ u Mnerdade eone o Chaosg
o Cllente e do Kl A It
[ d

Mercado [T ——— .
u 7 e @
i . Auige ascalinein
: Perspectva dos Conmstar s o | e
g PTOCAEEOS INISMOY. - ueaite deascrihs | '/ Sl do. praduie gl
-]
° =T T
2 e —p——
g - : “'
] F"EfSp‘HI:IhI‘ﬂ do [TERp— Irnglwmeniar Impona is
o crescimento e compatinoos lcmalogian de
ﬂ aprendizado dik hriciunirios i i
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Meta Estratigica
Objetivo Estratégice
Tatica.
Tauas
Detals

Direlrizas da AGG

Driretrizes da TTMG

(irefrizes da TTSMT

Diretrizes da SCE

PE TTSMT

Fiseos Fnantairos

Resultados financeiros

Andliss do dessmpentin glohal {linanceiras)
Dermanda de mercado [l o polencial)
Mecessidades B expectativas de dientes
Pesquisa de satistacdo do clisnte

Andlise do desempenho global jalientes)
Seameniacio

Andlise SWOT da coneormancia {alual e potencial)
Analise dos produles da coneomancia
Nowes requsites de clientes

MNovag tecnalogias

Produtos substitutos

Definigiio do "Cusiomer Valpe Propogilion”
Direlrizes da TTMG & TTSMT para clienies
Capacidade produtiva

| Andlse do desermpenha giahal fogesacional)

Tecnologias disponiveis

Atendimente dos reguisites des clientes atuais
Estrutura da forga de frabalho

Andliss SWOT dos fornecadores
Mecessidades das comunidades chaves
Mormas & legeslaphes

Plane di imestiments e recursos disponivels
Pasguiza de clima

Andlise do desemmpenho global (pessoas)
Capacidade da forca de frabalho

Perfil da forza de frabalho

Riscos sociais

Estrutura de rabaiho

Oihjetivos Eslraténicos

Estratégis

Tabicas

Mapa das Estratégias

Sisterma de indicadares (alual)

EFPNG) anoacaopass opatmo NACIONA] DA QLIALDADE
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Wisan e Missso revisada

Metas Estratégaas

Objetivas Estatégicos e
| Estrabégias Finaneeiras

Dbjetivos Extratégicos o
Estratégias do Ciente s
Mercade

Objetivos Esfratagicos
Estratégias dog Procasses
Internos

Objetivos Estraldgicos e
Estratéyss do Aprendizado e

Cresciments Qrganizaciconal

Talicas

| Planas de Acho
Sistema de Indicadores
| revisado
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o perspeciivas: (1Financeira, (Z40lisnte & Mercado, (3Pranessos Infemos
& [Crastimento & Aprendizade Droanimacional {figura 2.3).

Acompannamento Das Aciies

Fara melnora a eficdcia do monfioramento da elapa de desdobraments 2 0
envolvimenio das pessoas na definicsa ou execupdo das agties, fol fimpes-
meniada em 2003 o SI00 - Ssiema Integracor de Dadas e Infarmegdes, oue
coniamps o5 mbdulas de “mapa das stralégizs”, ‘revisdo de desempanho”
& *sistena da andlise grifice”,

Primic Moo
0 Ehacaivinds ©

E slicicia do processe de PE ¢ verificada pedo resullado do indicadar “metas
atingidas PE".
Gréfiea 21

Matas atingidas PE (%)

Comumcagio oas Estrarecias & Puanos
fis eslratéqgias e planos 530 comunicadas 3 todas as PI, quando pattinens,
dlraves oo PROGRID & dos seus meios & firamentas, dos Guals deslacam-sa;

= Keyeard: e um carf30 abrangeade 1odos os funciondrios da divisie, con-
fenda g um lad as estaiégias & metas da ngdo do poratar & 4o ot
la0D a5 0 drea 2 que o mesmo pertenca. O graw de complexidads de cada
cantdo depervde da engan de porlade:

* Dia da qualidade: neste aventn 3o coemunicaas pelo Garente Garal 2 to-
diss 0% huncionirios as principais Estratigizs ressallanda 05 principais desa-
fios para o a0 & reconhecends os resultados do ana anteriar

85
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® Semindrio Anl de Foenecedores: a5 estatégias 530 comunicadas aos
foemececores dos grupos A e B;

* Para & comunicade, 25 estratégias apropriadas 530 comunicadss durante 2
enirvista anual com as aufaricsdes locais puando do levantamern de neces-
sulates.

Dermugio oo Sisvema oe Meoigio oo Desempeno

(s irvdicaciores S50 chessificadss em estraégioos, Bos e operaciones. Osindi-
Cananes rsirapdginns ¢ Mficns 80 sekeconacos na fse B do PE wilimnda comp
Irvpus o Mispe Estrabéicn {0 etives Estratigions, Estrabéias e Talicas). Os indi-
catones operacionais lilizzios s aperaglies didrias sio ootidas & pertir dos
Ireficadores tElicos Bou estralfgions & selecionades Wilisndo a lersmenta cha-
miada “drvors e indicatones” . st tersmenia permits iderificar facas og indi-
radoms cua compie cada indicadar no nivel agime e dinhd-Yas, garantingo que
o monitarmanto 435 operRcies didres contribua para o alcance oos weutados
qlobals da divisdn.

Adelinigdo de malz de curta e fpago prazo, para o8 indicadores estabeleci-
ras, obedes 3 critérios diterentes para cada fipo ow prupo de indicadares
(Fequra 2.4

3. Clientes

A criagn devalor para o cliente & um dos “Core Values', descriio ng Eslilo
Dang, & o Processide Satisfagio de Cliente & um dog processos de negd-
©in 3 Divisdo de Cardans.

Baseddas nessas cuas direlrizzs g nos (Res0s PIOCESSOS existanles ream-
rexdo &0 cliere a0 mencadn, 8 criadona Dvisdo um Processn Continug e
Criagan e Valor para o Cliente (figura 3.1, O processo & composto de 4 fses
Endmicas que 56 realimentam conslariemente: Colela de Informagies e Da-
dig; Interacdn, Andlise, Aprandizado  Compertilhamenéo; Gpomunidades de
Melrearias; Conslrugn do Retacionamento. Inleragindy com s 4 Sees oroe
0 processn de Delerminagio da Sabistagio do Cliente, regrasentadn na figura
COma o ane! exemo.

Figura 2.4
I | Incremental | Mizlas dafinidas a parti de um valor fiso acescido no resultedo do I 5% de regugio de cusla
pericda anleri,
oc | DObjabvos Corporatives | Melas definidas pefa comparagio e dos (uas dependem autros Lotagao
! | resullados
PH | Prajecan histdrica | \alor baseado em desampeanhs nisgiones.
BC Benchmark Mata definiity a partir de valoses de referanciais 08 excelénciaou | Desempenho operaciang
dados de contarantas
|
ML | Psta cortingancial Metas definidas por contingéneiag do améiente intemo ou axems. | Vendas baseadss na demands
RC | Fagusiing de chente Wistars definidas por exigéncias ou requesilos de clienes | Efirancia de anirens
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() objerive deste provesso & integrar todos o5 NOCESE0S fUe visam (b oonhe-
cimenty do mertadn e a consircto da relacionaments, que levam 3 satista-
G0 do cliente, & manutencdn dos negocios & a ohlancio de novos. A res-
ponsabilidade por este procasse & do Comits da Salisfagin do Cliants ¢ Qua-
lictacle, com a parficipard do TAL = Time de Atendrmanto do tliente.

Figura 3.1

Seamentacio pe Mercano £ Cugntes

05 produos & as regides de dluacao [ estéa definidos coma parle de uma
estralénia olobal da lana, simbolizads mundiaimente pelo CUBD {figura 3.2,
onde m uma das faces 25t apresertados 0% dais Aranes grios em ue a
Dana atuz {500 0 eaph e 5o o yelcula), 03 s20menios d2 mercado/grup s de
cliantes & 05 servipos associadog,

I;':‘.
£

i
i:frr i
AEL
{

24 =
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fissim, dentro deste processo, cabe & EL da tivisdn, dumanta o ciclo de PE
entender & segmenta;a dafinida, adaptd-la 3 realidade dos mecadas onde
aluames e inbegrd-la ans nossos processos,

Mecessmanes pos Cuentes
As necessidates dos chianes atuais, ex-glientes o prédsnciafs s idendifica-
Girifloo 3.1

Rejeizio de Clisntas (PEM) global (hase 100) |

tas, #nalisadas e compragndidas alreves do Frocesss de Ouwir & Aprander
com s Cliendes que & frtemente sustentadn palzs atividades dos membos
da TAG {Times de Aendimenta acs Clientes), comareendends a5 3 peimai-
ras fases do Pracesso Gontinu de Consirugio o Relacionaments gom o
[liente,

Aimporingia relativa ou valor das Necessidades para o5 lientes s3o identi-
licates g fase 2 oo Frocesss Continug de Criagio de Valor para p Giiente
{figura 31} atraves do uso de duas ferramentas: Consinagio do Mapa de
Valor Percebido & Pesquisa ge Safistacio de Clients,

Para divylgar aos cliantes & a0 mercado gz produts, 3 marca Spicar & as
aples de melhuria implementadas pela Divisao de Cardans, nos apoiamos
nas eslratdgias & agles de comimicardo estabelacida pelo PROGRID. s
quais Bm aplicagio especitica para cada um dos SeQmEntos o manzads con-
siferadgs

Cannis pe Retacionamento

0 canais g refacionamento s& identificados durante oz diversos coatatos
reafizads na 1° fase do Processo Continug de Criagdo de Malar au par sali-
citagan fomal do cliente, sandn os arincipais: telefone & fax, telsfana “finha
uermelna®, TAG, correio eletriinico, DI, Tall Fres e site ra intemet Para awg-
liar o prau de satistacio das clientes com eslEs canais de relacipnaments
esli inchuidas questics especiiicas na pesquiss de salistagdo.

Demannas vos Cuentes

(F gerenciamento das rectamagiias recebidas petos diversos canais de relag-
oramenio, € realizdo alavis de procedimentos dicumentas do Sistema
e Qualicfade cue tiefafha as tapas utilizadss

Toras &s reclamagdes racebidas sio incarporadas a hanoo d dadog inor-
matizado K03, permitinda o gerencizments. vompartilhamento e verificago
da aficatia do processn,

FPNG FUNDACAO PARA O PREMONACIONAL DAGUAL DARE
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Figara 3.3

Prémtia Masonol
o Eualidade®

Mescadno & St
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Gerenciamento da Satisfacdo do Cliente

A~
X

DIVISAD DIE CA ROA NS
CFsaTal

ForTaLEcimENTD D0 RELACIDNAMENTO
A consirugAo das relagtes com og clisnles &
fim de salisfazi-los, de aumentzs a repslicio

Coleta imormagtis sohig Clata minmaghe
TaiuElos de inedin & chenlo Expecialivs & nac
e chares

d05 Negacios ou conquistar noves & de criar
FEHLLE] : T x
feferéncia positive & o sesuflado do processo

aRilaaE

|

L

(e Tava am cantz Irés dimensoas:

» dimensdo em BH: delinindo pessaas cam o

A P . ;
. NG e *’| HE pestil mais adequado o relacinaments gom
l l ' l l catia cliente;
Definr o5 nquisitng Cefirer o valoe 1 Flangar o deseny. Cnteminar o 7 ':]m?ar-ﬁdiﬁ prE{ﬁSSU;.SLﬂDrladaEﬂ.rﬂ'l"ﬁ-&dl;'a'a
s pred. ESerinas sos decisdn ds compra | DMt Fecvoci. (i reguishos de coreate | 00 Clignle & estabelecimentos de padides
. R i i * dimensao inlra-estruluz de hielizacio: su-
1‘ partzdo por diersos arotessas de producas,
¥ + Telac pAMmENts & comescializagan.
sallefigho Bos tiitis Sl s -
1 Garies & Markel Shane 4- soc‘edade
- ! y Gesriio pos kmeactes Socio-
e AMBIENTAIS

As suteshes dos clientes s3o recebidas sbravis dos diversos meios oe gon-
alos da TAC & implementadas pelo prégrio unciondrio que recabe 4 suges-
40, e seordo como o grau de aulancmia do mesme. Case contrénio @ enca-
minhiade para a Geséacia de Saliskagao do Cliente, que se encanaga de im-
plementa-t & incorpard-la nos processos adequados.

Sansragao pos Cuentes

A Pesquisa Anuat de Salisfagdo do Gliente, implementada em 1995, atu-
dlmente & conduzida por yma enfidade independents ¢ aplicada sapara-
tamente para o8 mercados Original & Reposican, A pesquis nos ofere-
GE 85 sapuintes infarmardes:

cporiunsades de methonss

* O3 atribudes dg valor & sua importneia relativa;
* [ graw o8 satisfapdn nos atribuics o2 vilor

* [ grau de sabiskagdo com nogso concorente (quande a congorrents 4
idardificacln);

* Grade de priorizagio; importancia x nivel ce satistagdn,

Grifico 3.2

RECONHECIMENTOS E PREMIOS RECEBIDOS DE CLIENTES
Prémia Cliente Periodo
Prémio Interacio o 92,96, %6 e 90
Formecedor Classe & Valva 0o, M ez
Formecedar certficada Caterpilar Cesde 1989
Cedificade de Mésito GM O7, 89 e 00
Prérmio C1 Ford 00,00, 01 e 02

Em 1990 a Divesso da Candans implemeniou wm
Sishama de Gestan Ambierial (3G8), licercado nas principais diseirizes da
arganizagan: gentimento d legiskagdo e normas ambdentais, melkana conti-
na dos processos e prevencao da poluicte, resuliants de aplicagn de seus
provdutas no mercado, Este sistem fol cerificado, em 1998, em condormic-
e & norma 150 14001,

Em 2002 inteqrou 20 Sisteme de Gasilo Amaienlz! as Aeas de Responsabili
dace Sacial & Salde & Sequranca do Trabelho criando o Sislerna oe Geskio
Inteqrada [5G — figwz 4.1), que fen por fungin gerenciar as questdes de
salde, saguranga, mess ambisnts ¢ suporle & comunidsde.

Retazionags 45 questies ambientais o3 principais processas, dicadares &
melas gsldn aprasentadas na figura 4.2

Caomumicagio £ ReLacionamenTo com A Socienane

0 relzcionamento com a sacedade & comunidades ¢ balizada pelos “Pa-
driigs de Canduta nes Nigteios", o5 quais s3o disseminaos pars as parles
Interessadis parlinentes, confoome seque:

Paia s luncionirios: dkstribuigan co tolder "Codigo de Coaduba nis Negosi-
05" Ineinarmenta beszado ra folder durants o praneara de inegragas dz novis
lurisiceririos; trednamentos das Agentes da Melharia; durantz o programa *Su-
penvisnr Certifizado Dana”, ministeado pela Dara-University 2 Murais.

Fard o3 formececores: distibuican da foleer "Cadigo ce Conduta nos begt-
cing” md Semindria de Fornecedoras, par carta, par emall & abevs do parlal
de lomecednres,

Para 05 clientes: dishibuicin oo foldar "Cédiga de Canduta nos Nagieis' pam
05 clierizs CEM & Repasican, acomparhado de cana da Presicincia da Dena;
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Figura 4.1
Ry [ OHsas 16000
Gestio Integrade [ =0 14000
. [] sAEDDY
‘Comits Gerenclal |
i Apiia
| I 1
ok 2GS 55T
Sistarma de Gesifo Saide ¢ Sequrancs
Sizterma de Gestho Social da Trabalho
Arnibeental | T
I [ ] [ |
Raprosenianta Soclal Intermno Soeial Externo Represenianis Reprasentants
Addrrmisirativn Representanse Admin Foprosantamde Sdme. Adrrinistrataeo Adrminisirative
Shaila Castro Mariz fortes Waria fortes Paulo Roesler Valdria Souza
I [ I I
Coordenadares Coardanadines) Caoordenadores/
150 14001 corsultores de &H il o tacnices de
s divisins das divisbes sag indusirial
| I |
Facilitadoras! Facilitadoms!
MordoresFacilitadanas Representante Brigada da emergénciz
do grupa frabalhists CiPa

Figura 4.2

I T

P ] T T P e R s Y

inciuindg programas de doactes, Trabs-
thas wolunddrios au prowenda supone fi-
nanGain, destacando-se o5 Seguintes:

N

cumfr:;;ﬂmsu “'I'Em?;égmﬁis 10 Panjet Renascar: iniciado em 1995 fam

Gerenciaments s : Minimizar a geracio organica ﬂ{ﬂﬂﬂtﬁimﬂiﬂrﬁﬁﬁrmmﬁﬂlﬂmdﬂ

Residuos Stlidos Quantidade gerada’ més b renda oorunidade de desenvalvimen-

Aumentar & Qeracan de recickvel b pessoal ¢ profissiaral, gor meio d -

Gererciamento dos % do alendimanta dos pardmetos 00 qin. Alim da bolsa de eshudos Bmisdm & re-

Residuns Liguidas dos drgdos regulamantadores dizad zcompanihamenta pela sssislents

A comunicagio com a soiedade 2 comunidade & realizads seounda direts- SOCH SSRGS o I otk

2s o PROGRID, ni qual estd eslzbelecida a ‘mensagem care’, assequran- Fﬂmu

i iransparécia e veracidade nesta comunicagio Recidiios moictidos ()

O stendimento o suparts A5 comunigades-chave aoorem alraves da panic-
pagan da amaresa g doanvalvimenta da e lemciardrics am frabelhos to-
runitias, estimuladas pela liderznca, Para implementar com sucesso s
processt S50 ulilizatas campanhias & preilos sislemdlions ou especiicns,
Grdffica 4.1

Investimenio com meio ambde nte § faturamanie

reernbolsa oas despesas oam Manspark, fimentacio e makeral escolar,

Projeto Daadares de Sangue; iniciade em 2001, ocarre e parana com o
Hozpital da Santa Casa de Miseriodros (Parlo Mlegre). & parlis da Juiho des-
[z ano, & empresa subsidia um labaraitrio movel da Samta Casa para ir an
Leenglexo da Gravaial para coislar o sangue,

36 » LPNG) mmnachonans o oRomMo MACIONAL DA QUALIDADE
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Projeto Amigas da Escola: iniciade em 2001, bam eomo abjtivo consribuir
per & mefnoria das es00las Yoedls, e conseguentemente, do desempenhio
dus #unos, alravs do Irabelho voluakia des hanciondrias e da doagdn de
materiaiz, guardo for necessdrio (fiog, tinta, fubukacdies, efch

Programa Junior Achigvament & Dana apdia o3 projetas da Associagie Ju-
nior Achigsement do AS, tesds 1958, que f=m camp abjeliva desperlar o
ezqirita ampreandedor &m eshidantes & proponsionar- Ihes umea visia realista
da economia dos negdcics. Funciondrios voluntarics da empress de drass
diversas participam do programa Mini-Empreza sbuando como insirutares
na {oemagan desses adolescentas, graparando-os pas o mecadn e rabe-
I, dando-hes mages bsioes das opesaghes te uma empresa.

Brincuaditecas: ealzach destde 1985 desting a5 mwoursns nue anfes eram iz
(0 i eyl cartes e natal, para a pompr de Binguedos sdlcativis, persora-
|t da anandd com a ik & o perfil, par criencas caenkes s Bringuediiesas
S50 enfagues &5 sntidades pelas Bquipes de Liderang o oada dhvisia,

Doagdo ge Alimentes Excedentes: iniciadn em 2002 #m parceria da Darg
G 3 adrinisbradoa do rastavmnty e 2 Preteifara de Gravaial, O excedente
da pradurin fo almago dos restaurantes co Complexo e Gravalal & doado
peara creche comunitara carents do municipie. O exemple da Cana 0§ frans-
tarimadi sm Case pefo Bancn e Alimanéos do RS,

Mala! Serm Foeme: fem por chjgiiv daserwaber junio acs funciandrios o
espirito da solidariedade. Em 2002 loram arecadadns em tarmo de 1350 kg
da dlimenios.

Figura 6.1

s
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5. Informacoes e
Conhecimento

Mecessionnes o InFormacies e DESENVOLYIMENTD DE SISTEWAS
As neoessictades de sisemafizacin das infanmagles sio deleciadas duranta as
reumifes tealizadas pebo coanderador de [T (Tecnologia o2 Infoimazaa) que
QCOFTEM COM &5 diversas dreas da DnvisSa apds a delinigao 6o sistems de me-
dicdo, no final di proczssd e PE, assequrands o alinhaments com a5 estale-
gias & o aendimento s diversas dreas. As necessidades tambem 530 denti-
licaikas ris reunites o2 andlise crtica, & pani da verificas3a de opoebunidades
e melherias nos pracessas, O 0T (Depariarmenta de Tecnalogia da Imooms-
i) 4 resparsdvel peta desenvobiment, irglankacgo & aualizagdn dos siste-
riag de infonmacies, 05 quals dentem as necessidaces maniksladas palos
siring por main oe farmulirio elelinice “Justificalng de Dasenvalvimenta”,
comsicesanlt & modificagiis qus o5 processas & o plansamenta soher.

DisPONIBILIDADE E SEGURANCA DAS INFORMACDES

[iversos sistemas 550 ulilizados para tomas disponiveis as informagies &
Zander 35 necessidaces dos usudrics (figura 5.1). Estes 50 suponades por
fpenalogizs & rotings qué 558guIAm A Sl gsponibilidede, confinuidare,
indzgriclarte @ rastreabilidade, além da cenlidencialidace das informagies all
caridas, a5 quals sio manfidas alializadas par meic das inferades entre os
dinersos sistemas, godendo o5 dades s2r aualizadas sutamaticameniz, in-
fepandents gas pRSSES RERONEAES pelas informacdas.
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S0M 61 Sistesman Dana de

Sislema corparative em nivel Brasd wtilzado ne colata, armazenaments & garencarmaenio de indermacoes,

Manufaiura distribuidos em 3 mddules: Materials, Verdas, Planeamento (ERP), Pradugss & Configuracaa;
SI0I 2.0 Sslems Integrador de Sistema, am Notes, wilzado para armazena o plansjaments esiralégion, B CoOmo GErenciar o SRIemE
Dedos & Infotmagdes i de mdicadares, planos de acao e tarefas. Possul acasso atraves da rade ou mbranel com senha, Também

ulilzada camo rpleim ey o enezngs o Rewisido do Desempenino dia Divigao;

Seslema de consulidarao conlakel utiizado em nivel Brasil, armazenando dadoes rderenles § conlabfdsde
da empresa e gerando relaldnos;

Simtema de consoliEEAn fnanoen @ gerencial sm nivel mundsal, anmazenands e consolidando os dedos
e lodas as planias de Dana

SmartSiream 6.0.05

Hyperion Inemprise

SFINGE Sleme gue confrola a8 conlas @ recaber & s contas & pagar em nival Brasil
Qos Stslema de regisln & monidoramendo de dades de sucala e rejeigies - en ling, incluitdo um ssiera de
prarizaGe pare &9 apoes,
] Monioraments de FALS (Relaldnos de Ao Cormetnal
Lotus Moles RS Sislema de Gorreio elelminics que infegra toda a Dana em nivel Gleoal;
Intrare Brasi Intraret corparaliva, utlizada coma ferramenta pasa disserminagie de informaghes a lodos o5

fumcionarios:

Intrarit corporaiive em nivel muncal interbgando 1odas as irranets keoais em um unece ponto de Boesso;
Sistema para colela dos pedioos dos nosses dienies (100%) & fornecadones (80% dos fomecedones
predutivas);

Sislema WEB para avaliagie do processo de compras & avaliacan do desempenho dos formecadones em
nivel gloial;

Sislema o8 gerenciamens das sugesties de melhoras dos funcionanas,

Sistame ga nbaimaches para os fmoondnios ¢ gestores, las como: salinos, cento de ousios, despesas
com alimentagio, iransporie, fras, el

Condrola e prioriza as modificacdes necessanas aos diversas sislemas de informagbes;

Intranet Dana.com
EDM Eletronic Date Inlerchangs

SMART @ BSC

BIS Boes ldelss & Sugesites
R on e

A0 Justificatvas de

Dasanvalvimenios
ELIPSE Sigtema de monitorarmanto, an ling. des formos de frstamento termico da divisdo;
MG Sislema de Slama, on line, para o monitoraments de paradas de magunas gangalos, nouinda 8 emissdo de
boniloramento dos Gargales | relabdrios estatisticos:
Disly Managermant | Sistema de menilorarmento didio de indormacdes gerenciais, 1ais como: produgin, vendas, custos, 4.
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Necessioapes, Serecio £ Oetencio oe InroRmacies
Comparaivas

& identificzcSa das necessidades e prinrizagin dag infpmagtes comparati-
W33 acome saqundo irés direlrizes:

L

Primio Nocional
do Guakdade

& (nformaghes comgarativas para resuladas: Aselacie dos dadas sompa-
rativns & de responsabilidade do campedo do indicados & leva em conla
& 308 natureza, o go oe indstia e o oap e relagdn 20 estagio Bm que
se:eronira. Os principais Fnos de inlormagdes relacioradas 4 esta dire-
frizes 230 Resultzdos Financaims; Resultados de Satistagdo do Cliants;
Fiesultad s de Racursos Humanos; Resullades da Formecedores g opara-
chorals & Resultados Ambiertais. Parz cada om destes grupos estio
idenfificanos os ralerenciais perlinentes, saqunds crilérios estebelec:-
s, ue consideram & validade & 2 relevincia dos datas obtidos

« Inlarirecdis comparativas para praduto; utilizamos as fersamentas de
engennara reversa & lesles da deserpenho com prodidns B2 concomen-
te=. Esfas informagdes s30 wilizadas come dados de entrada no APOP
(ver ciitérie B), como methorias dos nossas processos, come dedos para
delinican i novas aplicacdes de produts, sl

* Informacdies comparalivas para processos & priticas te gestao: a denti-
ficaan das orjanimedes & feits abrvts da parcipacdn de Eonioos ol
EL am semirdios 1fcrioos, congressas, publicagfes especializacs, par-
lizipagdo em enticlarks feenodigicas au o pesqulsa coma SAE du ata-
vés de confatos informais

A busca de informagies comparalivaz ocorme Bambém pela pritica de "ben-
ehemarking”, padronizara segundo Manual e Berchmarking. Este Manual
Auviliz ng definio da processo, formilacSn ce ralein ¢ critéring d selegin
& inciul urn check list mee deve sar sequido quanta da definigio do beneh-
marking a 568 nealizado

InenmiFicaio oo CapmaL INTELECTUAL

0 Cl{zapdal inblechual) da Divisiio da Cardans & composlo par lesnalogizs
o2 prodigEa ¢ de gestio 2 pelo captal infeleclual fusnano. Az necessidares
e desenvalvimenit & malbeeia do G 550 lvartados na Perspactiva da Cres-
cimentn e dprendizaca Organizacional do PE, onde sdn idendificadas as tee-
nalogies de producs # nestio necessdrizs & implementacin das eslaabégizs
# tedinitizs a5 14ticas da cesenvolvimento de compaténcias e retencin do
Capital Intetectual Hurmana da organizacio,

As questies lgadas & manitzncin, protecd, deservolvimenta, ingkanta-
i & disseminag2a das fecnologias de produgdn e gestio 530 equacions-
das pelo Coimilé de Manudalura & Inpvagdn. As questies ligadas § s=legdn,
Capacilacaa, deservolvimento & refencia do capital inteleciual humann sda
raspanzabilidade do Comilé de AH e Responzabilidade Paklica

Comeonentes & Rerenciio po CaprmaL InTeLecTuaL

Tesilomia te produgiio - engiaba o corheciments aecessiria pam o atendi-
menlo tas especificagTes de nessos produtas e garantia da competitividads
em cuslos, incluinda procasses e priticas da projeto 2 manutalura. O acervo

-

DIVISAD DECARDANS
R AT |

teenoldgicn formeal da divisin retalivo 2 fecrologia de procugio, 4 armazana-
do em meio elerinicd & supilo &5 politeas destinadas 3 garandic a infegrida-
2, aluslizacsn & conficencialivade das informantes, Este C1 & medido palo
niimero de repislros, tais comi Desenbas di Pradut & repistros os desen-
volvimenin de produto, processo e profios oe melhoria,

Tecralopia de pestao — englobd 0 cordiecimento sabee mélodos & Eonicgs
da gererciamenta da neqicin il mdes par o alcance dos obitivas esiraté-
nices. Bste conhecimento & buscado atraves de processos de benchmarking,
capaciean indivicual ou em souipe, conviios com univessidades 2 uso de
ronsultorias especializdas,

Medirnas esle Gl alavés do nimero de lecralonias de gesto em uso na
divisdo, gue hoje sae 200 As mesmas 3o padunizadas em procedimenios
ta Sislema da Qualidade

C-apita! intelectual hamane - engloba o confiecimento acimalzda das pas-
spas e seu putencial oe gerar conhecimantn, E desenvolvido airavés de
capacitagdn e trainamento, profetes de desemvalvimento de produlos e pro-
uess0s, projetos de mekhoria utilizanca diversas malodologias e lerramen-
fas e atrawds da experifncia adquirica nas operagdes dérias., & gestan do
G| Humrana ¢ feita atrawés da inentificagdo, valorizagho, deservelvimenta ¢
retengdo de passoas com grau de canbecimento diferenciagy, 0 C1Huma-
i da prggnizagdo & medido pelo ndmero de Gerantas & Anatistas Master &
Black Belts, acs quais chamames nessos falenlos e especialistis, Este puip
pestar hje 36 pesstas.

(= Gerantes & Analistas Master recebem remuneragio e bersticios difeancs-
o3 e concarrem a bonus lambém dilerenciada em relagdn &5 demais pas-
st o arganizagin. A politica de resencio dos Black Befls estd basaada na
remuneracn & nas aparlunidacs de aprentdizady e de caneira,

Dissemimacio & Comparriciamenta 0o Conxecimente E
Incewtivo a0 Pensamento Criamivo

{ conhecimerse & dissemirado e compartilhado de diversas fomas, entre as
uais destacamis;

*  [lesenvodvimands de projElos &m eouipe;

*  Fadriizs o2 frabalha documentados & padsonizacdes;

Sisternas de guslRo e sistemias de informagdo armazenados em reds;
Pragrama Seis Sigma;

Enuipa autinamas,;

SOPE - Sehugio de Problemas em Equipe;

Programe oe fdélas e sew banch b= dedrs armazanaco em meio eletiinice;
Times a2 melhoria

Gongressa Dara o2 Tecaologia (Bresil);

Dira Memusur Engiresring dward (Prémia dz Ergerhana da Cana Mermozil),
[lang Enginesring Achievernant fuwerd, que4 o programa mundial da Dara
Comit de Tecnalogia ta TTSMT,

Congressos & Semindrios de Engennaria da Dare Mundial;

aamindrics de Melhones Praticas do DOLP,

Cangressos de entidades tipn SAE, ol

" = & ® W ® & &

38 o DN nnoacionams o peMONACONAL DA CUALIDADE
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6. Pessoas

ENiPOWERMENT
Drganizagao do Trabalhe e Estrutura de Gargas

() peocessn utilizad gara definir u revisar 2 organizagio do trabalho 2.2
gslrulura de cargos, de farma a promaver 3 Medbilidads em redagin as camc-
fesiticas o megdcio e das pessoas, 2 resposta rdpida e o apendizdo é o
musirado na figura 6.1

Prdimbs Mocioral
o0 Rcloice ™

Figura 8.1

PE
¥

[ Revisio da Estrutura

L 4

Revisio de Habilidades e Competéncias Core

¥

Revisao do trabalho das divisoes e das areas

4

| Revisdo dos cargoes |

¢

| Avaliagso de Desempenhio |

Aeguipe da drea, coordenada por sua lideranga formel, avalia sus capecife-
dede implermentar as Elicas 2 agfes do PE sob sua responsabilidads e dai-
ne & necessidads oe reeslngiTaci ou criagin de novas esiniuras pars faer
Irent ans nesalios estraidgicos. Esie é um pracesso em cascata, A5 respon-
sabilidades revisadas s disseminadas através dos keyoards.

Alteragties ra taganizagia de batslho & na estrutea de cagos podem Lan-
Biérn sar definidas nos diversos evenlos de fomatz de tecisao @ andlise
orllica, i sando necessario psperar pele prdwima cicl de PE para sarem
aficializados, de lonma & garanfi & flexitilidade em rlacEo 35 necesside-
des do neqdcin

A meisinddefinegge das habilidades ¢ competingias essencials @ leita fes-
pondendo-2e 4 sequante pergunta: quais as compatingias & hadilidades que
v ler o dassraber para implementar a nasss estralénia & os planos
e agdo deta derivados? Exta definigao passa a orientar a definigio dos perfis
drs cargus e dos funciongrivs 2uais e polenciais o 05 planos de feinamean-
1o e deseavolvimenta, danto énfase 2o frabatho em equipes multifincionais
cOm tomada de decisdi (empawsrment), Como examptos da droanizagda sm
equipes cit-se: Fquipes Aulbnomas i Manulatura (EA): Times de Alendi-
menlo an Clients (TACY; Equipes de APCP e Squipes de DOLR

Figura 6.3

Recrutamento Interno

et
ol
o

T =

B

DIVISAD ECARDAMS
SR AETA

| Mentilicagia da necassidade da waga |

4

| Iantifeachs das responzatildadas
& compal&ncias essancias para a ngio ¢
L Arabas Mapa de Campedancias

L

[
| identificacsa da mportunidede de abertura
davaga em Reresimania lmerno

#+
Abertura ofcizd da waga na diveao
e

|
| Iseriio d os candidatos voluniariamants i

T B

Tringam das fichas die irsaigio g porliv des |
compelineias thenicas @ compartamantais a !
farmeagio essensa exgidas para fungaa |

Pricassn dabalivi

= Banamuca e Grupo

» Prova tecnlca | ingles

* Awalagan psicaligra
« Awaiagio o Harmann + DISC

= Erfireveta indrousl

+ Emessan Paracer Pecolaging

= Enlrawigla com gesiar seltanta

¥

M AniEine dos dacks Sm reunEa oS Consersd Lom

Grafieo 6.1

Dwligagaa oo candidate salaciorads no

v Geslor sciicilants, BH & Consubiana Extema

pracesso vrlens para fungda
+

Fasdback a todos paricipantas do processo com
idenlilicacises de ponos lofas & apotunicades
cle mehorm, visando aulo-desannobdrania
pe=zosl @ profissional.

Estagirics efetivadas ()
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Definimos como *wm ambisrile para o Ermpowerment” aquele ande os funci-  tar agfies retemntes ap say b, Beseades nestas conceins Tol delinidp
Ceiarios d¢ Lodos 05 nivels assumem suas respansabilidades peloseElala- 0 processo da “MativacEn, Erpowermant & satisfacdo das Pesseas”, marg
IFi & peia performance da organizagin, o que ENUEr Que o5 mesmas feabam  ciiar um clima par o empowsrmant, agilidae. aprendizado sroanizagional &
dunridade 2 aulonomia para fomar decisan, sugerir melhorizs pimplemen-  pessaal. malhoriz continua & ingwagdo confarme, figura 6.2,

Fiqura 8.2

Inputs

92

Caonscientizacsn para a Qualidade, Melharia Centinua, Inovacdo e Aprendizado

l
. ! | v

Estimito & malivagas para o Fromocdn da perceprio do papel Promogan da capacilacio para
atingimenta dos objelives da gqual Da indvidual & da squips n atingimenin lernada de derizds
divisan e melhona continua e irovacdn dos oijetivos da qual. ds divisse {aprendizadi)

P — — -
' Sl

Preparacio das liderangas para delegacio
3 ] == Fraparacio para o empowerman)

il

Crganizagio em eowses multiunconais
el aslnomas

—

Trabalho em equipe com responsabiidade pefa torada Empowerment
de 2etisdo & foco na melhona continua a Niwachn

—=

—~+ 4 _ v .

Determinzcio da fwalincao da compeesnsio Monitaramento dos FAvaliagio dos nivels de
Sabslacio dos dos objetives da quatdade resultados dos obj, da mefhana continugg &
Funcsenario pelos lunciondros qual. ta divisio incvacan do periods

: } | b
!

Analise Critica do Pracesso de
otivacio, emoowarment =
salistagao do uncionano

Processo de Andlise Critica

Fal

a
\

|
¥

Outputs

* LPNQ conpacaommao oo NACIONAL DA GUALIDADE
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RevisandaPE |

| Rmvisao co Parte das Cangos
[~HBEDH]

{

ey e
| Igenhbficagan de cendicalos ‘

DOleniGas

{

Entrevisla para Evantamento
e dpectatnee o
| ahsizacio axperdnca

|

‘Avakecao o perli passaal s
cancidats poEnCiais
(B & D)

o

Estolha de pogsivels subsifules
compeanddn o perfil pesseal & expenencia
oo o Perll da Can

hr: et

o
_.-"'- F -,
Ewmsiem
e substilulos
pelancis?

|

! Aualiagan do desempanta
das sebecionadas no canga atual

Plano da desanvolvrieno
i Sefaonados
- Educaiaa (lotmacia g idiomas)
Treinameria
- Jab Robatian (experiancia)

Dafinic necessidade de

| ==

== recngamenio el dasameoiiment

1

Operturidades da methoris
ikr procassn

93

<>

DIVISAD DECARDANE
SR ATAL

(x5 inpruts desto procassn sd0 o Translomacdo 2005, 32
Liiretrizes Carporalivas da Deng, o DOLP o Pianegmenta
Estraléqicn, a Andiise Criica do Desempenho da Divi-
adne as oporiunsdadss de mefora identifcadas na and-
lige critica do cicky anteric:,

(5 ulpuls 33 opodtuniaades de melhosia 0 proces-
&0 propriamente difd, oaorunidades de melhoria das
politicas de RH, a satistagho das lunciondrias, a com-
preensdo & o atandimento dos objetivos da divisao e a
melhoria canlinua @ IngYaca0 095 ProcRssas & prady-
16 dd divisia

Sereciio e Contramacin pe Pessons

Comp fma e reconhecer & valariar & fanga da tabs-
[P, & cifvisAa prioriza o recrulamant infmo far presn-
chimenite: de vagss (figura 5.3 ra paging arilgrive), recnr-
resniky A0 recrutamenlo ademo a0eras quando nin en-
conira infernamends perfil acequadn & funcan Equeridz.

Gerenciamento oo Desempensio

[ sistama de qerencizmento oo desempenhio dos Rinci-
Mangs & arojetado par apaiar o alto dessmpenne, com
focn o clignfz & no ieglcia & apain aos fancingios ra
ConsericEo de saus dbjalvas e aprendizado. 0 sistemad
[oMmpeat) principalmente dos Sepuinies mecanismos:

o s

Sistema de Revisin oe Dasempenta da Divisan:

v fwgliaghes de Dasgmpenthn Individuais:

Sestema de avaliacio dos eslagidrias

Frann de Treinamento

*  Subwencio escaldr

¢ (ilobal Manzgemen Resaurce Program {GIEF -
barnca de dados mundial da Dana)

= Plano de Sucessan (figura G.4)

Remuneracin & RECONKECIMENTD

(0 sistema de remungraian & smgress & suparlzdo por
(ima paliica satarial compativel com o mercado, fars
[adas a5 calenorlas oe lunciondrios (parencial, suporbe
& operacioral), Complamentar a0 s2ianio fd algumas
nufras praticas que infagram a remaneragan:

* fumanios espantinens

o Promogies

«  Binus Gerencial

¢ Plano de Participagio ras Resullacos

«  feconhecimentas individuais

* [hurrascos de Feconds

o Programa de kigas

*  Pramizgio de Equipes fe SOPE ¢ Times de Melhora
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Prinnie Moxsenal
g Qualdade®

Capacrmacio € DesewvovimenTo
Ao iz comma inpuls o desdobramenta do PE & consenlients definigindas
hahilidacks e compelénias core & dos carpos desdobradas dos plancs de
&30 da PE [cansiseranda curtn & long prazcs), o plano de suszss (obje-
fisns de lango praza) ¢ as avaliaptes de desempento individuais feurlo
I prao] - a divisio garmnbe que este pracesso (figura .4) confritua para
2 aicance dos planos de &30 da divisa,

A avaliacdn da efichoia do Ireinamenta é realizada cordoame am des qualra
niveis e avalizgio do Método Kirkpatrick - raagio, apmensaa, aplicacio e

tesuliados Figura 6.6}

Figara 6.6

S Menlificor prncpals biocosllemas estalegoos pama

B capactagio oam Garéncia da Divisio

Ideraficar prncipas necessidades de copactacio
o Hderangas das dreas da SCE

Delinie cr

di reiramanto arasl conafonng
asiralggian ¢ praoviderdes de divsag

Dinfinir labicae of dasemaliments das ecessidades
da capacilagio (Insinamenia inbam, axlermo;
liediricn, priffico, on the b tainng. sl )

Dxfinir niueds da svabagh e de elicicin de
tremamanen | 0 aolicilars

Educagie, Treinamento e Desanvaly

Feakzar galise crilica de elicach de reinamentn
Junia-as liderancag dog dreas e gertncia da diviess

Quatmane oe Vioa
A Dtz e Cardans busca 2 melthora da sa0oe, 9 Se0Ueanta @ 4 erpanamis
niv-local de tratalh alawis do SSST (Sistema de Saide & Sequranga do
Trabalnn} mue compde o 61 (Sisiema de Gestio integrack) compadithada

Fiqura 6.7
KIVES DE IRETRUNENTO CRITERIDS OF
AL A AMBLIADO D AWALLACAD ACETACAD
Cern'ns Eealngiies oo Miriva et !
. Fadinia i Amoaim
b i IR B Franem islerasriakmarle T
FIATIT ran;As, e AT YNy
Dui
Lalart ] Frrfndo o Fra FAning niria @
FL-Arecd | o hatiddad oy i surerrdm: bemandn mp
foram TR K3
s
AT ﬂwa;'
mﬂm: Ak, cam NNrges priy, T
1| rescacin ke et
ErtsicTeis Pty PRyl i W
t"ﬂl\.lllnhhu'.l_n L Whdes dow - T
e rananin
Frad oo AR e rrak
mlptaeia pin marhiaras o endiediy
i Sl 3 I immar mehinia o gk g
A} Asmubirio e by Sar LMK S e part colénic
SraninT MsTROriRT. Ev we e oo G D
Aencai
0 Slian el izzedand

par bada o complaxe de Gravalal 0 S55T & compasta d2 dais processas

interligados:

PCMS0 & Menfificapdo e Avaliagio de Perigos para 2 Seguranca e Saids

Oeuparional {figora 6.7),

A ientificacdo, anlize e tratamenta dos labares chaves que afetam o bem-
astar, salisfzc3n e molivacin fas inciondrios 4 realizada sequada proceszo
merstradn na fipura 6.8, cuja aplicacdo 4 (eda par segmenta da anciondrio
aropicla uina maior paricipagie das mesmes ra identilicacdo e comprazn-

,.--E: ::E-n,

DIVISAD DE CARDANS

LT

530 dusles falores e na identificagse de acdes de malharia.

Figura &0

Define F {prabalidade), 5
{severidade) e Gr igraul

DOrlna plana de a3k

foaka 2 A pde:

42 o LPNG) rimpacionsauo oo maconal oA cusLnace
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Frérdo Mociond
o Buolidods®

2

Us seniins, beneficios e pafiicas s3o projetados para dender 35 necessitades
das diversas calegedas de fanciondrics, bem coma dileienles necessitacs
relifivaz 3 slada tivil & existinca de dependonies, Deslacam-sa g5 sequines
servicos & Leneficios visando & qualideda de vida dos funciordrios & ses 1a-
miliares:

* Plann de sadie médico 8 odorisidnicn aviensiva aos dependentes:

*  Assisténcia Psiooldgica/Psinuiginica par funciondrios & depandantes;
= Mendimenio Socal para o lunciondria e sua famiia

*  fyilan Crechs;

= AFAG - Associagan Funcicndrios Albanis Gravatar

Figuma 6.9

il Anglise Critica da Pesquisa de Clima |

Definigan do Matado

T T ke T

Definican da Segrmantacia «
Amasira dos luridonanos

& AT T

Espacifica
T e R
= Falerps

I o

Praero o Prooute & oe Processo

0 projelo te pradulos & s2us respectivas priceasos de progugdn e enfri-
g2 & conduzido sequnda a melodalogia APOP {Advanced Praduct Quality
Planning}, apresentads na figura 7.1, amplaments utilizas nas ampre-
sag da industria stumabilistice, sendo esse um métado estuturada [iara
definir ¢ estabelecer 25 etapas necessdrias ao desenvalvimenta de novos
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projetos & produtis fara 58 assegurar gue s necessidades e a satisfagdo
o chiente sejam atendidas com qualidase, no prazo & com mencs cust,
0 processn de AFDP da divisin é baseadn no manual ga Ford & o ado-
tado duranite o processa para cerlilicacga 05 9000, em 1997, sendo uli-
|izda & seguida até hoje. £ composto por cinco fasas:

Fase 1 - Planeamenta g definicia do programa; determinam-s3 a5 necss-
sltades e expaciativas dos clisnles para planajar & dafinic um programa de
qualickzde para o peodulo g processa;

Fase 2 - Plangiamenta e definigio do poculo: cefinem-sa & verificam-ss
2 caratlerislicas de prodido, elaboran-ss andlisas pri-allvas des caracle-
risticas de projelo atives da elabaragio oo revisio dos FMEAS de Projsio
(DFIMEAS) 2 0 Supovte a farmecsdones & praparcionadn;

Fase 3 - Planeiamento & definicio do processo: definem-se ¢ verificam-se
35 caracieristicas de processo, eldloram-s2 andlises pro-livas das carache-
risficas o processo aivavas da Rlabosacan ou fevisds dos FMEAS de Proces-
50 (PFMEAS), definicia v andlise dos fluxes de prodicdo, plang de coalrol
& deimais cacumenios oe processa, incluindo a necessidads de Conirole Fs-
tedlslicn (CER, por gxempla);

Fase 4 — Validagio do produto & procssso: stapa onds 03 tesles de per-
larmance corforme requlsilos dos clientes S50 realizados. Utiliza-se la-
baratirios reconhecidos 2 acrediiados, caracteristicas dimensionais lam-

Figum 7.1

1. Decisan sobve fonte de fomecimento

FASE1| o Requisitos de Enirada dins Cherlies

3, FMEA de Projeta

4. Analises Criticas de Projetn

5. Plano de Verificagdo de Projein (DVP & R)
. Situacao de APOP de subconfratados

7 MNovas Instalacies, Ferramentas e Medidores
8. Plano de Coniroke de Protatipo
9.Construgdo de Proldfipos

10. Desenhos e Especilicagies
11.Camprometimento de Viahilidade

FASE 2

12. Flurograma de processo
13. FMEA Procasso
4 14, MSA
15, Plano de Coniroie Pré-Lancamento
18, Instrucbes de Processo
17, Especiticagbes de Embalagem

18. Lota Pilato

18. Plano de Conirole de Produgsa

20. Estude de Capacidade de Processo
21, Testes do Validagdo de Producio
22. PEAP

23 Entrega de pecas na MRD

FASE 4

FASES |  Fesdhack, avaiacio. apdes comefivas




M

Grafico 7.1

Cust da garantia | verdas|bam ;u;

bém sfo werilicadas em labavaldring capacitades e qualificadas. & apro-
wicin do cliente so 03 através da validagdy do PPAF - Processo de Aprg-
vagan de Pegas de Producho;

Fase 5§ - Feadbak, avaliacin 2 acie corretiva: melharia continea dos
processos conlrafados, verificagdo da satisfagin do cliente & assisténcia
continua &lraves da equipe de alendimenta as cliznts, assistncia léonica
£ garantia.

Gerenciamento pos Processos oe Pronuco
{Is prencinais processas de produgie astio descntos na figuss 7.2, relacio-
N300 a5 03 tequisios & indicadores,

(05 processas de manufatura e de programeagdo e entrege 550 acompanhados
& confinuaments avaliados quanto aos requisios e delinigles da equips de
APQF: Goma farma de avalizrdn dos processos sdo utilizadas diversas fera-
mgras, destacando-se;

*  feunibes de andlise erilica d proislo ¢ de APOR.

* CEP (Conlrole Estatistico de Processa) que possibilta acompanhar &
manter a intaidade dos processos, garaniiace assim o atendimertn
ans renuizing de dasempenhn

Figura 7.2

DIVISAD DE CARDANS.
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®  Sistema EDI, que racebe a programagdo dos chientes e bamipa real,

= Azomparhamento difria de amastras o probéeipos na meanulature

0 gesenciamenty dos processos se di alravés de reunies de D0S realizacss
semanalmente, tenda como lideranga & Ak Administragdo. S0 dividides
par Qrupos indizadares, o0 Seja, UNa vez por semana 3o avaliados Tens
diferertes. Por exernplo: 1asemana domils PP de rejeicdo de cliantes 2 na
Zasermana do PP de farmecedores. Além das raunies peritdicss, 4 realies-
3 uma reunidn anual de Andlisa Crifica do 005 visando uma avaliagdo glo-
hal e toras indicadares de processe.

Grifica 7.2

Pradutividade - krsaplicadas produzidashienc. (base 100]

ProseTo £ Gerenciamento oos Processos o Apoio

(1% processos oz agoio, listades abaivo, 530 definidos a partir do plansjz-
rerito estratéyicn, conforma figura 7 2 O gerenciamentn destas processos é
reafizado nas reunifies dos comitds e conskdera o manitoramanto do desem-
panio, realizado alrawas do Sistema da Revisio de Desampenhin,

*  \encas ¢ Markeling:

*  Gerenciamento da Satisfacs do Clients;

®  Gererciamento da Careia de Fomecedores;

Sistema da Jualidade;

Sistema de Gestdn Inegiads;

Pratessn de

Proogss. 1| oCplisiten)
r=n ..‘: i 1, i |

Enlregar piara s manufasura

Werificago dimensianal & metalakingca

. Mtados. pare AsEEgUrAr
- Btender of Reguisiles

- Wb

Runahimenin materiak comoradas alendendo canferme plarg de controde ou wﬂ*m {PPM] %
38 especiftactes procedimento do sistema da qualidadn, F
Verifcagio dmansional, conforme plana Rajpicio de cherde [FPM)
Usinagan Anander a8 eapecifizhios da controks ou proc. Da =1 da qualidade, CPE =133
direngionais Ingpecio em processa, CEF a Casto da rda qualidade
inspecin fnal Efigiirsia de entrags
Liberagae o Sel up, conlrale dos Rejicio de ciente {PPRI)
T';rmmm Aendor espacficanies metakingeas perfirediog. da processo, audiionss em Casto da mquﬂld;clg
provesso @ andlisa metailgica, Cph>1.33
AtEnar espediicayans Veilizagio dimens metalakigics, bt Rejeicin de clints. (PFM)
Mantegem dimergionais, de soits, dn dasempenha, 100% de montoramean o CPH =133
e s & da de toeuee & balarceamento & valta Cuslo i nfio qualidada
balarceamanis a cherfas, Eficiincia de enirega
| Enlisga no praze. AT, aalraga 51 Pain, morRararneni de compe oe Eficiancia de srirega
| Entugs Ssquenciana, avsg 08 ambague maleria arimsa, moriliaments dos pansios Eindicader di erirega do disnte
| ® amiiaiagam sdoqiada & canlals com o chente Efitsreia cos gangllos

44 « [DNQ RNDAGABARAOPREMONACIONAL DAQUALIDADE
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Framen Homona
oo uaidade ™

n Fr*}:urSILHJIEIHIIIJS;
*  Geienciamenin da Teenoogia da bekammacis;
*  Controladoesa

Giestao oos FoRNECEDORES

Us dnimecedores sdo agrupados em dals grpos: "itens produfives” & “ndo
produtives”.

(s fornecadores de itens ran-produtivas 580 Qerenciatas el rea de com-
pras corparativa 8 0 5000 desle Qsranciamendn & preco @ praze de paga-
mentd & enirega.

Uslornecedores de ilens produlivos (itens ui compie ow aletam & qua-
lidade da praduta final) 530 subdivididos em 4 grupes, confomme matriz
de posicioramenta esiratdgion ge materiais com base na “Metodelogia
de Posicionamento de Maleriais Estrabégicos”, e leva em conia & retagio
entra inllufinziz nos resultades versus sca de suprimentos. De acordo
cam esta mefodelogia 05 fomecedores 530 classificados conlorme os
risens dog itens lorrecidos:

*  Fomecedones de companantes no colicas;

*  Fomacedones de companantes de risoos;

*  Fomesadones de companenles competitivas;

»  Formecedons dg componeles esfratinicos

Us eritérios para selecio de lornecedares est3 relationados ahaivo:

em Novo

»  Competividade Comencial;

*  Kionitoeaments [uslidade 2 Entregal;

*  [apavitecdo Téonica,

Fomecedor Novo

*  Sistema da Quatidade;

* Capacidede Tecnie Tecnokinice,;

*  Andlisa Firanceir;

& Eiperdncia no Sebor Aulomaliva,

*  Compeltivdade Camearsial

* | pcabimcdn

O fnerecadoresparceins chave s qualilicados quantn 1 suz rapacitads
am alencer iz requisitos da divissa, alravis das saguinles prificas

*  Questiondrio par aub-avaliagio;

*  AvalizgEoauditoria no sits do fornecedur, baseado na auto-avaliagio;
*  Fomecedse j4 quatiicado dendro da familia Dana;

*  [Certificado 15000575,

*  Fomnecedor alual, peln histdico de dessmpenin

Orsde 1909 a divis3n adota "Bafancad Scarecend” comi metodalogia de mans-
taramente @ desenvolvimento das fomacedores. Aualmente esta metodolngia
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Coma tudo comegou: 2 junta esdversal fol & prinseira pega produzida pela Dana no
munds ¢ no Brasil

estd implementadd oara 30 fomecadies que raaesentam 30% das compeas
i tens produlives. U "Ralanced Soorecand” & whilizado pela Cans em anel
muridial & consista de 4 megnces, conforme apresentada na figor 7.3

A5 principais fammgs de mlacionamanto utilizdas com seus lomecedores sdo:

*  Encontrn Nacianal de Farmecedones - realimdo araimente para dival-
[ 35 policas e ciredrizes corparalivas da Dana & recanhecer o3 melhe-
fes farnecedioes oa ano, com o prémio “Forretedos Destague”. 830 cai-
vidados os fornecedores AB da cuna ABC,

*  Enconirg o Fornecedores da Divis3o — overto realizaod com 05 Toimecelo-
TS e pan dhaulgagao das potkicas ¢ gireirizes da Oivis3o, raquisitos o2
desernpenna, prozdimentas ambisntais da [ana & 06 requisias lBgais;

*  Peunifes individuals com fomacedons — ande 52 desernoivaim assun-
bas [eanizo-comen:ials quands da nacessicads de imalementacd de me-
Ioias cu resalug3n de problemas;

o Correspondngias - enviadas a lodos os lemeredores comunicando os
rRquisitng. qua Gewaro ser tandidoz e o desampenhio atingido.
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Reejeigdo (FPM)

Qualidade
Enirega Eficiéncia de Entraga
Ciusto Indiee de reducio de custo
Cerificarbes % de Fomee. Cerlificados

Gestin Financema

A gestan financeira da divisko & desenvalvics pela drsa de contraladoria,
supartanga 3 astrategias & glanas de acdo da organizagin, 0s aspaclos-
rhave Que tatsam impacte na sustentabilidade econdmica & finenceina 530
aberos & manikarados par unidace de mdnetalur e depadamento, sendo
eles: vendas, cusios, sub-grupas de custos, prokos de reducdo de cus-
o, argaments deparlamental invensario, hores apficadas praduzidas: ho-
a5 aplicadas vendidas, custo de gualidsde, margem bruta, margem opeda-
cional, ERIT ¢ Lucro Operacional. O monitoramento de {odos estes aspec-
fos, Iraduzidos em indicadores operacionais, & Bk alrawds o Daily Ma-
nagement System,

0 papel da controladoria, ambém, & dg elabasar & gerenciar o arga-
mento, que fem inicio com o orgamanto de vendas. As projeches de
cusing 530 elahorados a parle dos inguts recebides do sistems S0M
(Sistema de Getsdo Corporativ, ulilizada por dodas as divistes da Denz
n Brazily once estio atualizades ciestas, robeieas & leepos operacio-
nais dos iens listades no orgamento de vendzs. b acompanhamenta
dizri do ccamentafudget lambdm & raatizado pela sistema Daily Ma-
nagement Fysham,

Existe um Comitit Finanozir Carparaliva comum 2 lodas as divistes, que se
rdire Urma vez por mes dra faer a analise citica das indicadares linancei-
s 2 sehagH] das melhores opgdes de eparagies linancairas, tas com: cap-
fapies, ap!icagdes financairas & imeestimendos. Fazem padte deste processa
famibéim & revisin de expasicdo cambial e a necessidade de beadge, distd-
buslgAd da carisira de cobranga em bances, relacioramends e reciprocidads
bianedria, despesas e juros & CPMF, néve! de endividameanto & llu de caia
consolidadn 62 corparags.
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Evelugie: o crureta pre-lube™ uelliza um ferjada a frio, alis de ser mais dorivel &
mequer menos manutespis

Grifice 74

Eficiéncia de entrega - femecedores [

Grifico 7.5

ROMA - lucre operacinalinve s mento madio (base 100

* FONG munpacionsrs o mevo nacons, DAGLALDADE



ANEXO D - LISTA DE INDICADORES FINANCEIROS TRADICIONAIS, NAO
TRADICIONAIS E NAO FINANCEIROS

| CAPITULO 7 = Medi{;a’n_de desempenho 145

ANEXO 1 indwadores financeiros tradicionai

Ohservagies
indicadlores Quantidade | % do total
Indicadores reladonadaes com o faturamento 1 23,35
Faturamento {valor) J—rs 42 11,25
Faturarr;enm na exterior (vakor) 3 = _653_
Faturamrenio estimado [valor) R 21 2,57
Evnlugan do faturaments (valor ou %) i 32 3N
Evolugde do faturamento estimada (valor ou ) 4 1,10 [

| Faturamento do produto (valor) _'5 0,61 |
Faturamento per funciondrio (valor) e 1 012 |
Partidipacss do produto no fatussmenta (%) 14 1,71 |
Participagio do cliente o faturamento (36 g1z |

Estmatve de faturamento por diente (valor) [
Ferda de faturaments em relacao 3 concorméndia (vakar) [

1
2
1
Vendss a prazo [valor) | 1 012
Ewlucio de vendas a prazo (%) [ Te __-:ﬂz
Vendas liuidas {valor) & . 2 0,24
| | Estimatia de vendas liquidas (valor) B |+ 0.12
' Farticipagin das |ojas da Brasil no faturamento (%) | 1 012
valer das supartagies = | 1 0,12
Evalugdo dals-e:xﬁ-orta;ées (%) | 1 a.12
Estimativa de exportagdes (valor) | 1 0,12
i Farticipagae do dierte no total das expartagdes () 1 a2 i
Indicadores de margem (bruta, liquida, operacional e lucra) [ 15 1.83
| [Magembnta(w) 3 037
i Evolugdo da margem bruta (%) 1| a2
i Margem liquida (%) 2 0,24
[ Margem operadonai {%) - 1 T2
.t Evelugdo da margem operacional (%) 1 012
f Margem de lucra (%) B 0,73
hargem de luero e relagaa ao !amr_an-!e-__j_tc- _[%:l 1 g2
_E Indicadores reladonados com o resultado 67 819
; Resuitado (valar) 46 5,62
h Resuftada da subsidiania (valar) i | 1 012
i Resuitada por acio (ualor) 1 012
i Buclucia da_perdade resuftada por agio em relacso a concoméncia G [ 0,12
; Evoluco da resultado (%) 3 | 159
E Evolugio do resultado estimade (%) B 0,12
i
! [eantinua)

|

hﬂﬁaﬂ"ﬂ A= s I —
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1486 CONTROLADORIA CAPI
AMEXO 1 Indicadares financeires tradicionais (continuacio) AMEY
Observacoes
Indicadores Quantidade | % do total [ 1nd
' Lucro unitario (valor) 3 0,37 [ Estis
Luera médio {valor) 0,12 m
| Indicadores relacionados com o endividamento 13 1,59 oo
i-d_i'wil:larnentﬂ (34} 11 1.34 m
Evolugio do endividamento (%) 2 0,24 o
Indicadores relacionados com a liquidez z 0,24 - —
Liquidez (%) 1 0,12 &
Liquidez imediata (%) 1 0,12 h_'!-éc
Indicadores relacionados com a rentabilidade B 0,98 | Jhe
Rentabilidade (%) 1 0,12 | Perc
Rentabilidade do ativo (%) 1 0,12 | Out
Evolugdo da rentabilidade do ativo (%) 1 0,12 Fot:
Rentabilidade do patimanio (%) 5 0,61 | Evol
Indicadores relacionados com custos 8 1,10 Retc
_E:-r:nlur;éu dos custos (valor ou Iﬁl}- 2 0,24 ﬁ
Estimativa da evolucis dos custos (valor) 1 012 | ] | Eval
Estimativa de diminuigio dos custos unitdrios (valar) 1 012 | I".,f;h;
Custo unitdrio (valor) " 3 037 | | Pt
Evolugso do custo unitario (valor) 2 0,24 T
Indicadores relacionados com o investimento 56 6,85 vakc
Capital inicial {(valar) 5 081 E
Investimento inicial no empreendimenta [valor) 1 0,12 ] E
Irwestimentos {valor) 20 . .44 E
Irvestimento estimado (valor) 2 0,24 e —
| Evolugio dos investimentos (%) 1 0,12 B
| Investimgnto o Brasil (valor 1 0,12 E
Irvestimento em treinamento {valor) 4 0,49 ' | Pam
| Investimanito na fabrica {valar) 1 012 il
Imvestimento em nowvas fabrcas (valor) & 0,73 E
| Investimento em marketing em relagdo ao faturamento (valor) 1 0,12 T E_‘“:H
Investimento em instalagdes (valor) | 1 012 o | Eval
Investimento em novos equipamentos (valor) | i 024 | | Toti
[continua) SR
L ]
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CAPITULO 7 ® Madicdo de desempenho 147

AMNEXO 1 Indicadores financeiros tradicionats (continuagio)

Clservasoe
| Indicadores Quantidade | % do total
Estimativa de investimento em uma fabrica (valor) 1 0,12
Imvastimento no programa de reestruturacao (valor) 1 0,12
| Investimente em publicidade {valor) 2 0,24
Im'estlmarm ni lancamento de urm nove produto {val.ﬂr] 1 0,12
Estimativa de imvestimentos em novos pm&umz ('u'alc:lr‘,l 1 | 012
Estimativa de investiments no aumento da capacdade produtiva (valor) 1 . 0,12 -
Média do investimento per capita {valor) 1 0,12
Investimento em NOVOS pn::-dutns e relacao & receita (\.'alarj | 1 0,12
Perdas do investimento du desenvalvimento do produto {valu:-r} 2 U,;i_
Outros indicadores -
Rotacdo do estoque (%) 3 0,37
I Evolugio do capital de giro (%) 1 012
| Retorno sobre o capital (%) 1 012 |
Evolugao do valor das agoes (%) | 3 0,37
Evolugio de lucra por agio estimado (%) 1 0,12
Yalor de mercadeo {valor) 5 0,61
i Evolugdo do valor de mercado (%) 1 0,12
# Walor da empresa (valor) 20 2,44
Walor da empresa estimado (valork 1 0,12
Valor da franguia (valar) 1 012
Walor agregade (valor) 1 0,12
Valor das importagges {valor) - 2 0,24
Prego relativo do produto (valor) 5 0,61
Capital proprio {valor) 1 0,12
Aumento de capital (valor) 1 0,12
Agivos (valor) 12 1,47
| Patriménio (valor) g 1,1
Emlu_;_&c do patrimbnio (%) 1 012
Evolucao do preqo (%) ) i 012
Total 41 52,69
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Nimero de vendedores no exterior

012
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148 CONTROLADORLS
AMEXO 2 |ndicadores ndofinanceiros tradidonais

B Observagies ]
| Indicadores Quantidade | % do total
indicadores relacionados com o dliente 24 293 |
MNimero de clientes 15 1.83
| Evolugao do nimero de dlientes 2 0,24
Estimativa da evalugio do nimero de clientes 4 049 |
Mimero de usudrios 3 037
Indicadores relacionados com os funciondarios 69 844
Moamero de fundondrios 42 513
| Evolugao no nimero de funcionarios 13 1,59
Mumerc de funciondrios por departamento 1 0,12
indice de novos funciondrios i 'n,rz
Idade média dos funciondrios 1 012
mmrem: de funcionérios no exterior 1 0,12
Mdmero de postos d;-trahalhn 1 0,12
Nimero de contratagfes i D,.12
Ndmers de terceirizados 1 0,12
| Nimero de demissoes . ) 5 0.61
Estimativa de demissdes z 0,24
Indicadores relacionados com estruturs fisica 49 5,99
Mirmero de lojas 20 244
Mimero de novas |ojas # 0,24
MG mﬁro de lojas fechadas 1 0,12
| Evolugao do ndmero de Igjas 1 012 |
| Indice de lojas fechadas (%) 1 0,12
Nimero de lojas no Brasil 1 0,12
Mamero de filiais 2 0.24
Marmera de unidades fabris 1 1,34
' Mimero de unidades fabris no Brasi 7 0,12
Mumers de franqueados 2 .24
Midmero de agéncias 4 0,49
Estimativa de nimero de agéncas 2 0.24
Nimero de empresas fechadas 1 0,12
Edfcadures relacionados com vendedores 6 0,73
Mimero de vendedaras 5 0,61
1

-

{continua)
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CAPITULO 7 m Medigio de desesmpenho 149
ANEXQO 2 Indicadores nao-financeiros tradicicnais (continuagao)
Observagdes

Indicadores Quantidade | % do total
Indicadores relacionados com formecedores E ' 0,37
Mimare de fomecedores 2 0,24
Evolugdn do ndmermn de fornecedores 1 o2
Indicadores relacionados com distribuidores 11 1.34
Mimere de representantes 0,12 4
Nimero de distribuideres 073
Evolugio do numera de distribuidores 037
Evolugio no nimero de revendedores 012
Indicadores relacionados com produtos 11 134
Nirmero de produtos B 0.98

| Namero de predutos langaos 2 0.24
Mimero de produtos transportados por hora - 1 Q0,12
Indicadores relacionados com volume de vendas 3s 4,28
Wamero ch_e unidades vendidas b 0681
Volume de vendas 9 1,10
Valurme de vendas do produte 3 037
Estimativa do velume de vendas do produls 1 012
Velume de vendas em refacdo 4 média ideal 1 012
Evolugdn do volume de vendas 7 0,86
Evalugho do volurme de vendas unitario 1 012

' Estimativa oo volume de vendas 4 0,49
Farticipacdo do produto no volume de vendas 3 0,37
Estimativa de axportacio (volume) 1 0,12
Indicadores relacionados com participacio no mercada 48 587
Participagas no mercado 30 367
Estimativa de participacio no mercado 3 0,37
Evolugao da participagio no mercado 9 1,10
Participagdo no mercado dos produtos 2 0,24
Evolugdo da participagas no mercado do produto 4 011.9_ i
Indicadores relacionados com posigao no mercado 35 4,28
Posicio no mercady i a2 2,69
Evolugdo da posicas no mercado 1 0z
Posicao na revista Maiores & Melhores 2 0,24
Posicao na revista Entrepreneur 6 0,73

 Posicio na revista Fortune N 1 012

 Posicda no Guia Exame — As helhores Empresas para Trabalhar 1 0,12
Posicao no ranking de fabrncantes 2 0,24

{continua)
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AMEXO 2 Indicadores ndo-financeiros tradicionais {continuacio)

N Observagtes
Indicadores ) Quantidade | % do total
Indicadores relacionados com capa:idai:l-e de producio 11 1.34
Capacidade de producio (wolume) 4 0,49
Evolugin da capacidade de produgdo (36) 1 012
Aumento da capacidade de producdo - i 0,49
Aumento da capacidade de producdo de um prc»dfm 1 0,12
Aumento da producio estimada 1 0,12
Indicadores relacionados com tempo de fabricacdo F 0,24
Tempo de fabricagdo de um produto 1 0,12
Evolucan no tempo de fabricacio 1 012
Indicadores reladionados com volume de produgao i 12 1,47
Valume de producio (valor) 10 1,22
Estimativa de produgio {-ral&_ 1 0,12
Estimativa de produgdo de uma nova tabrica {valor} 1 012
Indicadores relacionados com produtividade 3 0,37
Producao rrvéd!a._pur funcionario (valor) 1 012
EvalucEn da produtividade Z 0,24
Outros indicadores
Volume das importaghes 1 012 | :
Bvolugdo do numero de empresas controladas i 0,24
:i Nimero de empresas deficitdrias 1 0,12
| Wirmera de novos modelos projetatos 1 0,12
Perfil do consumidor 3 0,37
Total - 327 35,98
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CAPITULD 7 B Medi¢do de desempenho 151
, it vl
AMNEXO 3 Indicadares naotradicionats
|
Observagoes
Indicadores Quantidade | % do total
Indicadores de natureza nio-financelra 20 244
1 Inovacio 2 0,24
—T;:r_npn_medm de lancamento de novos produtos 1 0,12
Mimero de parcerias 1 012
Retencio dos dientes i ' 0,12
[ndice de retencic de dientes com reclamagdes 1 0,12
Sucessn no desenvohimento de novos produtos 1 0,12
Funliecao do tempa de entrega i 0,24
indice de nadonalizagio da produgdo 1 0,12
1 Tempo para desenvohimento d ferramenas produgio ! 012
Evalucdo do tempa de desenvolvimento e langamenta do produto 1 0,12
Tempo de atendimento do pedido 3 0,37
indice de atendimenta completa a pedidos 1 0,12
indice de conhedments da marca 1 0,12
Patrimdnia intangivel 1 | 0,12
Valor da marca ? 0,24
Indicadores de natureza financeira ' 40 4,89
WA, 2 0,24
Eva 3 0.37
Faturaments com relagao ao perfil do consurmidar (valor) 1 _D 12
Faturamento pela intermet (valor) 1 0,12
Investirrarnto am atendimeanta (valor) 1 0.2
Irvestirrerto na marca arm relacas ao faturamento 2 0,24
Evolugdo do investimento na marca (%) 1 012
Irvestiments na marca {%} 2 0,24
| Investimento em rrvaderr.iiié:;én 3 0,37
Investimento em software 1 0,12
imestimento em automacio 1 | 0,12
Irvestimento em desenvolvimento 4 Lfi.-49
Irvestirmento em informatizacac 2 0,24
Valor adicionado par funci-.‘,lnéri-;-u - ? 0,24
E,wgtw;éo cdos imestimentos em informatizacao 1 0,12
Investimento em autemacao em relagcaa ao lucro | 1 0,12
Equivalénsia dos atives na PIB intarna 1 Q, 1_2 _ .
Participacho da marca em relé;;éu an faturamento 1 012
Investimento em agio social g8 0,58
Estimativa do investimento em agdo socal 1 0,12
Perceniual do lucro investido erm agio social 1 0,12
| Total 60 7.33
]
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CAPITULO 7 ® Medicdc de desempenha 153
ANEXO 7 Formulas dos indicadores ndo-tradicionais
indicadores Farmula
Atnos
Equivaléncia dos ativos no PIR interng = 100
FIB brasileiro
Eni [ Econonmic Value Added) Lucre operacianal liquida — Custo total do capital rvestido ou
Lucre operacional liquida — Custo de oportunidade do capital
Evolugao do tempe de Comparacda entre o tempa anterior e o atual
deservolvments e langamenta
oo produto
Evolugio do tempo de entrega Tempo de entrega anterior comparada com o atual
Evalugdo dos imvestimentas em Comparagin com valores antesiares (andlise horizontal)
infarmatizagao
Faturamente com relacdo ao perfil Faturamento de determinads classe de consumidor
do consumidar — ¥ 100
Faturamento tatal
Faturamenic pela internat valor das vendas realizado via intemet
irdice de atendimenta completa Mirmers de pedidos atendidos completamente
a pedidos S = 100
Mamera total de pedidos
o } Himera respostas positivas
indice de conhecimenta da marca = 100
MNdmero de entrevistados
: Mérmerd de componentes [pegas) nacionais
Indice de nacionalizagss da producao —— 100
Total de componentes
Indice de retengio de dientes com W# da clientes cam reclamages gue voltaram a comprar
reclarmagbes » 100
¥ de clientes com reclamagbes
Faturamento dos produtos lancadas ha mencs de 2 anos
Incniacan — = 100

Irvestimento em automagio ém
relagao ao lucro

Inwestrmento em informatizagao
IS [MarkeT Vialue Added))

Mdmero de parcerias

Farticipagac da marcs em relagio
ag faturamants

Patrimdmio intanghed

Reterda dos clientes

Sucesso no deserwvalvimento de
newas produtos

Tempo de atendimeanto do pedida

Temnpa médio de langamento de nowes
produtos

Tarmpo para @ desenvohliments de
ferramentas para a pradugdo

Walor adicionado por funciondra

Valor da marca

Faturamento total

Investimento em automacio
& 1041

Lucra
Malor empregade na informatizagaa

valor de mercaca — Capital imvestido pelos acionistas
[patrimdnic liguide)

Mumero de empresas.com a5 quais deservalve negocias
Faturarmenio da marnca

= 100
Faturarnesnta tatal

Valor de aquisicio da empresa — valor dos bens fisicos
da empresa

Tedal ge chentes ativos

= 100
Total de dientes

Humera de novos modelos projetades gue se trensformarn em
prodiuios finais

Mimaro de dias gastos para aterder pedidos (média)

Mirmero de dias gastos para langar aoves produtos (meédia)

Mimero de dias gastos para deserwolver ferramentas para a produgao
[media)

Valor adicienado

Mimera de funcianérics

Avaliacio de mercado da marca
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ANEXO E - REPORTAGEM SOBRE RECORDE DE PRODUCAO AUTOMOTIVA
NO 1° SEMESTRE DE 2006

Autos
06 de julho de 2006 - 13:56

Industria automotiva tem recorde de produgdo e exportacao

O recorde se refere ao primeiro semestre do ano

Renata Stuani

SAO PAULO - A inddstria automotiva bateu o recorde histérico de produgio e exportacio de
veiculos no primeiro semestre, superando o recorde anterior, registrado nos primeiros seis
meses de 2005. No acumulado do ano, a producdo atingiu 1,30 milhdo de unidades, 4,4% a
mais do que em igual periodo em 2005. J4 as exportagdes superaram em 5,6% o recorde
anterior, chegando a US$ 5,57 bilhoes.

O presidente da Associacao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (Anfavea),
Rogelio Golfarb, afirmou que os numeros de vendas domésticas tiveram uma redu¢do em
junho principalmente por causa do que chamou de "efeito Copa": nos dias de jogos do Brasil,
as vendas cairam, com efeito negativo também na producao.

Em junho, foram licenciados 148 mil veiculos, 9,6% a menos do que em maio, € 0,1% a
menos do que em junho de 2005. Porém a média didria de vendas em junho foi de 6.890
unidades, 7,6% maior do que a média didria do mesmo més do ano passado. Ou seja,
descontado o efeito dos jogos da Copa, o resultado ficou dentro das expectativas da Anfavea,
que prevé 7% de crescimento nos licenciamentos este ano, na comparagao com 2005.

O desempenho de junho foi o segundo melhor do més para producao e exportagdo, superando
os recordes histdricos de junho batidos no ano passado. A producio no més passado foi de
225 mil unidades, 6,7% inferior a maio e 1,5% menor do que junho do ano passado.

As exportagdes ja sentem os efeitos da valorizacdo do real frente ao délar. Embora tenham
sido recordistas no acumulado do ano, as vendas externas cairam 10,3% em junho sobre maio
(para US$ 949 milhdes), e recuaram 7% na comparagdo com junho do ano passado.

Segundo Golfarb, o cambio ndo € mais um motivador das exportagdes, e isso faz com que
uma série de ineficiéncias apareca. A industria reclama que ndo esta conseguindo crédito do
ICMS para as exportagdes, que ja somam R$ 3 bilhdes.

O setor pede também a modernizacao da legislacdo cambial, mas ndo espera que a tendéncia
em relacdo ao cambio se modifique. "E natural que esta questao cambial seja definida pelo
mercado", disse Golfarb.
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Segundo ele, as empresas estdo fazendo de tudo para ndo perder contratos em outros paises, e
estdo buscando compensar a valorizacao do real com reajustes nos precos.

Por isso, as exportacdes em valores ainda tém crescimento no acumulado do ano. Mas, em
unidades, o efeito € negativo: foram embarcados 422 mil veiculos de janeiro a junho, 3,7% a
menos do que no mesmo periodo de 2005.

Em junho, producao caiu 6,7 %

A produgdo de veiculos, em junho, alcancou 225,8 mil unidades e foi 6,7% menor do que em
maio. Na comparacdo com junho do ano passado, o nimero de veiculos fabricados caiu 1,5%.
No primeiro semestre, foram fabricadas 1,30 milhdo de unidades, uma alta de 4,4% sobre o
mesmo periodo de 2005.

Ja o nimero de veiculos licenciados, no mesmo més, alcangou 148,4 mil unidades e foi 9,6%
menor que em maio, segundo a Anfavea. Na comparag¢do com junho de 2005, os
licenciamentos tiveram ligeira queda de 0,1%.

No primeiro semestre, os licenciamentos somaram 861 mil veiculos, com alta de 7,6% sobre o
primeiro semestre de 2005.

Flex somam 77,1% das vendas

Os veiculos movidos por motores bicombustiveis (Flex) responderam, em junho, por 77,1%
do total das vendas de automdveis zero quilometro, um ligeiro aumento sobre os 76,3% de
maio. Os veiculos movidos exclusivamente a gasolina tiveram 18,1% de fatia de mercado no
més passado, nova queda frente aos 19% de maio.

Os veiculos a diesel tiveram participacdo de 4,8% das vendas de junho (4,6% em maio),
enquanto as unidades movidas a dlcool tiveram participagao insignificante.

Empregos

O ndmero de empregos da industria automotiva foi de 107 mil em junho, uma queda de 0,3%
sobre maio, porém um aumento de 1,9%, em relacao a junho de 2005.

Maquinas agricolas

As vendas internas no atacado de maquinas agricolas, em junho, foram de 2,3 mil unidades,
um aumento de 3,7% sobre maio. Na comparacdo com junho de 2005, as vendas subiram
5,7%.

No primeiro semestre do ano, foram comercializadas 12,4 mil maquinas agricolas, um
crescimento de 1,1% sobre o primeiro semestre do ano passado.

A producdo de maquinas agricolas foi de 4,19 mil unidades em junho, uma queda de 6%
sobre maio e de 23,6% ante junho de 2005. No primeiro semestre, a produgdo de
equipamentos agricolas acumula um recuo de 18,4% sobre o mesmo periodo de 2005.
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As exportagdes de maquinas, em junho, atingiram 2,07 mil unidades, um aumento de 11,9%
ante maio. Na comparacao com junho de 2005, as exportagdes cairam 38,1%. No primeiro
semestre, as vendas externas de maquinas acumulam queda de 33,4% sobre igual semestre de
2005.

Copyright © 2006 Grupo Estado. Todos os direitos reservados.
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ANEXO F - REPORTAGEM SOBRE AUMENTOS DE PRODUCAO EM 2007

>> ESPECIAL: industria automotiva vive momento magico (12/62007)

A industria automotiva brasileira estd rindo a toa e olha para o futuro com muito
otimismo. Més a més, as montadoras nacionais tem enfileirado um recorde de venda atras do
outro. Em maio nao foi diferente.

A Honda, por exemplo, atingiu no més passado a marca de 7.815 unidades
comercializadas. O nimero supera o melhor resultado anteriormente alcancado, em maio de
2006, com 7.152 veiculos comercializados. Segundo informa a montadora, os resultados sao,
ainda, 20% superiores se comparados a abril de 2007, quando foram emplacados 6.514
automoveis. Nos primeiros cinco meses deste ano, a Honda contabiliza o total de 28.978
unidades emplacadas, o que corresponde a um crescimento de 17,4% em relacdo ao mesmo
periodo do ano passado, quando foram vendidas 24.679 unidades.

Quem também tem motivos para comemorar ¢ a Peugeot Citrden, que registrou em
maio o novo recorde histérico de vendas mensais de veiculos no pais. No més passado, a
empresa comercializou 11.010 carros e comerciais leves de suas duas marcas, um
desempenho que supera o antigo recorde de 10.197 unidades vendidas, obtido em dezembro
de 2006. Como resultado das fortes vendas de veiculos das suas duas marcas, a PSA Peugeot
Citroén atingiu em maio uma participagdo de 5,5% no mercado brasileiro. “E um desempenho
que nos incentiva ainda mais a implementar projetos para acelerar nosso crescimento no
Brasil”, afirma o diretor-geral Brasil e Mercosul da PSA Peugeot Citroén, Vincent Rambaud.

Na Fiat os nimeros sdo igualmente positivos. A montadora superou, em maio, 0s
maiores volumes de vendas e produgdo, tanto no més quanto no acumulado do ano, desde o
inicio de sua operacdo no Brasil, em 1976. No més passado, a Fiat respondeu por 26,8% dos
emplacamentos de automdveis e veiculos comerciais leves no Pais: foram 53.701 unidades.
De janeiro a maio, a marca somou 214.064 automdveis, o que representa um crescimento de
30,1% sobre igual periodo do ano passado. O nimero consolida também a Fiat como o
primeiro lugar de vendas entre as montadoras, com 25,5% de participac¢do no periodo.

O desempenho da montadora coincide com o melhor momento da industria
automobilistica brasileira. Para o diretor comercial da Fiat, Lélio Ramos, o desempenho da
marca em 2007 € o resultado de uma combinacdo de fatores positivos. “Podemos citar a
ampliacdo de nossa oferta e a qualidade de nossos produtos; o aumento da produgdo,
adequando-a a demanda dos clientes e também a conjuntura econdmica favorivel, que
beneficia todo o setor, com oferta de crédito e taxas atraentes”.
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ANEXO G - REPORTAGEM SOBRE GANHOS PRODUTIVOS E
DESVALORIZACAO CAMBIAL

Economia
13 de abril de 2007 - 17:11

Cambio ndo prejudica industria automotiva, diz Anfavea

Para presidente da entidade, problema do setor esta relacionado a competitividade

Anne Warth

SAO PAULO - O presidente da Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores (Anfavea), Rogelio Golfarb, negou nesta sexta-feira, 13, que o atual patamar do
cambio esteja prejudicando a competitividade das industrias do setor automotivo.

Segundo ele, o problema da industria estd relacionado a competitividade e, no passado,
quando o real estava mais desvalorizado, o cambio acabava compensando as ineficiéncias das
empresas e do Pais.

"Nao adianta reclamar do cambio, pois ele € resultado das melhorias macroecondmicas do
Pais. Nossos problemas estdo relacionados a competitividade", afirmou, apds participar de
semindrio promovido pela Petrobras, em Sdo Bernardo do Campo, sobre os impactos do
Programa de Aceleracio de Crescimento (PAC) na competitividade da industria petroquimica
do ABC.

Golfarb deu essa resposta, apds ser questionado sobre se a declaracao do presidente Luiz
Indcio Lula da Silva, de que as associa¢des industriais reclamam do cambio, mas as empresas
associadas batem recorde de produgio e exportacdo, teria sido direcionada ao setor
automobilistico.

Como exemplo, o presidente da Anfavea citou especificamente que o real desvalorizado
compensava, por exemplo, o ndo recebimento dos créditos de ICMS aos exportadores,
previstos pela Lei Kandir. "O ICMS € uma questao bastante complicada, pois envolve o
Governo Federal e os estaduais. Mas estamos procurando férmulas para resolver essa questao,
afinal a reforma fiscal é um tema muito grande", informou.

Segundo ele, embora a Taxa de Juros de Longo Prazo (TJLP) tenha sido reduzida ao longo
dos dltimos anos, o que permitiu crédito mais barato as montadoras por meio do BNDES, os
juros brasileiros continuam mais altos que os da China e os da Coréia do Sul.

Transportes

Outra questdo citada por Golfarb, durante sua palestra e em entrevista a Agéncia Estado,
foram os problemas de logistica e transportes no Pais. Ele destacou que, embora a industria
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automotiva nao tenha sido contemplada nas medidas do PAC, ela serd beneficiada
indiretamente e de forma concreta pelas investimentos em rodovias, ferrovias e portos
brasileiros.

"Os projetos na drea de transportes vao resgatar as vantagens logisticas do ABC e a regido
receberd um novo impulso, ap6s a descentralizacao do setor, desde 1997", declarou, citando
especificamente as obras do Rodoanel, Ferroanel e o Porto de Santos, com obras tanto na via
de acesso quanto no calado.

"O PAC vai ao encontro destas questdes, mas devo destacar que o tempo de execugao dessas
medidas € fundamental para a vida competitiva do Pais", ressaltou.

O executivo destacou, ainda, que as empresas t€ém trabalhado para obter ganhos de qualidade,
produtividade e escala, e ainda que as exportacdes tenham caido, o mercado interno tem
apresentado crescimento.

"O crescimento nas vendas de automdveis que obtivemos no primeiro trimestre traz muito
otimismo para a industria", disse, ressaltando que os juros mais baixos e a ampliagcdo de
acesso ao crédito permitiram que o setor revisasse sua expectativa de crescimento de
producdo para 2007, de 7,7% para 14,5%.




