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RESUMO

Neste trabalho apresenta-se uma proposta de utilizacdo conjunta do BSC (Balanced
Scorecard — Quadro Balanceado de Indicadores) e do QFD (Quality Function Deployment —
Desdobramento da Funcdo Qualidade) no estabelecimento e priorizacdo de indicadores de
desempenho para fins de planejamento estratégico em empresas. A proposta foi motivada pela
necessidade do estabelecimento de indicadores de desempenho em uma empresa prestadora de
servigos de remanufatura de autopecas, de modo a satisfazer as exigéncias da norma ISO
9001:2000. A utilizacdo da metodologia do QFD como etapa final na implementacdo do BSC no
estudo de caso permitiu a priorizacdo de indicadores de desempenho de acordo com o seu
potencial de suprimento das exigéncias da norma ISO 9001:2000.



ABSTRACT

This paper presents a proposal for the combined use of BSC (Balanced Scorecard) and
QFD (Quality Function Deployment) on the establishment and prioritization of performance
indicators in order to achieve strategic planning for companies. Such proposal has been motivated
by the necessity of the establishment of performance indicators in an automotive parts
remanufacturing service supplier company, so that it could fulfill the 1ISO 9001:2000 standard
requirements. The use of QFD methodology as the final stage in the implementation of BSC in
the case study, allowed the prioritization of performance indicators according to their potencial of
fulfillment of the 1ISO 9001:2000 standard requirements.



1. INTRODUCAO

1.1. COMENTARIOS INICIAIS

O alto grau de competitividade vivenciado pelas empresas prestadoras de servigos faz
com que estas adequem-se as exigéncias do mercado, principalmente no que diz respeito a
garantia de padrGes de qualidade, necessidade de melhoria continua e manutencdo e
monitoramento dos processos. Para tanto, € fundamental que as empresas atualizem seus sistemas
da qualidade de modo a acompanhar os desejos e necessidades dos clientes, garantindo a
sobrevivéncia e crescimento da organizacdo (CORREIA e MEDEIRQOS, 2001; DE CICCO,
1998).

Para Campos (1999), ser competitivo € possuir a maior produtividade dentre todos o0s
concorrentes. A garantia de sobrevivéncia das empresas, assim, é dada pela garantia de sua
competitividade. Porém, estas estdo interligadas, ou seja, a garantia da sobrevivéncia decorre da
competitividade, a competitividade decorre da produtividade e a produtividade decorre da
qualidade, cujas caracteristicas costumam estar associadas aos itens da norma 1SO 9001. Segundo
Kaplan e Norton (1997), para que continuem competitivas, as empresas precisam identificar e

medir as atividades estratégicas que criam sucesso financeiro no futuro.

Nas normas ISO 9001 versdo 2000 encontram-se padrdes atualizados de gestdo do sistema
da qualidade. Estes consideram, alem dos quesitos exigidos na versdao 1994, os seguintes itens: (i)
a melhoria continua; (ii) o gerenciamento por processos; (iii) a necessidade do estabelecimento de
objetivos mensuraveis (indicadores) anteriormente inexistentes; e (iv) o enfoque na satisfagdo do
cliente, que ocorre como conseqiiéncia do cumprimento das metas estipuladas nos indicadores
(PRANCIC e TURRIONI, 2001; POLI e MACHADO, 2003).

Para estruturar a ISO 9001 verséo 2000 é indispensavel definir indicadores que explicitem
atributos, permitindo a qualificacdo das condi¢cdes dos servigos. Desta forma, a medicdo de
desempenho passa a ser fundamental nas normas 1SO 9001 revisadas. Neste contexto a utilizacéo



da ferramenta Balanced Scorecard possibilita garantir que os requisitos do produto e do processo
sejam alcancados, além do uso para medicdo e monitoramento das informac6es de satisfacdo dos
clientes (MENEZES e MARTINS, 2001).

O Balanced Scorecard € um método de gestdo com a qual uma empresa avalia 0 seu
desempenho a partir de quatro perspectivas: financeira, do cliente, das operacdes internas, e das
atividades para inovacdo e aprimoramento. O quadro equilibrado de indicadores consiste em um
sistema que ajuda a empresa a selecionar e a focar as estratégias que permitam motivar, prever e
criar valor futuro (KAPLAN e NORTON, 1997).

1.2.TEMA E JUSTIFICATIVA

O presente trabalho traz um estudo de caso que aborda o estabelecimento de um conjunto
de indicadores para o cumprimento das exigéncias da 1ISO 9001 versdo 2000, nos servicos de

remanufatura de autopecas.

Para o Sistema Brasileiro da Qualidade apud Santos (2002), a 1SO 9001 tem um
importante papel no fortalecimento das empresas, tanto para as que atuam no mercado externo,
quanto para as que atuam no mercado interno e necessitam implementar um sistema da qualidade
eficaz. Nota-se nas empresas ja certificadas que a 1ISO 9001 contribui para o aumento da

organizacao interna e da produtividade, maior satisfacdo dos clientes e aumento das exportacoes.

Para Rodrigues e Lemos (2001), a atualizacdo da certificacdo da 1SO 9002 versao 1994
para a ISO 9001 versdo 2000 necessita, entre outras exigéncias, comprovar a existéncia da
melhoria continua, ao longo do tempo, em todos os setores criticos da organizacdo. Tais
melhorias podem ser comprovadas por meio da elaboracdo de indicadores de desempenho em

todos os setores e niveis da organizagao.

As empresas necessitam avaliar a qualidade dos seus servigos e seu desempenho com base
em informac0es de resultados operacionais e econdémico-financeiros. Entretanto, tais informacdes
ndo sdo geralmente suficientes para assegurar, de forma duradoura, a manutencdo do desempenho

e dos niveis de qualidade dos servicos oferecidos aos clientes (PEZERICO, 2002).



Com o objetivo de superar as deficiéncias dos sistemas de medicdo de desempenho
tradicionais, Kaplan e Norton (1997) propdem a elaboracdo de um quadro equilibrado de
indicadores, o qual liga os objetivos estratégicos da empresa a um conjunto de medidas
financeiras e operacionais, a fim de esclarecer e comunicar esses objetivos e uséa-los para avaliar
seu desempenho. O sistema de indicadores de desempenho € uma ferramenta capaz de
proporcionar inovacdo constante, como também maior capacidade de gerenciamento a uma

organizacao.

O uso da metodologia Balanced Scorecard possibilita que toda a apuragdo e
gerenciamento da empresa sejam realizados no contexto dos objetivos. Esses objetivos
estratégicos sdo agrupados e medidos a partir das perspectivas: financeira, satisfacdo do cliente,
processos internos e inovacao/melhorias. A premissa basica € que a inovacao/melhoria dentro da
empresa, juntamente com efetivos e eficientes processos de negocio, produzirdo a satisfacdo do
cliente através de produtos e servigos com qualidade. Os resultados sdo o equilibrio da

perspectiva financeira e da salde da corporacao.

Atualmente, a empresa abordada no estudo de caso ndo possui um sistema de indicadores
de desempenho formal estabelecido, o que dificulta o controle e 0 monitoramento das atividades

operacionais em relacdo a geréncia.

1.3.0BJETIVOS

1.3.1. Objetivo Principal
O principal objetivo desta dissertacdo é estabelecer um conjunto de indicadores de
desempenho que monitorem o cumprimento de empresas as hormas da 1SO 9001 versao 2000.
1.3.2. Objetivos Secundarios

Os objetivos secundarios deste trabalho séo:



— Atualizar e ampliar os conhecimentos tedricos e praticos em relacdo as normas da
série ISO 9001 versdo 2000, segundo uma revisdo bibliografica sobre a

implementacao desse conjunto de normas;

— Aplicacéo da ferramenta Balanced Scorecard com o proposito de gerar indicadores de

desempenho em todos 0s setores e niveis da empresa;

— Utilizacdo do Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) na priorizacdo de

indicadores do Balanced Scorecard; e

— Aplicacdo das proposicdes apresentadas neste trabalno em um estudo de caso

participativo em uma empresa de prestacdo de servigos do ramo de autopecas.

1.4.METODO

Neste item, sdo descritas as etapas realizadas para alcancar os objetivos deste trabalho.

O método de pesquisa aplicado nesta dissertagdo segue os preceitos de estudo de caso. A
pesquisa caracteriza-se como sendo de natureza aplicada, possui uma abordagem qualitativa e, de
acordo com seus objetivos, é classificada como pesquisa exploratdria, onde deseja-se obter

melhor conhecimento da situacdo a ser pesquisada.

Segundo Bressan (2000), o estudo de caso admite a exploracdo intensa de dados em um
Unico caso e permite bastante flexibilidade na sua coleta. O estudo de caso possibilita ainda o uso
de diferentes técnicas de pesquisa, envolvendo o levantamento bibliografico, analise de
documentos e entrevistas com pessoas experientes. A preferéncia pelo uso do estudo de caso é
dada quando estuda-se eventos contemporaneos, em situagdes onde 0s comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel realizar observacdes diretas e

entrevistas sistematicas (YIN, 1989).

Este método é util no ambito qualitativo quando um fenémeno € amplo e complexo, onde
0 corpo de conhecimentos existente € insuficiente para permitir a proposicao de situa¢fes causais
e quando um fenémeno ndo pode ser estudado fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre
(BONOMA apud BRESSAN, 2000).



O método de trabalho adotado nesta dissertacdo inclui as seguintes etapas:

— Realizacdo de uma reviséo bibliografica abordando os seguintes assuntos: qualidade
em servicos, 1SO 9000, medicdo de desempenho, Balanced Scorecard e
desdobramento da funcdo qualidade (QFD);

— Descricdo de um modelo conceitual para o estabelecimento e priorizacdo de um
conjunto de indicadores visando o atendimento as exigéncias da 1SO 9001 versdo
2000, através da metodologia do Balanced Scorecard, considerando as limitagdes

presentes em uma pequena empresa;

— Aplicacdo pratica do modelo proposto, embasado em um estudo de caso em uma

empresa de prestacdo de servigos do ramo de autopegas; e
— Priorizacdo dos indicadores levantados, por meio da aplicacdo pratica do modelo

proposto, conforme a visdo geral da empresa.

1.5.ESTRUTURA

No primeiro capitulo encontram-se 0s comentarios iniciais, o tema, a justificativa do

tema, os objetivos principais e secundarios, 0 método, a estrutura e suas limitacoes.

No segundo capitulo apresenta-se uma fundamentacédo tedrica do assunto através de uma

revisdo bibliogréfica.

No terceiro capitulo o modelo conceitual é descrito juntamente com suas etapas e

particularidades.

O quarto capitulo apresenta o desenvolvimento do estudo de caso na empresa de prestacdo

de servigos do ramo de autopecas.

No quinto capitulo encontram-se os resultados e conclusdes obtidas no estudo de caso.



1.6. LIMITACOES DO TRABALHO

O presente trabalho ndo pretende esgotar a revisdo bibliografica sobre os assuntos

abordados.

O estudo de caso contempla somente a empresa de prestacdo de servicos do ramo de
autopecas, sendo os resultados obtidos limitados a esta empresa, pois o Balanced Scorecard é

uma ferramenta genérica que pode ser aplicada em diversas areas.

O trabalho restringe-se a propor uma estrutura de indicadores de desempenho que
monitorem o cumprimento por parte da empresa em questdo frente a adequacdo da norma I1SO
9001 versdo 2000; a implantacdo dos indicadores estabelecidos a partir da ferramenta Balanced

Scorecard ndo esta contemplada no escopo deste trabalho.

Este trabalho ndo tem como objetivo fazer avaliagOes e/ou comparacdes entre o Balanced

Scorecard e outros sistemas gerenciais.

Na realizacdo deste trabalho no que diz respeito a elaboracdo da proposta de valor, foram
considerados 0s aspectos pertinentes aos servicos, ndo considerando o produto remanufaturado

em si, uma vez que n&o se trata de uma prestacéo de servico exclusiva.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. QUALIDADE

Atualmente o mundo dos negdcios esta mudando e se esta ingressando em uma era de
acirrada competicao, onde satisfazer e empolgar o cliente é fundamental ndo sé para o sucesso da
empresa, mas para a sua sobrevivéncia (WHITELEY, 1992). Essa competi¢do impdem-nos uma
necessidade de constante adequacdo ao mercado e superacdo da concorréncia, assim como da
expectativa dos clientes. Em outras palavras, hoje necessita-se estar em permanente estado de
inovacdo e, para ser uma empresa bem sucedida, é necessario administrar estrategicamente
oferecendo qualidade, confiabilidade e diferenciais para o cliente (RODRIGUES e LEMOS,
2001).

Conforme Amboni (2002) existem diversas definicbes para qualidade, propostas por
diferentes autores que a definem de forma simples e objetiva, mostrando a sua importancia em
toda a atividade produtiva. Ishikawa (1986), apresenta qualidade como o desenvolvimento,
projeto, producdo e comercializacdo de um produto mais econémico, Util e sempre satisfatorio
para o consumidor. Para Crosby (1986), qualidade é a conformidade do produto as suas
especificagBes. Juran (1991) apresenta qualidade como o conjunto de caracteristicas do produto
que vai ao encontro das necessidades dos clientes, proporcionando-lhes satisfagdo. Para Garvin
(1992), existem cinco abordagens principais para definicdo da qualidade: a transcendente, a
baseada no produto, a baseada no usuario, a baseada na producéo, e a baseada no valor. Deming
(1993) define qualidade como tudo o que melhora do ponto de vista do cliente. Para Feigenbaum
(1994), qualidade é a correcdo dos problemas e de suas causas ao longo de toda série de fatores
relacionados com marketing, projetos, engenharia, producdo e manutencdo que exercem
influéncia sobre a satisfacdo do usuario. Slack et al. (2002) definem qualidade como o grau de
adequacao entre as expectativas dos consumidores e a percepcao deles do produto ou servigo. Por
fim, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT em sua norma NBR 1SO 8402 (1994)



define qualidade como a totalidade de propriedades e caracteristicas de um produto ou servico,

que confere sua habilidade de satisfazer necessidades implicitas e explicitas.

2.2. QUALIDADE EM SERVICOS

A qualidade de qualquer produto ou servi¢o s6 pode ser definida em termos de quem a
avalia. Assim, a dificuldade de se definir qualidade esta na conversdo das necessidades futuras do
usuario em caracteristicas mensuraveis, de forma que o produto ou servigo possa ser projetado e
modificado para dar satisfacdo por um preco acessivel (DEMING, 1990). Ha uma certa
dificuldade na definicdo de qualidade na prestacdo de servi¢cos em fungdo da sua subjetividade,
pois diferentes clientes percebem-na de forma diferente, por possuirem padrdes diferentes de
qualidade (SILVA e VARVAKIS, 2000).

A qualidade de um servico é um fator chave para o sucesso de qualquer empresa. Para que
a qualidade seja adequada, precisa estar centrada nas necessidades e desejos dos consumidores, e
também deve exceder as expectativas dos clientes, procurando encontrar respostas que 0S
satisfacam. Com o foco na qualidade do servigo, toda a organizacdo de servicos deve estar
sintonizada com a voz do cliente (COBRA, 2001).

Gronroos (1993) afirma que um servico € identificado pelos aspectos “técnicos” e pelos
aspectos “funcionais”, como dois dos componentes da qualidade. Analogamente, Cobra (2001)
apresenta duas dimensdes da qualidade em servigos: (i) instrumental, que descreve os aspectos
fisicos do servigco; e (ii) funcional, relativa aos aspectos intangiveis ou psicolégicos do

desempenho do servigo.

Para Oliveira apud Amboni (2002), o servico ao usuario é essencial a sobrevivéncia e a
competitividade das organizagdes no mundo de hoje, independente do ramo de atividade, porte da
organizacao e sua localizacdo. O usuério possui uma posicao de destaque, tornando-se o principal
foco de atencdo dos empresarios e 0s que ndo pensarem dessa forma ndo sobreviverdo no

mercado. O servi¢o ao usuario € o principal diferencial competitivo de uma organizacao.

Servi¢co com qualidade e responsabilidade € aquele que, além do atendimento cordial,
oferece produtos com qualidade, com pessoas treinadas e capacitadas para dar informacdes



precisas e confidveis, de forma que o usuario se sinta motivado a continuar sendo seu usuario.
Um servigo de qualidade é uma forma de ampliar um produto vendido e se torna um fator-chave
de sucesso, capitalizando para a organizagdo uma imagem positiva para seus produtos e para a

organizagdo como um todo.

Freitas apud Amboni (2002) afirma que ndo se pode ajustar estoques para épocas de
maior consumo, como no caso de bens manufaturados. Por outro lado, o servico, na sua versao
final, é produzido no mesmo instante em que é fornecido ao usuario. Levando esta afirmagdo em
consideracdo, nota-se que o treinamento do pessoal da ‘linha de frente’ é essencial, pois, em um
pequeno espacgo de tempo, o servico é produzido e consumido, e dai resultard a percepcao do

usuario.

Como os servicos sdo intangiveis, ndo se pode mandar, com antecedéncia, uma amostra
para aprovacgdo pelo usuério. Além disso, a reposic¢do de um servico com defeito implica em uma
nova oferta do servico. A vista dessas caracteristicas dos servicos, as organizacdes que 0S
prestam devem aprofundar a compreensdo acerca do processo produtivo, da padronizacdo, do
componente social, do componente estratégico e da mensurabilidade de seus servicos. Esses

aspectos sdo discutidos na sequéncia.

O usuario desempenha um papel fundamental no processo de produgdo de um servigo.
Primeiro, somente o usuario pode deflagrar o inicio do processo, ou seja, um servi¢co sO é
providenciado quando alguém solicita (exceto no caso de servicos de rotina). Segundo, com
muito maior freqliéncia do que na producdo de bens materiais, 0s usuarios geralmente interagem
durante a execucdo dos servigos, estabelecendo parametros que devem ser cumpridos durante o

processo de atendimento.

A padronizacdo na execucdo de um servico € fundamental, jA que a participacdo do
usuario no processo leva, geralmente, a um potencial de variabilidade enorme. Lamprech apud
Mainieri (1998) afirma que “o verdadeiro teste da Qualidade do servi¢co ndo é tanto com 0s

processos de rotina, mas com a capacidade dos colaboradores de processar 0s desvios”.

Com excecdo dos servicos totalmente automatizados, 0S servicos possuem um

componente social, de interacdo entre pessoas que, por natureza, podem ser imprevisiveis. Por
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esta razdo, deve-se investir no pessoal de ‘linha de frente’ para reforcar caracteristicas positivas
do tipo apresentacdo pessoal, cortesia e comunicacdo. Por outro lado, as falhas sdo geralmente
percebidas pelos usuarios como ‘algo pessoal’. Para 0s produtos, em contrapartida, isto
geralmente seria percebido como ‘um defeito da fabrica’.

Ha um componente estratégico de dificil controle na prestacdo de um servico, ja que estes
ndo sdo protegidos por lei contra cdpias. O mercado de bens recorre a servigos para conquistar ou

conservar a lideranca de mercado.

Por fim, quanto a mensurabilidade dos servicos, a quantificacdo dos pardmetros que
caracterizam e que podem permitir o julgamento de seu desempenho é maior do que a dos bens
materiais que, em sua grande maioria, podem ser medidos por possuirem medidas fisicas, tais

como altura, massa, freqliéncia.

2.2.1. Planejamento de servigos com qualidade

O primeiro passo na formulacdo de um programa de qualidade é a definicdo de padrbes de
qualidade a partir das expectativas dos clientes e dos desempenhos oferecidos pelos melhores
concorrentes do mercado (COBRA, 2001).

O Planejamento da Qualidade consiste em um dos trés processos gerenciais basicos de
grande importancia nas empresas: Planejamento, Controle e Aperfeicoamento da Qualidade. O
Planejamento da Qualidade destaca-se no gerenciamento da qualidade, pois visa desenvolver

produtos e processos que atendam as necessidades e desejos dos clientes (JURAN, 1995).

Realiza-se 0 Planejamento da Qualidade focando e objetivando o atendimento das
necessidades dos clientes. O Planejamento da Qualidade consiste em determinar diretrizes de
controle, onde a qualidade padrao, o custo padréo e prazo padréo, apds serem definidos em niveis
desejados, devem ser mantidos para os produtos e processos da empresa. No Planejamento da
Qualidade séo estabelecidas caracteristicas da qualidade a serem adicionadas ao servigo ou
produto em cada processo interno, que por sua vez séo transformadas em itens de controle, de
modo a serem gerenciadas atendendo as necessidades e desejos do consumidor (CAMPQOS,
1999).
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2.3. 1SO 9000

As normas 1SO 9000 foram criadas com o intuito de padronizar o entendimento e a
metodologia de producdo da qualidade. Consiste em um sistema integrado, partindo de uma
filosofia interna, passando pela implantacdo e finalizando em um sistema complexo de controles
e procedimentos administrativos. As normas ISO 9000 consistem de modelos que definem os
requisitos minimos especificos para os fornecedores externos e diretrizes para o desenvolvimento
de programas internos de qualidade (RODRIGUES e LEMOS, 2001).

Para Mainieri (1998), as normas da série 1SO 9000 sdo um conjunto genérico de normas
de sistema da qualidade, aplicaveis a uma vasta extensdo de industrias e setores econémicos.
Coletivamente elas fornecem as diretrizes para a gestdo da qualidade e estabelecem os requisitos
gerais para a garantia da qualidade. Descrevem também os elementos que devem compor 0s
sistemas da qualidade, mas ndo determinam a forma de implementa-los. O projeto e a
implementacdo do sistema da qualidade deve ser influenciado pelos objetivos, produtos,

processos e praticas de cada empresa.

Para Oliveira (1999), a 1SO 9000 consiste em uma metodologia desenvolvida com o
objetivo de propor um modelo de implantacéo de sistemas da qualidade, aplicavel a qualquer tipo
de empresa, de qualquer porte através de um conjunto consistente e uniforme de procedimentos,
elementos e requisitos para a garantia da qualidade. A sua utilizagdo internacional constitui-se
numa forma de harmonizacdo dos interesses comerciais envolvidos, estabelecendo uma

linguagem uniforme que ¢ entendida globalmente.

Com o intuito de criar um padrdo de avaliacdo de conformidade e harmonizar os termos
de qualidade e sistemas, a ISO (International Organization of Stardadization) com sede em
Genebra na Suica langou a série 9000 em 1987. Foi considerada o padrdo a ser utilizado pela
comunidade Européia em 1989 e em 1992, com o Tratado de Maastricht, teve a sua insercéo no
cenario global. (WHITERS e EBRAHIMPOUR apud PRANCIC e TURRRIONI, 2001). Esse
sistema é formado por um conjunto de normas referentes & administracdo da qualidade
numeradas de 9000 a 9004. E uma norma que fornece diretrizes para o projeto, fabricacao,
comercializacdo e assisténcia técnica de um produto, ou seja, a ISO 9000 consiste em um

conjunto de diretrizes para realizar negdcios em nivel mundial que pode ser implementada com
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sucesso em quase todo tipo de negocio sem sofrer modificagcdes ou mudangas (RODRIGUES e
LEMOS, 2001).

Até o final de 1999, a ISO 9000 consistia em uma série de cinco normas basicas genéricas
da qualidade, com o objetivo de aplicacdo total numa extensa gama nao especificada de produtos
e industrias (RODRIGUES e LEMOQOS, 2001). As normas 1SO 9001, 9002 e 9003, vigentes até o
final de 2000, passaram a ser substituidas por uma unica norma, a ISO 9001. A norma ISO 9001
versdo 2000 serd prontamente aplicavel a pequenas, médias e grandes organizaces no setor
publico e privado, e sera igualmente aplicaveis nos setores industriais, de servicos, de software e

outras &reas, solucionando o problema de escolha entre as versdes antigas (VIEGAS, 2000).

O sistema da qualidade a ser desenvolvido em uma organizacdo deve concentrar-se na
firmeza de propositos e ter como foco os requisitos para boas praticas empresariais. A 1ISO 9000
estimula cada empresa a determinar a melhor forma de atender aos requisitos da norma. Isto
possibilita flexibilizar e particularizar o sistema operacional da empresa. A organizagdo deve
apresentar elementos especificos, tais como controle do projeto, aquisicdo e qualificacdo do
produto, a fim de ser bem sucedida (RODRIGUES e LEMOS, 2001).

2.3.1. Vantagens e Desvantagens da 1SO 9000

A certificagdo pelas normas ISO aparece como um dos instrumentos mais procurados
pelas empresas que desejam ou necessitam mostrar ao mercado o0 seu empenho para obter mais
qualidade. Tais empresas utilizam a normalizacdo como um instrumento de administracdo e de
geréncia da producdo nos processos industriais. Os beneficios atribuidos & normalizagdo podem
ser classificados em qualitativos, processuais e quantitativos (SCHEFER, 2001).

Entre os beneficios qualitativos, tém-se a utilizacdo adequada dos recursos de mao-de-
obra, equipamentos e materiais, uma melhor uniformizacdo do trabalho, auxilio em acdes de
treinamento e melhoria no nivel técnico da mao de obra, registro do conhecimento tecnolégico,

facilidade na contratagdo ou venda de tecnologia.

Com relacdo aos beneficios processuais, pode-se citar a participacdo em programas de
garantia da qualidade, controle de produtos e processo, padronizacdo de controle e testes de

laboratorios, seguranca do pessoal e dos equipamentos, racionaliza¢do do uso e tempo.
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Quanto aos beneficios quantitativos, tém-se a reducdo do consumo e do desperdicio,
especificacdo de matérias primas, padronizacdo de componentes e equipamentos, reducdo de
variedade de produtos, procedimentos para calculos e projetos, aumento da produtividade,
melhoria da qualidade de produtos e servigos.

As normas 1SO 9000 pressupdem que a garantia da qualidade sera obtida se 0s processos
que influenciam a qualidade dos produtos e/ou servicos estiverem sob controle. Para tanto, os
processos de ser adequadamente planejados e documentados para atender as exigéncias
especificadas, 0s recursos necessarios para o atingimento da qualidade devem estar disponiveis, 0
pessoal deve estar treinado e devidamente habilitado para o exercicio das atividades, e o

monitoramento continuo do processo deve ser exercido (MAINIERI, 1998).

Os principais beneficios que as empresas certificadas identificaram em seu sistema da
qualidade, apds terem implementado a ISO 9000, podem ser observados na Figura 01. Os dados
ali apresentados sdo o resultado de uma pesquisa realizada junto as empresas certificadas no
Brasil. Através da Figura 01, pode-se observar que mais de 90% das empresas certificadas
afirmam que a ISO 9000 contribuiu de forma significativa para o aumento do nivel de
organizacao interna e do controle da administracdo. Outros beneficios bastante citados pelas
empresas foi 0 aumento da satisfacdo dos clientes e da motivacdo dos funcionarios (SISTEMA
BRASILEIRO DA QUALIDADE apud SANTQOS, 2002).

As normas I1SO 9000 versdo 1994 foram muito criticadas por ndo garantirem o
atendimento as necessidades dos clientes. Conforme Viegas (2000), dos vinte itens da norma
vigente até 2000, a interacdo com o cliente s6 era observada no item 4.4 — “Controle de Projeto”.
Na revisdo para criagdo da versdo 2000, pode-se observar explicitamente a necessidade do

atendimento as necessidades ou a satisfacdo dos clientes em muitos dos requisitos propostos.

Como padréo de avaliagdo, a norma ISO 9000 teve um crescimento vertiginoso nestes
anos de utilizacdo. Segundo Prancic e Turrioni (2001), mais de 340000 empresas adotaram-na até
o final de 1999, sendo 5000 delas empresas brasileiras. A ado¢do da norma tem como intuito

facilitar os negocios das empresas ao redor do mundo.
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Contribuicéo da 1SO 9000 para o sistema da %
gualidade das organizacdes
Maior nivel de organizacao interna 98%
Maior controle de administracédo 94%
Maior satisfacéo de clientes 90%
Maior motivagao dos funcionarios 89%
Aumento da produtividade/eficiéncia 87%
Reducdo de desperdicio 85%
Maior eficacia do marketing 79%
Reducéo de custos 74%
Aumento do volume de vendas 61%
Aumento das exportacoes 40%

Figura 01. Contribuicdo da ISO 9000 para o Sistema da Qualidade das OrganizacGes
Fonte: Sistema Brasileiro da Qualidade apud Santos (2002)

Apds anos de utilizacdo da norma ISO 9000 versdo 1994, esta foi reformulada com o
intuito de superar as deficiéncias e criticas realizadas por diversos autores. Tais deficiéncias

podem ser resumidas nos seguintes itens:

1. Pouca énfase na melhoria continua, pois ao contrario da 1ISO 9000, muitas
empresas vém utilizando o TQM para garantir um crescimento continuo em todos 0s
aspectos da organizacdo. Apesar das questdes relacionadas a melhoria continua ndo
serem explicitas pelas 1ISO 9000:1994, ha varios profissionais que reconhecem a
possibilidade de promover a melhoria continua através destas normas (DE CICCO,
1998; CURKOVIC e PAGELL apud PRANCIC e TURRIONI, 2001; MARANHAO
apud BRANDSTETTER, 2001; POLI e MACHADO, 2003).

2. Satisfacdo do cliente com foco limitado - a organiza¢do pode nédo agradar o
cliente mesmo seguindo o0s procedimentos especificados pela norma ISO 9000
(SEDDON apud PRANCIC e TURRIONI, 2001; MARANHAO apud
BRANDSTETTER, 2001; CURKOVIC e PAGELL apud PRANCIC e TURRIONI,
2001).

3. Documentacdo desnecessaria - ha excesso de burocracia e gera-se muita

documentacdo, sem respectivo ganho de produtividade. As empresas ndo possuem
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uma sistematica para geracédo, atualizacdes, melhorias, aprovacdes e eliminacao de
documentos operacionais, gerenciais e instru¢des de trabalho, bem como, para o
manual da qualidade (MARANHAO apud BRANDSTETTER, 2001; CURKOVIC e
PAGELL apud PRANCIC e TURRIONI, 2001; TUMMALA e TANG apud
PRANCIC e TURRIONI, 2001).

4. A norma ISO 9000 versdo 1994 ndo possui um enfoque baseado no modelo de
processo, pois esta focada nos problemas internos. Além disso, a sua cultura de
controle induz a organizacgéo a impedir que ocorram mudancas para minimizar as nao
conformidades, fazendo com que se restrinja a flexibilidade e inovacdo (DE CICCO,
1998; HIND apud PRANCIC e TURRIONI, 2001; MARANHAO apud
BRANDSTETTER, 2001; POLI e MACHADO, 2003).

5. O tipico método de implementacdo é baseado na sub-otimizacdo de
desempenho — a empresa estabelece requisitos passiveis de monitoramento e ndo de
possiveis melhorias de desempenho. Desta forma, os colaboradores ficam restritos
aos procedimentos, ndo realizando a¢es importantes para melhoria do desempenho.
Além disso, a ISO 9000 ndo incentiva as boas relacBes cliente — fornecedor, pois
exige uma visdo contratual onde o fornecedor é obrigado a demonstrar estar de
acordo com os requisitos, causando sub-otimizacdo (SEDDON apud PRANCIC e
TURRIONI, 2001).

6. A norma ISO 9000 versdo 1994 possui linguagem e terminologia muito
complicada dificultando desta forma uma maior compatibilidade com outras normas
de sistemas de gestdo (DE CICCO, 1998; MARANHAO apud BRANDSTETTER,
2001; POLI e MACHADO, 2003).

A revisdo da ISO 9000 publicada no ano 2000 busca eliminar a maior parte destas
limitagdes, como pode ser visto na Tabela 01.

As normas para manterem-se atualizadas devem ser submetidas a revisdes periddicas de
forma a atender as mudancas e necessidades organizacionais. A ISO 9001 versdo 2000 tem a

finalidade de tornar o sistema de garantia da qualidade cada vez mais eficiente através da



melhoria continua, bem como, buscar um melhor desempenho na qualidade do seu produto

(CORREIA e MEDEIROS, 2001).

Tabela 01. Solugdes da ISO 9000:2000 para as necessidades de melhorias apontadas pelos

usudrios das 1SO 9000:1994

Necessidades de melhorias apontadas
pelos usuarios da 1SO 9000:1994

1SO 9000:2000

Ter linguagem e terminologia mais simples

Foram realizadas alteracdes na terminologia,
visando facilitar o entendimento e a
utilizacdo das 1SO 9000 (DE CICCO, 1998).

Ser mais faceis de integrar em um sistema de
gestéo

A 1SO 9001:2000 é totalmente consistente
com o ciclo PDCA de melhoria continua
(“planejar, implementar, verificar e analisar
criticamente”), adotado nas normas ISO
14000 para sistemas de gestdo ambiental
(DE CICCO, 1998).

Estar direcionada para a melhoria continua

O processo de melhoria continua €
contemplado de forma explicita na reviséo
de 2000 (1SO 9001, 2000).

Utilizar um enfoque baseado no modelo de
processo

A estrutura revisada da norma esta orientada
para 0s processos da organizacdo (1ISO 9001,
2000).

Melhorar a compatibilidade com outras
normas de sistemas de gestdo

As edices da 1SO 9001:2000 e da ISO
9004:2000 foram desenvolvidas como um
par coerente de normas (1SO 9001, 2000).

Estar mais fortemente direcionada a

satisfacdo dos clientes

Foram colocados requisitos adicionais de
satisfacdo do cliente (ISO 9001, 2000).

Fonte: Santos (2002)

A série 1SO 9000, conforme Slack et al. (2002) possibilita beneficios as organiza¢des ao
fornecer orientagcbes quanto ao desenvolvimento de seus procedimentos de controle, e aos
consumidores por permitir a seguranca de saber que produtos e servicos adquiridos seguem um

padrao definido de qualidade.
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2.3.2. Estrutura da 1SO 9000 versdo 2000

As normas ISO 9000 em sua versdo atual foram reduzidas para apenas quatro normas,
apoiadas por varios relatorios técnicos. A Tabela 02 apresenta as normas que substituiram as
normas 1SO 9000:1994.

Tabela 02. Normas 1SO 9000:2000

Norma Escopo

ISO 9000 Fundamentos e vocabulario
ISO 9001 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos
ISO 9004 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para melhoria de Desempenho

ISO 19011  Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e ambiental

Fonte: Adaptada de 1SO 9000:2000 (2000)

As principais mudancas que sofreram a série 1SO 9000 sdo, segundo Maranhdo apud
Brandstetter (2001): (i) seqliéncia mais Idgica de conteldo e estrutura orientada para processos;
(ii) inclusédo de processos de melhorias continuas para o aprimoramento do sistema da gestdo do
sistema de qualidade; (iii) medida do grau de satisfacdo do cliente como fonte de informacao para

melhorias; e (iv) referéncia explicita aos principios de gestdo da qualidade.

A mais visivel mudanca na norma ISO 9001:2000 é a nova organizacdo das secoes,
baseada em uma logica diferente, se comparada a versdo anterior. Enquanto as 20 secdes da ISO
9000:1994 representavam uma lista linear de elementos, fungdes e atividades constituindo o
sistema da qualidade, a ISO 9001:2000 est4 estruturada em nove elementos. Os 4 primeiros sdo
apenas orientadores e apresentam aspectos referentes a organiza¢do da norma e de sua propria
referéncia normativa. As outras cinco secOes estdo organizadas e baseadas no ciclo PDCA
(Planejar, Fazer, Verificar e Melhorar), conforme descrito a seguir (POLI e MACHADO, 2003;
KANHOLM apud FERRAZ et al., 2001).

A Secdo 4 - Sistema de Gestdo da Qualidade — traz os requisitos gerais para o
desenvolvimento e documentacdo do sistema de qualidade. A Secdo 5 — Responsabilidade

Gerencial — contém a politica da qualidade, objetivos da qualidade, planejamento e administracéo
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do sistema da qualidade e revisdes gerenciais. A Secdo 6 — Gestdo de Recursos — trata dos
recursos humanos, treinamento, instalacbes e ambiente de trabalho. A Secdo 7 — Realizacdo do
Produto — abrange todos os requisitos referentes ao controle do desenvolvimento do produto,
compras, producdo, verificacdo, entrega, processos relacionados ao cliente como identificacao e
revisdo das necessidades dos clientes e comunicacdo com os mesmos. A Secdo 8 — Medigéo,
Analise e Melhoria — é dedicada a medicdo das caracteristicas do produto e do processo, controle
de ndo conformidades, ao monitoramento do desempenho do sistema a qualidade, andlise dos

dados e a busca da melhoria continua.

O modelo do processo da ISO 9001: 2000 e o relacionamento entre as se¢des 4 e 8 podem

ser visualizadas na Figura 02.

[Hel'nrlﬂ Contiria do Skatema ce Gegtin da (sl dade

Sistena de Gestdo da Qualidada
Figura 02. Modelo do Processo da ISO 9000:2000

Fonte: Pearch e Kitka (2000)

A geréncia possui um papel importante nas secGes 5 e 8, j& que estas requerem tomadas
de decisbes sobre as medidas-chave de desempenho e andlise dos resultados das informacges de
fontes como auditorias, feedback do cliente, além de outras medidas de desempenho referentes
aos produtos, fornecedores e tendéncias (KETOLA e ROBERTS apud MENEZES e MARTINS,
2001).
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2.3.3. Medicao de desempenho na ISO 9000

A medicao de desempenho e a ISO 9000 eram pouco relacionadas na literatura, apesar de
relevantes nas atividades diarias nas empresas. A 1SO 9001:2000 considera a medi¢do de

desempenho como uma parte do sistema de gestdo da qualidade, numa visdo mais ampla.

Desta forma, tanto a medicdo de desempenho quanto o uso dos dados sobre satisfacdo e
insatisfacdo dos clientes, conformidade com o0s requisitos, caracteristicas do processo e do
produto/servico e as tendéncias e desempenho dos fornecedores passam a ter um papel
importante, pois possibilitam a transformacdo destes dados em informagdes para o processo de
melhoria continua (FERRAZ et al., 2000).

Enquanto a versdo de 1994 da ISO sugeria que as empresas certificadas monitorassem a
satisfacdo do cliente, a versdo 2000 transforma essa sugestdo em exigéncia. O monitoramento da
satisfacdo dos clientes é feito através de indicadores provenientes de pesquisas e, a partir dos
dados levantados, sdo tomadas atitudes, providéncias e corre¢cdes de metas em prol da melhoria

da satisfacdo dos consumidores.

A norma representa uma grande oportunidade para transformar as pesquisas exigidas para
a certificacdo em verdadeiros instrumentos para elevar a competitividade. Pesquisas devem servir

de base para estabelecer acbes comerciais e mercadolégicas mais eficientes (BIZELLI, 2003).

Em funcdo da constante verificacdo do desempenho exigido na ISO 9001:2000, cria-se
uma relacdo mais estreita com a qualidade dos produtos e servicos. Na edicdo de 1994, pedia-se
as empresas: “escreva o0 que vocé faz e faga o que escreveu”. Na versdo 2000, solicita-se:
“demonstre em que estagio vocé esta e da proxima vez, mostre o quanto vocé evoluiu” (FELIX,
2003).

O item 8 da norma ISO 9001:2000 — Medicdo, Andlise e Melhoria - trata da esséncia da
norma: a melhoria. Trata também dos aspectos gerenciais de forma que a organizacdo possa
executar o monitoramento, medi¢do, analise e melhorias nos seus produtos e no sistema de gestao

da qualidade.

O item 8.2 — Medicdo e Monitoramento — estabelece onde e quais produtos e processos a

organizacio deve medir e monitorar, para estar de acordo com a norma. E este requisito que
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determina que a empresa deve definir os seus indicadores, questdo que deve ser tratada com

relevancia, pois os indicadores devem ser gerenciais e efetivamente agregar valor a empresa.

A norma ISO 9001:2000 estabelece que o sistema da qualidade deve ser planejado e seus
resultados mensurados. Em muitas passagens a norma deixa implicito que existe a necessidade de
planejar e estabelecer indicadores que devem ser acompanhados e analisados criticamente de
modo a se buscar a melhoria continua dos processos da organizacdo. O estabelecimento de
indicadores ndo deve ser feito por uma imposi¢do da ISO 9000, mas porque é necessario que a
gestdo do negdcio da empresa seja balizada por dados, por informagdo, por nUmeros, estatisticas

e tendéncias.

Desta forma os indicadores devem ser simples, praticos, estaveis, possuir uma boa
relacdo custo/beneficio e necessitam ser experimentados antes de ser considerados apropriados
(POLI e MACHADO, 2003).

2.4. MEDICAO DE DESEMPENHO

Para Berry apud Amboni (2002), os prestadores de servigcos devem ser responsaveis por
seu proprio desempenho, como também compartilhar da responsabilidade pelo desempenho da
unidade ou da organizacdo. A falta de medidas do desempenho individual esconde o mau
trabalho de alguns colaboradores e o excelente trabalho de outros. A medicdo de desempenho é
muito mais eficaz quando os individuos estdo cientes de que seus superiores sabem como cada

pessoa estd desempenhando suas tarefas.

Medir o desempenho do grupo de trabalho, tal como o da prestacdo de servicos de uma
equipe, departamento ou escritorio de campo, é importante. A medi¢do do desempenho de grupos
encoraja o trabalho em equipe, inclusive o ensino dentro do grupo. Por esta razdo, um sistema

eficaz de avaliacdo de desempenho facilita a criagcdo de um sistema de recompensa eficaz.

As medidas de desempenho e de recompensas devem contribuir para a criagdo de um
clima de conquista na prestacdo de servicos excelentes. A medicdo de desempenho de servicos e
as recompensas sdo parte de uma estratégia integrada de recursos humanos para implantar a

estratégia global de servicos. Medicgdes e recompensas corretas para uma organizacdo, podem ser
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erradas para outras. As medidas necessitam cobrir os comportamentos e resultados criticos para a

prestacao de servicos excelentes.

A medicdo de desempenho é muito discutida e permite que as decisbes e a¢es sejam
tomadas com base em informacdes, ja que o sistema de medicdo de desempenho quantifica a
eficiéncia e a eficacia das acOes passadas por meio da coleta, compilagéo, classificacédo, analise,
interpretacdo e disseminacdo de dados adequados (NEELY apud FERRAZ et al., 2001). Um
sistema de medicdo de desempenho bem desenvolvido e implementado € a base para um sistema

de gestdo de desempenho efetivo.

Os medidores de desempenho sdo principalmente fisicos. Os gerentes aparentemente
sentem que a conversdao financeira dos medidores requereria muito esforco enquanto que
medicgdes fisicas sdo suficientemente boas para serem entendidas. Tais medi¢cdes incluem:
realizacdo da producdo, partes produzidas, horas de trabalho, defeitos e inventario em processo
(MULLER, 2001).

Campos (1992) aponta como parametro para medi¢do de desempenho e gerenciamento do
processo os itens de controle, que consistem em caracteristicas do processo que medem a

qualidade intrinseca, o custo, a entrega, a seguranca e o0 moral.

A medicdo sistematica e estruturada dos indicadores é fundamental, pois permite as
organizacGes monitorar seu desempenho e desta forma realizar mudancas rapidamente, com base
em informacGes pertinentes e confiaveis, conforme ocorrem as mudancgas no mercado. A medi¢do
sistematica apresenta vantagens sobre medic¢des circunstanciais, pontuais e isoladas, que podem
levar a decisdes equivocadas e podem também gerar problemas organizacionais se utilizadas

como mecanismo de punicdo ou de reconhecimento (FPNQ, 2001).

Takashina (1998) destaca alguns erros comuns que ocorrem quando se trabalha com
medicéo de indicadores. Dentre eles, destacam-se: (i) medir muitos indicadores, sem estabelecer
prioridades; (ii) medir sistemas organizacionais especificos e ndo associar as estratégias globais;
(iii) medir para controle (controle das metas em vez de enfoque na melhoria); (iv) medir para
cortar custos, em vez de melhorar o desempenho e a qualidade; (v) medir o previsto com o

realizado (controle de prazo / cronograma de producdo); (vi) medir para descobrir erros (com
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objetivo de punir); (vii) medir sem enfoque nas satisfacGes das pessoas (com foco principal no
produto ou no processo); (viii) medir sem considerar o comportamento da variabilidade; (ix)
medir sem considerar o progresso ou melhoria, de forma sistematica e integrada; (x) medir coisas
ndo importantes (medir somente os dados); e (xi) medir dados incorretos e/ou ignorar os dados

fundamentais.

2.4.1. Sistema de Medicéo de Desempenho

Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMDs) sdo uma parte integral do controle da
administracdo. O sistema reflete a filosofia e a cultura das organizacdes e descreve o0 quanto o
trabalho é bem feito em termos de custo, tempo e qualidade. Para serem efetivas, as medidas de
desempenho devem refletir se os resultados foram positivos de acordo com as melhorias
ocorridas por meio da competitividade (TATIKONDA apud PONGELUPPE e BATALHA,
2001).

Os sistemas de medicdo de desempenho devem ser o elo de ligagéo entre os objetivos e a
execucdo pratica das atividades nas empresas (HANSEN, 2002). A necessidade de medir o
desempenho é crescente em todos os tipos de organizacdo. Pelo menos trés fatores contribuem
para tal (FPNQ, 2001). Primeiro, um maior distanciamento e maior grau de exigéncia dos
acionistas e dos investidores, os quais estdo aprimorando seu entendimento sobre gestéo,
aumentando a necessidade por um processo de medigdo objetivo, sistematico e transparente, e
que ndo fique restrito aos indicadores financeiros. Segundo, a disseminacdo da pratica de
remuneracao variavel com base no desempenho global, gerando a necessidade de haver critérios
corporativos Unicos de medigdo. Por fim, a maior velocidade na tomada de decisGes e,
conseqiientemente, nos efeitos destas decisdes, 0 que faz com que a organizagdo seja mais

cautelosa ao avaliar o impacto sistémico das decisées no desempenho global.

Um SMD eficaz prové informagdes acerca de um conjunto focalizado de indicadores de
desempenho, capazes de fornecer uma visdo balanceada do desempenho da unidade
organizacional de interesse, e permitir a tomada de decisdo para melhorar os resultados
(RENTES, AKEN & ESPOSTO, 2001).
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Para a demonstracdo do desempenho de uma empresa € preciso definir as variaveis a
serem medidas e os indicadores apropriados. Tais indicadores sao um instrumento condutor para
poder estabelecer objetivos (BUTZKE et al., 2000). O SMD pode ser a ferramenta capaz de
proporcionar inovacdo constante na organizagdo. Pode proporcionar-lhe também maior
capacidade de gerenciamento. E necessario, porém, que na montagem dos indicadores
componentes de um SMD haja a preocupacdo com o alinhamento total dos objetivos estratégicos

aos principais processos de medicdo da empresa (RECH, 2002).

2.4.2. Indicadores

Indicadores sdo um instrumento condutor para o estabelecimento de objetivos e s&o
elaborados para simplificar, quantificar, analisar e comunicar, propiciando desta forma um
controle transparente e sistematico de um sistema de gestio (BUTZKE, PEREIRA &
NOEBAUER, 2000).

Conforme ISAE/FGV (2002), um indicador de desempenho € um nimero, percentagem
ou razdo que mede um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar esta medida com
metas pré-estabelecidas. Para Hansen (2002), os indicadores permitem avaliar quantitativamente
0 atingimento de metas e controlar e agir corretivamente, jA& que sem controle ndo ha

gerenciamento e sem medi¢do ndo ha controle.

Indicadores classificam-se em trés niveis hierarquicos basicos: estratégico, gerencial e
operacional. A Figura 03 apresenta a relacdo entre os niveis e demais elementos na organizacao
(FPNQ, 2001).

O aumento continuado da produtividade acaba por gerar uma série de beneficios que
atingem as empresas, os trabalhadores e a sociedade como um todo. Por isso o estudo dos
indicadores e 0 monitoramento da produtividade sdo importantes, pois as medidas sdo usadas
como ferramentas gerenciais. O conhecimento dos indicadores e a medida da produtividade tanto
servem para detectar problemas como para se verificar acertos na tomada de decisdes no dia-a-
dia da empresa (RINALDI e MACADA, 2001).

Para Takashina apud Camargo (2000), os indicadores sdo essenciais ao planejamento e

controle dos processos das organizages. Sao essenciais no planejamento, pois possibilitam o
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estabelecimento de metas quantificadas e o seu desdobramento na organizagdo. Sdo essenciais no
controle porque os resultados apresentados através dos indicadores sdo fundamentais para a
andlise critica do desempenho da organizacdo, para a tomada de decisdes e para 0

replanejamento.

Estratégico |------/- -

Gerencial | =7 —

Operacional | ===

¥ Alinhamento

Variaveis de controle

Sistema de

Dados em qeral ~
Informacdes

Figura 03. A hierarquia do Sistema de Medic¢ao de Desempenho

Fonte: FPNQ (2001)

Indicadores de qualidade, em particular, permitem conhecer as necessidades e
expectativas do consumidor e medir a adequagdo do produto ou servi¢o as suas necessidades,
expectativas e ambicdes, provendo uma forma de agregar valor ao que sera produzido ou
oferecido com menor custo (CAMARGO, 2000).

Os indicadores desempenham um papel fundamental nas organizacfes e contribuem para
0s seguintes aspectos (CAMARGO, 2000; TAKASHINA, 1998):

1. Os indicadores estdo intimamente ligados ao conceito da Qualidade centrada no cliente.

Eles devem ser gerados a partir das necessidades e expectativas dos clientes, traduzidas
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através das caracteristicas da qualidade do produto ou servico, sejam elas tangiveis ou

nao;

2. Os indicadores possibilitam o desdobramento das metas do negoécio na estrutura
organizacional, assegurando que as melhorias obtidas em cada unidade contribuiréo para

0s propasitos globais da organizacéo;

3. Os indicadores devem estar sempre associados as areas do negdcio cujos desempenhos
causam maior impacto no sucesso da organizagdo. Desta forma, eles ddo suporte a analise

critica dos resultados do negdcio, as tomadas de decisao e ao replanejamento;

4. Os indicadores viabilizam a busca da melhoria continua da qualidade dos produtos e
servicos e da produtividade da organizacdo, aumentando a satisfacdo dos seus clientes,
sua competitividade e, consequentemente, sua participacdo no mercado. Neste sentido, o
uso dos indicadores encoraja tanto melhorias incrementais como revolucionarias. A
comparacdo com referenciais de exceléncia, particularmente, pode dar uma contribuigéo

para a identificacdo de possibilidades mais amplas de melhorias.

2.5. SISTEMATICAS PARA ESTRUTURACAO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

Porter apud Rech (2002) afirma que a estratégia consiste em um processo de
planejamento para a obtencdo de um produto final num determinado periodo. Trata-se de um
instrumento de direcionamento para as organizacfes que possa situa-las no seu ambiente diante
dos recursos disponiveis, ou ainda, num contexto mais amplo, trata-se da forma de ver o mundo

com os desejos da organizacgéo inseridos nesse mundo.

Para Kaplan e Norton (1997), o processo gerencial de planejamento e estabelecimento de
metas permite que a empresa quantifique os resultados pretendidos em longo prazo, identifique
mecanismos e fornecga recursos para que os resultados sejam alcangados e estabeleca referenciais

de curto prazo para indicadores financeiros e ndo financeiros.



26

As principais sistematicas para estruturacdo de indicadores de desempenho sdo o
Balanced Scorecard e o Gerenciamento pelas Diretrizes (FPNQ, 2001). Nesta revisdo é detalhado
0 Balanced Scorecard. Para informagdes sobre o Gerenciamento, recomenda-se os trabalhos de
Akao (1997), Campos (1999), Hansen (2002) e Silva (2002), entre outros.

2.5.1. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) consiste em um modelo de avaliacdo de desempenho
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997). Sua contribuicdo principal é o destaque dado a
necessidade de se vincular as medidas de desempenho a estratégia organizacional. O objetivo dos
autores era desenvolver um novo modelo de medicdo de desempenho para organizagbes que
refletisse o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nao
financeiras e, também, medisse o desempenho sob as perspectivas financeiras, do cliente, dos

processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento.

A justificativa para esta proposicdo era que 0s métodos existentes para avaliacdo de
desempenho empresarial, em geral apoiados em indicadores contabeis e financeiros, estavam se
tornando obsoletos e estavam prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econémico
para o futuro (OTTOBONI e PAMPLONA, 2001).

Pace, Basso & Silva (2002) afirmam que Kaplan e Norton, ao proporem a fusdo de
indicadores financeiros e nao financeiros, perceberam que indicadores criam foco para o futuro e
os indicadores escolhidas pelos administradores comunicam importantes mensagens a todos 0s
niveis e pessoas da organizacdo. Assim, buscam uma abordagem ampliada da mensuracdo do
desempenho e afirmam que sua aplica¢do propicia uma ferramenta capaz de traduzir a visdo e a
estratégia da organizagcdo, comunicando os objetivos estratégicos e motivando o desempenho face
as metas estabelecidas. Segundo os autores, 0 BSC é um instrumento capaz de descrever

estratégias que criam valor quando ligam ativos tangiveis com intangiveis.

Paladini (2002) apresenta a definicdo de BSC como sendo um sistema de avaliacdo de
desempenho que se propde a tornar viva a estratégia da empresa, construindo para isso
indicadores que ndo somente avaliem o desempenho passado mas, principalmente, possam prever

0 desempenho futuro.
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— Perspectivas do Balanced Scorecard

As perspectivas do BSC e os indicadores a elas comumente associados vém apresentados
na Tabela 03.

Tabela 03. Perspectivas do Balanced Scorecard

PERSPECTIVAS MEDIDAS GENERICAS
Financeira Retorno sobre o investimento e o valor econémico
agregado
Cliente Satisfacdo, retencdo, participacdo de mercado e
participacdo de conta
Interna Qualidade, tempo de resposta, custo e langcamentos de
novos produtos
Aprendizado e Crescimento Satisfacdo dos funcionérios e disponibilidade dos
sistemas de informacéo

Fonte: Hansen (2002)

Kaplan e Norton (1992 e 1997); Campos (1998), Silva (2002) e Paladini (2002)
apresentam as seguintes consideragdes a respeito das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

e Perspectiva Financeira

As medidas financeiras sdo tradicionais em qualquer sistema gerencial e também no
Balanced Scorecard. Essas medidas sdo essenciais, ja que representam uma intencdo e uma
constatacdo: intengdo quando séo estabelecidos objetivos financeiros de longo prazo; constatacéo,
na medida em que demonstram se a estratégia e as agdes implementadas estdo, de fato,
conduzindo aos resultados desejados. Os objetivos financeiros em geral estdo relacionados ao
retorno de capital investido, ao aumento de receita e a melhoria do fluxo de caixa. O BSC permite
tornar os objetivos financeiros explicitos e ajustar os objetivos financeiros as unidades de

negocios nas diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento.

Toda medida selecionada para um Scorecard deve fazer parte de uma cadeia de relagdes
de causa e efeito, cuja finalidade é atingir as metas financeiras. Essa € uma das principais

caracteristicas que diferenciam o BSC de outras ferramentas ou sistemas gerenciais.
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Os objetivos financeiros de longo prazo devem ser relacionados a seqiiéncia de acdes
necessarias em relacdo aos processos financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim, de
funcionarios e sistemas com o objetivo de produzir o desempenho econdmico desejado em longo

prazo.

e Perspectiva do Cliente

O BSC na perspectiva do cliente identificara os segmentos de clientes e de mercados nos
quais a organizacdo atuara. Fazem parte desta perspectiva elementos como a satisfacdo de
clientes, conquista de novos clientes e aumento de lucratividade por segmento de clientes. A
perspectiva do cliente tem que ser trabalhada para que sejam obtidos resultados concretos. As
necessidades dos clientes, suas expectativas, grau de satisfacdo, bem como o perfil dos nédo-

clientes, sdo fatores criticos que deverdo ser observados.

As empresas que desejam atingir desempenhos financeiros superiores em longo prazo
devem criar e entregar produtos e servicos que tenham real valor para os clientes. Além de
satisfazer e encantar os clientes, os gestores devem transformar a misséo e a estratégia de suas
empresas em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes alvo. Segundo Silva
(2002), em sintonia com Olve et al. (2001), a perspectiva do cliente é o coragdo do Balanced
Scorecard.

e Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos tem seu foco dirigido aos investidores e aos clientes.
As medidas dos processos internos estdo voltadas para 0s processos internos que terdo maior
impacto na satisfacdo do cliente e na consecugdo dos objetivos financeiros da empresa. Dai a
necessidade de identificar os processos criticos que sustentam a obtencdo dos resultados
financeiros e a capacidade de atrair e reter clientes. Também devem ser identificados o0s

processos que podem ser eliminados e outros que podem ser criados.

Os objetivos de melhoria dos processos internos sdo desenvolvidos depois de terem sido
definidos os objetivos estratégicos e identificadas as medidas de desempenho para as perspectivas

financeira e de satisfacdo de clientes.
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e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Essa perspectiva possui seu foco de atencdo voltado para o futuro, atendendo as
necessidades dos clientes e, desta forma, garantindo a sobrevivéncia da organizacdo. O BSC por
meio da perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. As empresas, para tanto, devem
investir em treinamentos de funcionarios, aperfeicoamento da tecnologia da informacao e dos

sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

As principais categorias que devem ser incluidas no cenario balanceado para atender
empresas industriais e de servicos s@o a capacitacdo dos colaboradores, a efetividade dos sistemas

de informacéo e a motivacao, energizacgéo e orientacdo dos colaboradores.

— Vetores de Desempenho

As medidas estratégicas do BSC devem contemplar elementos como satisfacdo, retencéo,
habilidades e outros, considerados como indicadores de ocorréncias. Vinculados a estas medidas
estdo os vetores de desempenho, considerados como sendo um conjunto de indicadores de
tendéncias que possibilitam o cumprimento dos indicadores de ocorréncia; ou seja, 0s vetores de
desempenho representam os indicadores que atestam a real possibilidade dos resultados desejados
serem atingidos. Os indicadores de ocorréncia sem os indicadores de tendéncia ndo comunicam a
maneira como o0s resultados devem ser alcangados, além de ndo indicarem antecipadamente se a
implementacdo da estratégia esta sendo bem sucedida (KAPLAN e NORTON, 1997).

Kaplan e Norton apud Rech (2002) afirmam que somente os indicadores de tendéncia
podem permitir uma melhora de desempenho financeiro ao longo do tempo. E necesséario uma
combinacdo dos vetores de desempenho com os indicadores de resultado e vice-versa, para se
entender como 0s resultados sdo alcancados e se a estratégia estd sendo implementada com

SUCeSSO.

Para Olve et al. apud Silva (2002), os vetores de desempenho sdo os “condutores da
performance” os quais tém por objetivo medir os fatores que determinaréo ou influenciardo os

resultados futuros.
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A criticidade e a transparéncia sdo fundamentais para verificar se 0 BSC realmente
comunica os resultados e os vetores de desempenho de uma unidade de negdcios. O BSC néo
deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas também deve transparecer esta estratégia,
possibilitando, desta forma, aos observadores uma visdo clara de que a estratégia fundamenta os
objetivos e medidas. Quando se atinge este grau de transparéncia, torna-se evidente que o BSC
conseguiu traduzir a estratégia num conjunto integrado de indicadores de desempenho (KAPLAN
e NORTON, 1997).

— Relagdes de Causa e Efeito

Para os autores do Balanced Scorecard, a estratégia € um conjunto de hipo6teses sobre
causa e efeito e o sistema de medicdo deve tornar explicitas as hipdteses entre os objetivos e as
medidas em todas as perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e avaliadas. Kaplan e
Norton (1997) mostram essas relacdes de causa e efeito em cadeia nas quatro perspectivas do

modelo, como se pode visualizar na Figura 04.

Perspectiva O valor dessa medida pode
Financeira Retorno sobre o capital empregado | repeticido e a amplia-

T cAo das vendas aos clientes,

Lealdade dos
clientes em razao do alto grau de
Perspectiva f lealdade que esses
do Cliente Pontualidade clientes passam a adquirir,
da entrega
r 3
I | 1 face a pontualidade da entre
Perspectiva Qualidade dos Ciclo dos ga, pela melhoria dos
processos processos .

do Processo processos internos,
Perspectiva do qu
Aprendizado e Capacidades oriunda do treinamento dos

do funcionario

Crescimento funcionarios.

Figura 04. Relacdes de causa e efeito em cadeia

Fonte: Kaplan e Norton apud Rech (2002)



31

— Operacionalizacdo do BSC

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC pode ser utilizado tanto para medir as atuais
realizacGes da organizacédo, quanto para reformular o que a organizacéo deve fazer para alcancar
sua missdo e divulgar sua estratégia dentro da mesma, e conseqlilentemente promover o

comprometimento de todos os colaboradores.

Para atingir o proposito de assegurar que a missao da empresa ndo seja posta de lado por
um processo de planejamento e orcamento voltado para objetivos financeiros imediatos, Kaplan e
Norton apud Rech (2002), recomendam 4 etapas bésicas subdivididas em atividades para a
estruturacdo do BSC. Essas etapas sdo diretrizes de operacionalizacdo, j& que cada organizacao
possui suas particularidades que devem ser levadas em consideracdo durante a estruturacdo. As
etapas e atividades podem ser vistas na Tabela 04. A descri¢do detalhada das etapas e atividades

do BSC sera feita no Capitulo 3 desta dissertacao.

Encontram-se na literatura outros métodos de elaboracdo do BSC baseados na abordagem
de Kaplan e Norton (1997). Estes métodos foram desenvolvidos por Richards (1998), Campos
(1998), Walter e Kliemann (2000) e Olve et al. (2000), entre outros. Acredita-se que tais
derivacdes foram desenvolvidas baseadas na interpretacdo e nas necessidades e dificuldades

encontradas nas experiéncias praticas pelos autores (SOARES, 2001).
— Desvantagens do BSC

Menezes e Martins (2001) apresentam duas criticas ao BSC. Primeiramente, sendo o
BSC um sistema de gestdo baseado no desdobramento estratégico, funciona muito bem para
definir, planejar, e comunicar a estratégia, e medir e monitorar o desempenho, mas falha para dar
suporte as atividades de melhoria continua. Por fim, 0 BSC ndo supre totalmente a necessidade de
anélise dos dados sobre a satisfagdo dos clientes ou sobre o desempenho do processo e do
produto, mas pode fornecer os dados necessarios para tanto. Vale lembrar que ndo basta o sistema
disponibilizar informacdes de qualidade, é necessario que o responsavel pela analise saiba como

transformar uma boa informacdo em uma boa decisao.

Para Bulla (2002), o Balanced Scorecard demanda muitos recursos e, principalmente,

muito tempo até produzirem parte dos resultados a que se propdem.
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Recentemente algumas empresas estdo ampliando a utilizacdo do quadro de indicadores,
empregando-o como base de um sistema estratégico de gestdo integrado e ininterrupto. O quadro
equilibrado de indicadores permite a uma empresa alinhar seus processos de gestdo e concentrar
toda a organizacdo na implementacdo da estratégia de longo prazo (KAPLAN e NORTON,
1996).

Tabela 04. Passos para construcdo do Balanced Scorecard

ETAPAS ATIVIDADES A SEREM DESENVOLVIDAS

1. DefinicBoda | A. Qele-.?iunar a unidade organizacional adequada.
Arquitetura dos B. Identificar as relacfies entra a unidade de negicics e a

corporacin.
Indicadores
C. Realizar a 1* série de entrevistas, com base na visfo, missdo e
esiratégia da empresa.
Il. Consenso em D. Reslizar a segéo de sintese, de preparacio preliminar dos
fungéo dos objetivos e medidas para submeté-las 4 alta administragéo.
Objetivos E.Realizar 0 1° Workshop executivo para relacionar a vis&o, misséo e
esfratégia com cada perspectiva. Esta atividade encerra a etapa Il
Estratégicos quande se identificam alguns objetivos estratégicos por perspectiva e

indicadores potenciais para cada objetivo.
F. Realizar as reunibes com os subgrupos para:

F_1 Refinar os objetivos estratégicos;

F_2 Estabelecer os indicadores que melhor comunicam a intencéo de

cada objetivo.

Il. Escolha e F.J3 Il:ilzgntigr,lzar as fun}es_de informacgdes necessarias a cada indicador
para torma-las acessiveis.

elaborac8o dos | 4| dentificar as relagbes criticas entre os indicadores de cada

Indicadores perspectiva, bem como de uma perspectiva em relagio & outra.

G. Realizar 0 2° Workshop executivo com a alta administracéo, equi-

pes diretas, gerentes de nivel médio para apresentar resultados das

atividades do item F e seus subitens.

H. Desenvolver o plano de implementacdo, por uma nova equipe de

lideres dos subgrupos que formalizara as metas de superacéo. Esta

atividade inclui a relagéo dos indicadores com o sistema de informa-

IV. Elaboragéio do |¢Oes e as medidas operacionais necessarias.

Plano de I. Realizar o 3° Workshop executivo, com vistas a decisdo final sobre

a vis&o, os objetivos e os indicadores definidos. Nesta atividade,

Implementagio |incluem-se as agdes para o alcance das metas e 0s acordos relativos

ao plano de comunicacic aos funcionirios em todos 0s niveis.

J. Finalizar o plano de implementagio, integrando o “Balanced

Seorecard” ao sistema gerencial da organizacio.

Fonte: Kaplan e Norton apud Rech (2002)
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Para poder avaliar as possibilidades de uso do Balanced Scorecard para o cumprimento
dos requisitos da norma 1SO 9000, é importante descrever alguns requisitos da Secédo 8 da ISO
9001:2000 (MENEZES e MARTINS, 2001):

— Planejamento: as empresas deverdo definir, planejar e implementar atividades de

medicdo, monitoramento e melhoria, incluindo os métodos de medicao apropriados.

— Satisfacdo do cliente: as empresas devem monitorar as informacGes referentes a
satisfacdo do cliente como uma medida de desempenho de seu Sistema de Gestdo da
Qualidade, e determinar metodologias para obter e usar essa informacao.

— Medicéo e Monitoramento dos Processos e Produtos: devem existir métodos de
medicdo e monitoramento para que 0s requisitos de processo e de produto sejam

alcancados.

— Analise de dados: as empresas devem coletar e analisar os dados para determinar a
adequacao e eficiéncia das melhorias. As atividades de medi¢do e monitoramento sdo

as fontes desses dados.

— Melhoria: o processo de melhoria continua deve ser facilitado pelo uso de politicas da
qualidade, objetivos, resultados de auditoria, analise de dados, acdes corretivas e
preventivas e revisdo da geréncia. As empresas devem planejar e gerenciar 0s

processos necessarios para a melhoria continua.

A julgar pelo exposto acima, as empresas terdo que implementar e usar a medicdo de
desempenho para alcancar a conformidade com os requisitos e para apoiar as atividades de
melhoria. A I1SO 9001:2000 deixa claro que a satisfacdo do cliente pode ser usada como uma das

medidas de desempenho.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard como um Sistema de Medicdo de Desempenho para
atender aos requisitos da norma passa a ser uma boa opcao, pois as perspectivas do cliente e dos
processos internos podem ser utilizadas para monitorar e medir a satisfacdo do cliente e a

conformidade dos processos, respectivamente. A criacdo de uma nova perspectiva, a dos
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produtos, deve servir para monitorar e documentar os requisitos do produto (MENEZES e
MARTINS, 2001).

2.6. QFD

O Desdobramento da Funcdo Qualidade — QFD foi desenvolvido no Japdo ha
aproximadamente trinta anos por Shigeru Mizuno, Yoji Akao e outros especialistas em qualidade
do estaleiro da Mitsubishi, em Kobe. Akao e Mizuno desenvolveram as ferramentas e técnicas do
QFD e as organizaram em um abrangente sistema para garantir qualidade e satisfacdo dos

clientes em novos produtos e servicos (MAZUR, 1994).

O Desdobramento da Funcdo Qualidade QFD, segundo Akao (1996, p.20), consiste em
um “método que tem por finalidade estabelecer a qualidade do projeto, capaz de obter a
satisfacdo do cliente, e efetuar o desdobramento das metas do referido projeto e dos pontos

prioritarios, em termos de garantia da qualidade, até o estagio da producao”.

O principio do QFD ¢€ basico e consiste em identificar os requisitos do consumidor para
um produto ou servigo (juntamente com sua importncia relativa) e relaciona-los as
caracteristicas de projeto que traduzem tais requisitos na pratica entregando novamente ao cliente
um produto ou servico conforme desejado e expressado através de requisitos de qualidade
(SLACK et al., 2002 e RIBEIRO et al., 2001).

Para Fogliatto, Silveira & Royer (2003), o QFD consiste em uma ferramenta de suporte de
decisdo onde o principal objetivo é identificar aspectos criticos de desenvolvimento de produtos,
desde o conceito até a manufatura. O QFD consiste de uma série de matrizes correlacionadas de
forma a relatar cada fase do desenvolvimento do produto. Tais matrizes sdo seqlienciadas para
refletir as varias etapas deste processo, sendo que as saidas de uma matriz sdo as entradas da

matriz seguinte, seguindo a mesma sequéncia até a Gltima matriz.

Na primeira matriz do QFD, conforme ilustrado na Figura 05, os itens nas linhas sdo as
demandas dos clientes do produto em estudo e os itens nas colunas sdo as caracteristicas de
qualidade do produto. As relagdes entre os itens listados nas linhas da matriz e os itens listados

em suas colunas sdo avaliadas em pares de itens e quantificadas quanto a sua intensidade,
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utilizando uma escala numérica continua, usualmente de 0 a 9. Nas demais matrizes os itens
variam, porém, como a utilizacdo das matrizes € sequencial, a lista de itens nas colunas de uma
matriz serd a mesma lista de itens nas linhas da matriz seguinte (FOGLIATTO, SILVEIRA &
ROYER, 2003).

A éalgebra das matrizes do QFD é relativamente simples. Considere as | linhas de uma
matriz, onde sdo listados itens e seus respectivos pesos de importancia organizados em um vetor
w, com entradas w;. Considere também as J colunas da matriz, onde sdo listados itens que
apresentem relacdo com os itens listados nas linhas. A intensidade do relacionamento entre pares
de itens nas linhas e colunas é apresentada no centro da matriz, sendo designada por ri. A
totalidade dos relacionamentos r;; pode ser organizada em uma matriz (I x J), designada por R. O

objetivo da analise € obter um vetor de pesos priorizados para os itens das colunas, denominados

por p, onde p = R'w e R'¢é a transposta de R.

Os pesos w podem ser corrigidos de forma a traduzir a importancia estratégica e
competitiva dos itens nas linhas das matrizes do QFD, em um esquema bastante simplificado de
calculo, detalhado em Fogliatto, Silveira & Royer (2003).

Caracteristicas da Qualidade (CQ) Partes do Produto (PP) Etapas do Processo (EP)

» [N o ™

G 3l 1S 8 &
o —~ o

a ARE of |& %
Z 3 o @ ~ 3
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5 gl |z HEE f
2 gl | gl |3 s
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Pesos Priorizados das CQ's | — Pesos Priorizados dos PP's | Pesos Priorizados das EP's

Figura 05. Relacionamento entre as matrizes do QFD segundo o modelo do American Supplier
Institute

Fonte: Adaptada de Fogliatto, Silveira & Royer (2003)
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2.6.1. QFDeBSC

O principal objetivo do desdobramento da funcdo qualidade, conforme Slack et al. (2002),
é assegurar que o projeto final de um produto ou servi¢o atenda de forma segura as necessidades
dos clientes. O QFD é uma técnica que tenta captar o que o cliente quer ou precisa e apresenta

como isso pode ser alcangado.

A base do QFD ¢é a identificacdo das demandas do cliente as quais, uma vez conhecidas e,
com o posterior desdobramento das matrizes utilizando os conhecimentos das diversas areas da
empresa, tornam-se um processo interno de garantia da qualidade na empresa (GUSTAFSSON e
JOHNSON apud PALADINI, 2002).

Paladini (2002) concluiu que utilizando-se as sistematicas do QFD e Balanced Scorecard
para a priorizacdo de indicadores de desempenho acrescenta qualidade ao processo de
planejamento das empresas, principalmente pela ponderacdo dos itens de satisfacdo através do

calculo da importancia dos mesmos.

Para utilizacdo conjunta dessas sistematicas, pode-se sugerir uma sequéncia ideal de
procedimentos que a empresa deve contemplar. A seqléncia é constituida dos seguintes passos:
(i) realizacdo periddica de pesquisa de satisfacdo qualitativa; (ii) aplicacdo periddica de pesquisa
de satisfacdo quantitativa; (iii) analise das pesquisas de satisfacdo; (iv) realizar o efetivo
desdobramento da qualidade demandada (pesquisas de satisfacdo) em caracteristicas da qualidade
(indicadores de desempenho); (v) verificar as correlacdes existentes entre as caracteristicas da
qualidade e considera-las quando da priorizacdo dos indicadores de desempenho para melhoria;
(vi) revisdo periodica do grau de relacionamento entre indicadores de satisfacdo e indicadores de
desempenho; (vii) realizacdo de benchmark da empresa em relacdo ao mercado, tanto para 0s
indicadores de satisfacdo quanto para os indicadores de desempenho; (viii) realizar pesquisa
interna periddica para avaliar a importancia estratégica dos indicadores de satisfacdo e grau de
dificuldade de atuacdo nos indicadores de desempenho; e (ix) priorizacdo dos indicadores de
desempenho para melhoria continua (PALADINI, 2002).

O QFD conforme Lee e Sai On Ko (2000), também pode auxiliar nos seguintes aspectos:

(i) analise de detalhes de projeto e melhorias de processos através da engenharia; (ii) melhoria da
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comunicacdo e trabalhos em equipe; (iii) otimizacdo de recursos de engenharia; e (iv) maior

integracdo com os clientes.

Lee e Sai On Ko (2000) também destacam a importancia do QFD como uma ferramenta
de planejamento estratégico. Para se atingir este objetivo é necessario a realizacdo de dois
estagios principais: (i) unido do planejamento estratégico com o BSC, ou seja, 0 planejamento
estratégico é implementado para desenvolver os principais indicadores de desempenho nas quatro
principais perspectivas do BSC; e (ii) utilizacdo da metodologia do QFD com os indicadores de
desempenho estabelecidos através do BSC (estes serdo os “ques” da matriz da qualidade do
QFD). Estes dois estagios descritos acima podem ser utilizados para empresas que visam ou nao

o lucro, e tem como objetivo o desenvolvimento do planejamento estratégico da organizacéo.

Portanto, fica clara a existéncia de um relacionamento entre 0 BSC e o QFD, ja que o
BSC auxilia na definigdo dos “ques” da casa da qualidade do QFD, o que possibilitara um melhor
gerenciamento do planejamento estratégico.



3. MODELO CONCEITUAL

O presente capitulo tem como objetivo a apresentacdo do modelo conceitual de
elaboracdo do Balanced Scorecard — BSC para suprir a necessidade de comprovacéo da melhoria
continua, exigida pela norma ISO 9001 versdo 2000, através da elaboracdo de um quadro
balanceado de indicadores para empresas prestadoras de servigos. O modelo elaborado é baseado
no trabalho de Soares (2001), o qual analisou a posicdo de diversos autores e ajustou a
sistematica de implantacdo do BSC para a realidade e limitacdes das pequenas empresas. O
modelo aqui proposto aprimora a proposta em Soares (2001) ao utilizar a metodologia do QFD
para a priorizacdo dos indicadores estabelecidos a partir do BSC, de modo a identificar os
indicadores de desempenho que mais contribuem para atender as exigéncias da 1ISO 9001 versdo
2000.

O modelo conceitual do BSC para pequenas empresas prestadoras de servicos,
desenvolvido e apresentado neste trabalho, estd embasado na abordagem de Kaplan e Norton
(1997). Segundo Soares (2001), esta abordagem foi anteriormente adaptada segundo a
interpretacéo, necessidade e dificuldades encontradas por diversos autores, tais como Richards
(1998), Campos (1998) e Walter e Kliemann (2000), com o propdsito de promover aplicacfes
especificas e/ou melhorias do modelo inicial desenvolvido por Kaplan e Norton (1997). Este

modelo genérico para elaboracdo do BSC pode ser visto na Figura 06.

A sistematica para a elaboracdo do BSC para pequenas empresas proposta por Soares
(2001) visa a adequacdo do modelo elaborado por Kaplan e Norton (1997) para a realidade das
pequenas empresas que possuam deficiéncias, tais como: (i) falta de planejamento do seu
ingresso no mercado, pois ndo existe na maioria das pequenas empresas uma cultura voltada para
o0 planejamento o que, aliado & competitividade do mercado, reduz a vida Util destas empresas;
(i) auséncia de anélise de custo x beneficio do negocio; e (iii) falta de avaliacdo da capacidade de
retorno do seu investimento, pois grande parte das pequenas empresas nao possuem cultura e/ou

estrutura adequada, uma vez que todo o capital disponivel foi investido para montar a empresa.



39

Figura 06. Modelo genérico de para elaboracdo do BSC proposto por Kaplan e Norton

Fonte: Kaplan e Norton apud Soares (2001)

O modelo proposto por Soares (2001) leva em consideracdo as caracteristicas e recursos
disponiveis nas pequenas empresas e € composto de quatro fases principais: (i) definicdo do
projeto; (ii) elaboracdo da estratégia, paralelamente com a coleta de dados; (iii) desenho do BSC;

e (iv) plano de implementacdo. Essas fases seguem um fluxo conforme a Figura 07.

Para facilitar a elaboracéo e a posterior implantagdo do BSC, as fases na Figura 07 sdo
divididas em etapas, as quais podem ser visualizadas na Figura 08. O detalhamento das etapas é

apresentado na seqiiéncia.

3.1.DEFINICAO DO PROJETO

Nesta fase ocorrem diversas reunides com os proprietarios ou com a diretoria da empresa.
E a fase onde sdo levantadas informagcdes para iniciar o projeto de implantagio do BSC e definir
0 seu andamento (SOARES, 2001).
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Figura 07. Fluxo de elaboragdo da sistemética proposta do BSC para pequenas empresas

Fonte: Soares (2001)

3.1.1. Apresentagao dos conceitos do BSC

Nesta etapa ocorre a apresentacdo dos conceitos do BSC e de como implanta-lo na
empresa. Esta apresentacao € dirigida aos proprietarios ou a diretoria da empresa juntamente com
resultados e beneficios alcancados em aplicacBes em outras empresas. Rocha e Selig (2001)
destacam sobre a necessidade dos empresarios das pequenas empresas introduzirem melhorias
NOS Seus Processos gerenciais, com o propdsito de desenvolver competéncias para aumentar suas

chances de competir e sobreviver no mercado atual.

3.1.2. Definicéo dos objetivos do projeto

Ocorre a definicdo do motivo para o desenvolvimento e a implantacdo do BSC e obtém-se
o comprometimento e a credibilidade ao projeto pelos diretores e/ou proprietarios. Nas pequenas

empresas, a cupula é formada por um numero restrito de pessoas; nem por isso obter o
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comprometimento e a credibilidade ¢é facil, pois muitos gestores ndo possuem formacao que
permita compreender a importancia de um planejamento estratégico e de sistemas de medicédo
(SOARES, 2001).

1- Apresentacdo dos conceitos do BSC

] I - Definicdo do Projeto

2- Definigdo do projeto

3- Definicdo da <
equipe de trabalho

4- Definicdo da missdo, visdo e estratégia

Y

5- Definigdo dos objetivos financeiros de longo prazo, lacuna
financeira e objetivos estratégicos da perspectiva financeira

6- Definicdo do segmento dos clientes e mercados, proposta de Il - Elaboracéo da Estratégia
valor e objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes

7- Definigdo da cadeia de valor e objetivos estratégicos da
perspectiva dos processos internos

]

8- Definicdo dos objetivos estratégicos da perspectiva de
aprendizado e crescimento

9- Revisdo do eshoco do BSC

Y

10- Definigdo das medidas de ocorréncia e vetores de
desempenho

] 111 - Desenho do BSC
11- Definigdo das metas de superacdo

Y

12- Alinhamento das iniciativas

13- Desenvolvimento do plano de implementagéao

]

14- Alinhamento das metas individuais

] IV - Plano de Implementacao
15- Alinhamento dos investimentos ao BSC

]

16- Elaboragao do sistema de feedback do BSC

Figura 08. Fluxo das fases e etapas da sistematica proposta do BSC para pequenas empresas

Fonte: Soares (2001)
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3.1.3. Definicéo da equipe de trabalho

Nesta etapa define-se a equipe de trabalho, que deve ser composta por um grupo de
pessoas e um facilitador. O grupo deve ser formado pelos diretores e/ou proprietarios da empresa,
bem como funcionarios-chave que tenham um alto conhecimento do negécio e/ou ambiente em
que a empresa esta inserida. O facilitador pode ser interno ou externo a empresa e deve dominar

0s conceitos e a sistematica da elaboracdo do BSC.

3.2. ELABORACAO DA ESTRATEGIA

Para Soares (2001), esta fase compreende a definicdo da visdo, missdo e estratégia da
empresa. Para cada etapa que compreende esta fase, € necessaria uma reunido onde o facilitador
deve comparecer com 0 maior nimero de informacdes possiveis sobre 0 assunto em questéo.
Nesta etapa pode também ocorrer a necessidade de coleta de dados e, para tanto, os trabalhos séo
suspensos e as atribuicbes de cada integrante para a obtencdo destes sdo definidas. Apds a

obtencdo dos dados necessarios, 0 grupo retoma suas atividades.

3.2.1. Definicdo da missao, visado e estratégia da empresa

Esta etapa pertence a sistematica proposta, pois nas pequenas empresas dificilmente existe
uma estratégia competitiva explicita, ao contrario das grandes empresas em que a estratégia €
geralmente desenvolvida através de um planejamento estratégico. A estratégia consiste na
maneira que a empresa espera alcangar suas metas. S&o decisdes que devem ser tomadas
considerando a missdo, os valores, os limites internos e externos para atingir sua viséo de longo
prazo (SAMPAIO apud SOARES, 2001).

E fundamental para a construcdo do BSC a existéncia de uma estratégia explicita. Tal
estratégia deve ter como ponto de partida a definicdo da missdo, a qual consiste na base
competitiva da empresa, ou seja, 0 proposito da organizacdo. Apos ocorrer a definicdo da misséo,
sdo definidos os valores da empresa. Segundo Sampaio apud Soares (2001), os valores séo aquilo
que a empresa acredita ser os ideais e os alicerces para seus planos e acfes, e servem como
orientadores para o processo de deciséo e para 0 comportamento da empresa no cumprimento de

sua missdo. Apos serem definidos os valores, é definida a visdo da empresa, ou seja, como a
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empresa quer ser reconhecida e qual é a sua ambicdo. A visao consiste nos resultados que devem
ser alcancados pela empresa em um determinado periodo de tempo, servindo como rumo e

unidade de acdo para a mesma.

Em seguida, € realizada uma andlise da situacdo, dos fatores internos e externos que
podem influenciar no cumprimento da missédo e objetivos da empresa. Segundo Porter apud
Soares (2001), a analise interna considera o levantamento dos pontos fortes e fracos da empresa,
ou seja, seu perfil e qualificacdes em relacdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros,
postura tecnoldgica, identificacdo de marca, etc. Estes, combinados com os valores, determinam
os limites internos da estratégia competitiva que uma empresa pode adotar com éxito. Os limites
externos também devem ser considerados no momento da definicdo das estratégias. Estes séo
determinados considerando os cendrios politicos, econdmicos, entre outros, juntamente com 0s
concorrentes da empresa e séo compostos pelo conjunto das ameacas e oportunidades existentes
para a organizagao e das expectativas da sociedade.

As ameagas e oportunidades definem o0 meio competitivo, com seus riscos consequentes e
recompensas potenciais. As expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a empresa, de

fatores como a politica governamental, os interesses sociais, entre outros.

Caso a empresa ja possua estas definicGes estabelecidas, deve-se, nesta etapa, obter o
consenso do grupo quanto a elas. O fluxo das definigdes da missdo, dos valores, da visdo e da

estratégia da empresa pode ser visualizado na Figura 09.

3.2.2. Definicdo dos objetivos financeiros de longo prazo, da lacuna financeira e dos

objetivos estratégicos da perspectiva financeira

Nesta etapa, definem-se os objetivos de longo prazo que devem apresentar uma meta
arrojada e serem decorrentes da visao de futuro e refletir o desempenho financeiro esperado. A
lacuna financeira também é definida nesta etapa e consiste na diferenca da posicdo atual da
empresa e a posicio que esta pretende alcancar no futuro. E importante considerar a lacuna
financeira para estabelecer os objetivos da perspectiva financeira. O préximo passo consiste na

definicdo dos objetivos estratégicos financeiros.
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Figura 09. Fluxo das defini¢des para estruturacdo do BSC

Fonte: Soares (2001)

Os objetivos e medidas financeiros devem cumprir tanto o papel de definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia, quanto o papel de servir de meta principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997). Para
estabelecer os objetivos estratégicos financeiros, deve-se discutir e posicionar a empresa quanto
ao ciclo de vida (crescimento, sustentacdo e colheita) em que a empresa se encontra. Com base
nessa classificacdo, definem-se de trés a quatro objetivos financeiros que considerem tanto o
lucro quanto o gerenciamento do risco (KAPLAN e NORTON, 1997).

3.2.3. Definicdo do segmento de mercado e de clientes, da proposta de valor e dos

objetivos estratégicos da perspectiva de clientes

Segundo Soares (2001), nesta etapa sdo definidos os segmentos de mercado e de clientes
em que a empresa pretende atuar e direcionar seus produtos e/ou servicos. Para cada segmento
selecionado, a empresa deve definir uma proposta de valor com o intuito de satisfazer e reter

clientes. As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os atributos que as empresas
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oferecem, através de seus produtos/servicos, para gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos alvo
(KAPLAN e NORTON, 1997). Embora as propostas de valor possam mudar de acordo com a
atividade, com os diferentes segmentos de mercado e clientes e até mesmo devido as
caracteristicas da empresa, existe um grupo de atributos que tende a ser comum para todas as
empresas, e este pode ser dividido em trés categorias: atributo dos produtos/servigos,

relacionamento com clientes e imagem e reputacdo, como pode ser visualizado na Figura 10.

Valor | =| Atributos do Produto/Servico | ~ [Imagem| +| Relacionamento
Funcio- . -
. Qualidade Preco ['empo
nalidade

Figura 10. Modelo genérico de uma proposta de valor

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

3.2.4. Definicdo da cadeia de valor e dos objetivos estratégicos da perspectiva dos

processos internos

Nesta etapa ocorre a identificacdo da cadeia de valores dos processos internos da empresa
que abrangem: (i) processo de inovagdo; (ii) processo de operagdes; e (iii) servico pos-venda,
conforme a Figura 11.

Processo de Inovagdo Processo de Operagdo Pos-venda
Identificagdo _ I Satistagdo
das Identificar f;::;zde E";eﬂ o Sarvlw das
necessidades Merf:adu Produtos/ SPmdu(usa‘ CI t necessidades
dos Servigo erviges eml;.c-s tenies dos
clientes clientes

Figura 11. Modelo genérico de uma cadeia de valor

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Feita a identificacdo dos processos criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e
acionistas, definem-se os objetivos da perspectiva dos processos internos. As melhorias nos
processos internos ndo devem visar os departamentos isolados e sim o negdécio integrado,
possibilitando desta forma a geracdo de melhorias significativas e vantagem competitiva
(SOARES, 2001).

3.2.5. Definicdo dos objetivos estratégicos da perspectiva de aprendizado e crescimento

Conforme Soares (2001), nesta etapa ocorre a identificacdo da necessidade de
investimento na reciclagem de pessoal, no aperfeicoamento dos sistemas de informagdo, no
alinhamento dos procedimentos e nas rotinas organizacionais, possibilitando maior suporte aos
objetivos das demais perspectivas. Ao definir os objetivos estratégicos desta perspectiva séo
analisadas trés categorias comuns a um grande numero de empresas: capacidade dos
funcionérios, capacidade dos sistemas de informacao e motivacdo, empowerment e alinhamento.
A auséncia de indicadores concretos e especificos nesta perspectiva aponta a importancia do
desenvolvimento de indicadores sobre funcionérios, sistemas e medidas organizacionais que

tenham maior relacdo com a estratégia da unidade de negocios (KAPLAN e NORTON, 1997).

3.3. DESENHO DO BALANCED SCORECARD

3.3.1. Reviséo do esboco do BSC e validacéo das suas relacdes de causa e efeito

Tendo o BSC esquematizado, a estrutura dos seus objetivos deve ser revista para cada
uma das perspectivas e deve ser analisada as relagdes de causa e efeito. A importancia dessas

relacdes é enfatizada por Kaplan e Norton apud Rocha e Selig (2001), ao relatarem que:

“A énfase na construcdo de relacGes de causa e efeito no Scorecard gera um
raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos
setores da organizagdo compreendam como as pegas se encaixam, cOmo 0 Seu
papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a definicdo dos
vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que nao apenas medem a

mudanca, como também a alimentam”’.
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Os objetivos devem fazer parte de uma cadeia de causa e efeito, ou seja, 0s objetivos da
perspectiva e aprendizado e crescimento devem ser necessarios para dar suporte aos objetivos dos
processos internos. Estes, por sua vez, possibilitardo a garantia da satisfacdo dos clientes que
possibilitara, conseqlientemente, atingir os objetivos financeiros a longo prazo. Nao deve existir
um objetivo, em qualquer perspectiva, que ndo faca parte de uma cadeia de causa e efeito.
Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve contar a historia da estratégia da
empresa identificando e explicitando a sequéncia de hipdteses sobre as relaces de causa e efeito

entre os objetivos estratégicos. As relagBes de causa e efeito podem ser visualizadas na Figura 12.

3.3.2. Definicdo das medidas de ocorréncia e vetores de desempenho

Nesta etapa sdo estabelecidas medidas de ocorréncias e, caso necessario, vetores de
desempenho para 0s objetivos estratégicos. E importante que as medidas escolhidas sejam

operacionalmente vidveis, para que ndo impossibilitem a realizacdo das medigdes.

3.3.3. Definicdo das metas de superacao

Como o Scorecard deve ser utilizado para impulsionar a mudanga organizacional, para
cada medida estabelecida do BSC define-se uma meta que deve ser arrojada, procurando
alavancar mudancas significativas na empresa para assim atingir o patamar desejado. Segundo
Kaplan e Norton (1997), o problema quando metas de superacdo séo estabelecidas esta no fato de
serem processos fragmentados que buscam definir metas ambiciosas para iniciativas ou medidas
isoladas. Desta forma, o BSC esclarece as relacdes de causa e efeito que serdo utilizadas para
alcancar um desempenho excepcional em indicadores integrados, e ndo apenas para melhorar o
desempenho em indicadores isolados. Para definir as metas, utiliza-se a analise de cenérios que
possibilita que os objetivos que parecem intangiveis sejam decompostos em objetivos menores,

permitindo o alcance da meta proposta.

3.3.4. Alinhamento das iniciativas estratégicas

Nesta etapa, as iniciativas estratégicas existentes na empresa devem ser alinhadas de
modo a garantir o atingimento das metas. Se este propoésito ndo estd sendo alcancado, novas

iniciativas estratégicas devem ser definidas (SOARES, 2001). Segundo Silva (2002), ap6s serem
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definidos os objetivos estratégicos e os vetores de desempenho devem ser identificadas as
iniciativas estratégicas, que consistem em ac0es essenciais, alinhadas aos objetivos estratégicos

da organizacdo, que possibilitardo o seu atingimento, ou seja, € a estratégia em acao.

3.4.PLANO DE IMPLEMENTACAO

A realizacdo da implementacdo do BSC abrange o processo de implementacdo do
Scorecard e o preparo para a disseminacdo do BSC em toda a empresa. Estes, juntamente com a
avaliagdo e o monitoramento dos resultados a serem alcangados, formam um sistema de

retroalimentacdo que dara sustentabilidade ao processo.

3.4.1. Desenvolvimento do plano de implementagdo

Nesta etapa ocorre a elaboragédo de planos de acdo para a divulgagdo do Balanced
Scorecard aos demais funcionarios e a associacdo das medidas aos bancos de dados. O plano de
acao deve ser capaz de comunicar a visdo, a missao, a estratégia, 0s objetivos estratégicos de cada

perspectiva, 0s segmentos alvo e as propostas de valor da empresa (SOARES, 2001).

Na associacdo das medidas aos bancos de dados, as pequenas empresas apresentam certa
dificuldade, pois estas na maioria das vezes ndo possuem o habito de levantar dados e algumas
nem possuem um sistema informatizado. Desta forma, ocorre a necessidade de desenvolver um
plano de acdo com o intuito de viabilizar a implantacdo de um sistema de dados permanente, que
possibilitard suporte ao sistema de informacBes gerenciais e que, por sua vez, controlara a

evolucéo dos indicadores de desempenho.

3.4.2. Alinhamento das metas individuais

Algumas metas coletivas e individuais sdo vinculadas aos objetivos do BSC para focar as
atitudes dos funcionarios na estratégia da empresa. Para motivar estas atitudes, Soares (2001)

recomenda alinhar as metas do Scorecard aos sistemas de incentivo e recompensa.
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Muitas vezes depara-se com a dificuldade de traduzir as medidas do nivel estratégico em
acdes no nivel operacional, dai a necessidade dos objetivos e medidas serem desdobrados em
metas e medidas individuais, que permite ao funcionario saber realmente o que ele precisa fazer

para poder contribuir no alcance das metas da empresa.

3.4.3. Alinhamento dos investimentos ao Balanced Scorecard

Segundo Soares (2001), nesta etapa o0 orcamento da empresa tanto de despesas quanto de
investimentos deve ser alinhado ao BSC. Os investimentos prioritarios da empresa devem ser
relacionados ao alcance das metas e objetivos estabelecidos. O BSC pode ser utilizado para
orientar 0s cortes no orcamento, como também para assinalar as lacunas onde nao foi previsto
nenhum investimento para o atingimento das metas e 0s objetivos do Scorecard. A menos que
recursos concretos sejam direcionados para a realizacdo desses objetivos, eles serdo apenas metas
distantes, e ndo alvos tangiveis capazes de assegurar o0 comprometimento da organizagdo
(KAPLAN e NORTON, 1997).

3.4.4. Elaboragéo do sistema de feedback do Balanced Scorecard

Nesta etapa define-se o sistema de informacdo de suporte gerencial e ocorre a elaboragéao
dos planos que definirdo a rotina de avaliagcdo periddica dos resultados. As estratégias e as
relacbes de causa e efeito sdo revisadas de modo que as medidas possam ser quantificadas,
controladas, gerenciadas e melhoradas. Os relatérios de avaliagdo do desempenho das medidas do
BSC sdo definidos e, através de graficos com indicadores de tendéncias, os gerentes e
funcionarios devem ser capazes de identificar quando as iniciativas precisam ser revistas. Devem
existir avaliagfes periodicas do BSC ndo com o intuito de buscar os responsaveis pelos desvios,
mas, sim, para verificar se as premissas utilizadas na elaboracdo dos objetivos sdo validas ou néo,
pois pode ocorrer das acdes serem realizadas conforme o planejado, mas os resultados ndo serem
atingidos; dai a necessidade de revisdo das teorias implicitas na elaboracdo das inter-relacdes dos

objetivos para reafirmar ou ndo a estratégia inicial.

O planejamento de revisdes periodicas do BSC também € importante e estas devem

ocorrer independentemente do alcance das metas. Em ambientes muito instaveis, recomenda-se
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uma revisdo trimestral; caso contrario, a revisdao pode ser anual. Para ser eficaz, a revisdo

estratégica deve ser dissociada das reunides de analise operacional.

3.5. PRIORIZACAO DOS INDICADORES ATRAVES DO QFD

Esta etapa compreende a priorizacdo dos indicadores gerados a partir das 4 perspectivas
do BSC. Este procedimento tem como objetivo avaliar quais indicadores dentre os determinados
através da metodologia do BSC sdo mais relevantes para o sistema da qualidade 1SO 9001:2000.

O QFD é uma metodologia que busca captar o que o cliente quer ou precisa e apresenta
como isso pode ser alcancado (SLACK et al., 2002). Neste trabalho, propde-se a utilizacdo do
QFD na priorizacao dos indicadores. A proposta é uma adaptacao da proposicdo de Lee e Sai On
Ko (2000). Esses autores utilizam a metodologia do QFD para adequar os indicadores de
desempenho & estratégia da empresa. Para tanto, Lee e Sai On Ko (2000) utilizam apenas a matriz
da qualidade, a qual é construida a partir de duas consideracdes principais: (i) entender e definir
0s “0 qués”, que nesta aplicacdo sdo representados pelos indicadores de desempenho
estabelecidos a partir das 4 perspectivas do BSC, e (ii) definir os “comos” que sdo representados
pelas 13 estratégias da metodologia Sun Tzu. Tal metodologia, segundo Krause apud Lee e Sai
On Ko (2000), visa o gerenciamento de negocios para ir de encontro as necessidades dos clientes.
Neste caso, o cliente é a empresa em questdo e sua necessidade € avaliar as estratégias de

gerenciamento da empresa com o auxilio do QFD.

O BSC serve como uma poderosa ferramenta para definir os “o qués” dentro do QFD,
porém ndo serve para definir os “comos” da matriz. Entretanto Lee e Sai On Ko (2000)
concluiram que a ligacdo do BSC com o QFD possibilita um melhor sistema de gerenciamento.
Ap0s determinar os “o qués” (itens listados nas linhas da matriz) e os “comos” (itens listados nas
colunas da matriz), os autores avaliaram os relacionamentos em pares de itens e quantificaram os

relacionamentos quanto a sua intensidade, utilizando uma escala numérica continua de 0 a 9.

Posteriormente determinaram o grau de importancia dos indicadores de desempenho em
relacdo as 13 estratégias da metodologia Sun Tzu. Para esta priorizacdo, foram somados todos 0s
relacionamentos de cada linha correspondente aos indicadores de desempenho, obtendo-se um

score por indicador de desempenho, estendendo-se este procedimento por todas as linhas da
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matriz, que ao final foram somadas possibilitando identificar o percentual de contribuicdo de
cada indicador de desempenho no atingimento das estratégias da metodologia Sun Tzu, bem
como o percentual de contribuicdo de cada perspectiva do BSC. Utilizando a mesma sistematica
apresentada para as linhas da matriz da qualidade, os autores priorizaram as 13 estratégias da
metodologia Sun Tzu presentes nas colunas da matriz, identificando as estratégias que mais

contribuem para o atingimento de cada indicador de desempenho.

3.5.1. Matriz de priorizagdo dos indicadores de desempenho

Com base nas premissas anteriores, nesta etapa do trabalho, que consiste na priorizagao
dos indicadores de desempenho, faz-se uso somente de uma matriz do QFD (matriz da
qualidade), bem como de sua metodologia, para estabelecer o relacionamento entre os
indicadores propostos por meio do BSC e as necessidades e/ou itens relevantes para cumprir com
0s requisitos da 1SO 9001 versdo 2000, tais como: (i) os itens da politica da qualidade; (ii) as
novas exigéncias presentes na versdo 2000 da ISO 9001; e (iii) outros itens fundamentais ja
abordados na versdo 1994 da 1SO 9000. O objetivo € possibilitar a visualizacdo clara dos
principais indicadores da empresa a serem trabalhados e/ou focados pela alta direcdo de modo a

cumprir os requisitos do sistema da qualidade 1SO 9001 verséo 2000.

Para a construgdo da matriz de priorizacdo dos indicadores é necessario estipular os itens
das linhas da matriz. Neste caso, as linhas trardo os indicadores de desempenho, que constituem
0s “0 qués” da matriz da qualidade, estabelecidos através das 4 perspectivas do BSC. Ja os itens
nas colunas da matriz do QFD serdo os itens relevantes para a 1ISO 9001 versdo 2000, os quais

constituem os “comos” da matriz da qualidade.

3.5.2. Relacionamentos entre linhas e colunas da matriz da qualidade (R;)

Conforme Fogliatto, Silveira & Royer (2003), o estabelecimento do relacionamento entre
os itens listados nas linhas i da matriz e os itens listados em suas colunas j sdo avaliados aos pares
e quantificados quanto a sua intensidade, utilizando uma escala numérica continua de 0 a 9. Desta
forma, os indicadores de desempenho das 4 perspectivas do BSC sdo cruzados com os itens
relevantes para cumprir com os requisitos da 1ISO 9001 versdo 2000, gerando a intensidade dos

relacionamentos com o auxilio da Tabela 05.
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Tabela 05. Escala para avaliacdo da intensidade de relacionamento

Relacionamento Peso
Forte 9
Médio 3
Fraco 1

Fonte: Ribeiro et al. (2001)

3.5.3. Determinacdo do grau de importancia dos indicadores de desempenho (11D,) e

dos itens da 1SO 9001:2000

Apb6s o estabelecimento dos relacionamentos, € necessario determinar o grau de
importancia dos indicadores de desempenho em relacdo aos itens relevantes para cumprir com 0s
requisitos da 1SO 9001 versdo 2000. Para o estabelecimento da importancia dos indicadores de
desempenho, todos os relacionamentos de cada linha correspondente aos indicadores de
desempenho sdo somados, obtendo-se um score por indicador de desempenho, estendendo-se este
procedimento por todas as linhas da matriz que ao final sdo somados, obtendo-se 0 somatério
total dos relacionamentos. Utilizando o somatorio total obtido, identifica-se o percentual que cada
indicador de desempenho contribui para cumprir com os itens relevantes da 1SO 9001 versédo
2000. A partir dos percentuais de cada indicador de desempenho, pode-se calcular o percentual
de contribuicdo de cada perspectiva do BSC.

Utilizando a mesma sistematica apresentada para as linhas da matriz da qualidade, o grau
de importancia dos itens relevantes da 1SO 9001 versdo 2000 presentes nas colunas da matriz,
obtendo-se desta forma os itens relevantes da ISO 9001 versdo 2000 que mais contribuem para o

atingimento de cada indicador de desempenho.

3.5.4. Avaliagéo Estratégica sobre os indicadores de desempenho (E;)

A priorizacdo dos indicadores de desempenho pode ser aprimorada através da realizacdo
de uma avaliacdo estratégica desses elementos. Para realizar a avaliacdo estratégica, analisa-se
cada indicador de desempenho em relacdo a sua importancia para os negéocios da empresa. Nesta

analise consideram-se os fatores relacionados a competitividade e a sobrevivéncia da empresa,
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levando em consideracdo as metas futuras e o planejamento estratégico. Ribeiro et al. (2001)
sugerem, conforme Tabela 6, uma escala para atribuicdo de pesos segundo o grau de importancia

de cada indicador de desempenho.

Tabela 06. Escala para avaliagdo estratégica dos indicadores de desempenho

Importancia Peso
Importancia pequena 0,5
Importancia média 1,0
Importancia grande 1,5
Importancia muito grande 2,0

Fonte: Ribeiro et al. (2001)

3.5.5. Priorizag&o dos indicadores de desempenho (11D,")

A priorizacdo dos indicadores de desempenho € calculada a partir do grau de importancia
dos indicadores de desempenho, estabelecidos em relagéo aos itens relevantes para cumprir com
0s requisitos da ISO 9001 versdo 2000, juntamente com 0s pesos atribuidos em sua avaliacéo
estratégica. Para calcular a priorizacdo dos indicadores de desempenho, Fogliatto, Silveira &

Royer (2003) propdem a seguinte equagéo:
11D = 1D, x/E, .

A matriz do QFD que congrega os elementos apresentados anteriormente pode ser

visualizada na Figura 13.

Realizada a priorizacdo dos indicadores de desempenho, a alta administracdo da empresa
pode visualizar quais os indicadores dentre os determinados através das metodologias do BSC e
do QFD sdo mais relevantes para o sistema da qualidade 1SO 9001:2000. Segundo Lee e Sai On
Ko (2000), essa priorizacao possibilita que a empresa: (i) comprove a melhoria continua, exigida
pela norma 1SO 9001 versdo 2000, (ii) proporciona um melhor gerenciamento dos processos, (iii)
melhora a comunicacdo nas equipes de trabalho e entre diferentes equipes, e (iv) permite que a

empresa direcione seus esforcos para as acdes que proporcionardo alcangar seus objetivos.
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Itens relevantes para a 1ISO 9001:2000

Intensidade dos Relacionamentos (Rij)

Indicadores de desempenho gerados a partir do BSC
Porcentagem de contribuicdo de cada perspectiva do BSC
Avaliacdo estratégica (Ei)

Priorizacdo dos indicadores de desempenho (I1Di*)

Somatorio dos relacionamentos das linhas "score " (11Di)
Porcentagem de contribuicdo de cada indicador de desempenho

Somatoério dos relacionamentos das colunas "score "

Porcentagen de contribuicdo de cada item relevante para a 1SO 9001:2000

Figura 13. Matriz da qualidade para priorizacdo dos indicadores de desempenho e itens relevantes
para a 1SO 9001:2000



4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo é relatado o estudo de caso que foi desenvolvido a partir da metodologia
apresentada no Capitulo 3, a qual utiliza 0 BSC e o QFD na definicdo e priorizacdo dos
indicadores de desempenho que satisfazem as exigéncias da norma ISO 9001 versdo 2000. A
pedido da empresa, esta ndo tera seu nome divulgado, sendo denominada no decorrer deste

trabalho como Empresa PSRA.

4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Este trabalho foi realizado na Empresa PSRA, fundada em 1993, na cidade de Curitiba,
Parand. No inicio, o escritdrio se restringia a representacdo, varejo e atacado de autopecas.
Posteriormente, a Empresa PSRA iniciou a atuacdo no ramo de remanufatura de autopecas.
Atualmente a Empresa PSRA presta servicos para solucdo de problemas na area de freio da linha
pesada, através da remanufatura, vendas e assisténcia técnica, mantendo o padrdo de qualidade
indicado pelos principais fabricantes de freios que atuam no mercado nacional. A Empresa PSRA
€ a Unica empresa do ramo no Brasil certificada com a 1SO 9000 dada a importancia que confere

a qualidade de seus servicos.

A Empresa PSRA €é uma empresa de pequeno porte, com 20 funcionarios, de
administracdo familiar e possui o sistema da qualidade 1SO 9000 implantado, o qual atualmente é
fator fundamental para a competitividade e manutencédo dos clientes. No entanto, desde dezembro
de 2003 a empresa necessita adequar-se a nova versao do sistema da qualidade 1SO 9001:2000.
Para tanto, em um primeiro momento, faz-se uso deste estudo de caso de forma a possibilitar a
estruturacdo da nova versdo da ISO a qual € baseada na utilizacdo de indicadores de desempenho

para mensurar a melhoria continua de toda a organizacao.
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4.2. ELABORACAO DO BALANCED SCORECARD

O modelo conceitual do BSC utilizado para a realizagdo deste trabalho estd embasado na
abordagem de Kaplan e Norton (1997), a qual foi adaptada por Soares (2001) para a aplicacdo em
empresas de pequeno porte. A metodologia para elaboracdo do BSC neste estudo é composta de

quatro fases principais, subdivididas em 16 etapas cuja aplicacdo séo descritas na sequéncia.

O desenvolvimento do BSC na empresa PSRA seguiu as seguintes fases: (i) a primeira
fase foi realizada em apenas uma reunido; (ii) a segunda fase foi realizada ao longo de quatro
semanas e para tanto foram necessarias cinco reunides; (iii) a terceira fase foi desenvolvida em
duas semanas e foram realizadas duas reuni@es; (iv) a quarta fase foi realizada em uma reunido; e
(v) para realizar a priorizacdo dos indicadores através do QFD a equipe de trabalho realizou uma
ultima reunido para finalizar a aplicacdo do modelo proposto. Cada reunido realizada para o
desenvolvimento do BSC e posterior priorizacdo dos indicadores teve duracdo aproximada de trés

horas e foram realizadas com a participacao da equipe de trabalho.

12 Fase: Defini¢do do Projeto

Para o desenvolvimento desta fase ocorreram reunifes semanais onde estavam presentes a
alta administracdo da empresa juntamente com o facilitador externo. Estas reunibes se
caracterizaram pela apresentacdo dos resultados obtidos, os quais foram debatidos e validados, e
possibilitaram levantar informacdes para iniciar o projeto de implantagédo do BSC, bem como dar
andamento as etapas e fases subsequientes.

= Apresentacdo dos conceitos do BSC

Primeiramente realizou-se uma reunido com a alta administracdo onde foram apresentados
0s conceitos do BSC e a sistemética para a sua implantacdo na Empresa PSRA. Durante a
apresentacdo também ocorreram: (i) a citacdo de exemplos de resultados e beneficios alcancados
com o0 BSC em outras empresas, (ii) a forma de como traduzir a estratégia da Empresa PSRA em
objetivos para as 4 perspectivas do BSC, e (iii) a possibilidade de utilizar o BSC como ferramenta

gerencial.
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= Definicdo dos objetivos do projeto

Na mesma reunido realizada para a consolidacdo da etapa anterior, foram definidos os
objetivos para o desenvolvimento e a implantagdo do BSC, além da obtencdo do
comprometimento ao projeto pela alta administracdo da Empresa PSRA. Segundo Kaplan e
Norton (1997), € de suma importancia que seja definido um motivo para a implementacdo do

BSC e que haja o comprometimento e a credibilidade da alta direcdo para o sucesso do projeto.

Definiu-se que o objetivo principal para a aplicacdo do BSC na Empresa PSRA é gerar
um quadro balanceado de indicadores de desempenho em todos os setores da empresa para
possibilitar a comprovacdo da melhoria continua, fator essencial para a atualizacdo da nova
versdo da 1SO 9001:2000.

Como objetivo secundario, levantou-se a possibilidade de utilizar estes indicadores de
desempenho para auxiliar na gestdo da empresa. Conforme Soares (2001), os gestores estdo
acostumados a utilizar a experiéncia para resolver os problemas e acreditam que esta experiéncia
seja suficiente para gerenciar a empresa; porém, € necessario um suporte adequado para um bom

gerenciamento atraves de indicadores.

» Definicdo da equipe de trabalho

Nesta etapa foi definida a equipe de trabalho, a qual ficou composta por dois socios
proprietarios e um funcionario chave, todos com grande conhecimento do negécio e ambiente em
que a empresa esta inserida, e por um facilitador externo que neste caso é o autor do trabalho.
Segundo Soares (2001), nas pequenas empresas ndao ha um numero definido de pessoas para o
grupo de projeto, mas geralmente esse grupo varia de duas a cinco pessoas.

2% fase: Elaboracdo da estratégia

Esta fase compreendeu a definicdo da visdo, missao e estratégia da Empresa PSRA. Para a
realizacdo das etapas desta fase, foi necessaria uma reunido onde o facilitador apresentou
informacdes sobre 0s passos e caracteristicas de cada etapa.
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Geralmente, pequenas empresas ao serem criadas voltam sua preocupacao para atrair
clientes e compor uma estrutura fisica, acreditando serem fatores suficientes para Ihes garantir a
sobrevivéncia. Porém, é necessario que haja uma preocupacdo em determinar qual sera sua
estratégia para acompanhar as mudangas que ocorrem na economia e direcionar suas acoes de
forma a se manterem competitivas. Se a empresa ndo sabe quais sdo suas metas,

consequientemente tera dificuldades para sobreviver (ROCHA e SELIG, 2001).

= Definicdo da missdo, visdo e estratégia da empresa

Nesta etapa foram apresentados os conceitos e a importancia das definicbes da missao,
visdo e estratégia da empresa. No entanto, a Empresa PSRA ja possui a sua missdo estabelecida
de maneira formal devido a exigéncia do sistema da qualidade ISO 9000, como pode ser
visualizado no manual da qualidade da empresa. Desta forma foi necessario estabelecer apenas a

visdo e a estratégia da empresa.

A missdo da Empresa PSRA é “prestar servicos para a solucdo de problemas na area de
freio da linha pesada, de forma rentével, ofertando seguranca aos seus clientes e possibilitando a

geracao de empregos, qualidade de vida e novas oportunidades a seus colaboradores”.

A visdo da Empresa PSRA foi definida como “ser reconhecida como uma empresa que
propicia a exceléncia em qualidade a seus clientes, bem como, diferenciais na prestacdo de

servigos para a solucdo de problemas na area de freio da linha pesada”.

A estratégia da Empresa PSRA foi definida como “aumentar sua rentabilidade através da
expansdo no mercado atuante e em novos mercados, como também buscar o aprimoramento
continuo de seus conhecimentos e recursos tecnoldgicos”. A busca continua de novos
conhecimentos e recursos tecnoldgicos possibilita a prestagdo de servicos com qualidade
superior, possibilitando desta forma a conquista, satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, que por sua

vez aumentardo a rentabilidade da empresa.
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= Definicdo dos objetivos financeiros de longo prazo, da lacuna financeira e dos

objetivos estratégicos da perspectiva financeira

Nesta etapa foram definidos: (i) o objetivo de longo prazo, através de uma meta arrojada;
(i) a lacuna financeira, representada pela diferenca da posicao atual da empresa e a posi¢ao que

esta pretende alcancar no futuro; e (iii) os objetivos estratégicos da perspectiva financeira.

Desta forma, em reunido com a equipe de trabalho foi definido o objetivo financeiro de
longo prazo que consiste em aumentar em 30% a receita em um prazo de 14 meses. Este objetivo
serve de parametro principal para definicdo de objetivos e medidas em todas as outras
perspectivas do scorecard. O objetivo de longo prazo pode ser alcangado se a empresa aumentar
a sua média de remanufatura para 750 pecas/més (em média 30 pecas/dia, considerando 25 dias

no més, ou seja, que a empresa trabalha de segunda a sabado no horario comercial).

Atualmente a Empresa PSRA remanufatura cerca de 580 pegas/més, o que corresponde a
uma média de 24 pecas remanufaturadas/dia. Quanto a lacuna financeira, esta corresponde a um
aumento médio de 6 pecas remanufaturadas/dia, ou seja, um aumento de 170 pecas

remanufaturadas/més, como mostra a Figura 14.
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Figura 14. Lacuna financeira da Empresa PSRA

Quanto ao ciclo de vida, a empresa se encontra em fase de crescimento. A empresa esta
no estagio inicial do seu ciclo de vida e presta servicos com significativo potencial de
crescimento da receita e aumento de vendas para o mercado em que atua € novos grupos de
clientes em novas regides. Com base nessa classificacdo, definem-se de trés a quatro objetivos

financeiros que considerem tanto o lucro quanto o gerenciamento do risco (KAPLAN e
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NORTON apud SOARES, 2001). Portanto, a empresa deve continuar investindo e aprimorando

seus processos, funcionarios e o sistema da qualidade 1SO 9001:2000.

Como pode ser visto na Figura 15, os objetivos estratégicos definidos para a perspectiva
financeira abordam o crescimento da receita e a reducdo dos custos/aumento da produtividade. O

crescimento da receita pode ser alcancado por meio de:

— Novos clientes e mercados: através de novos clientes em Curitiba e regido
metropolitana, e em novas cidades do Parana e Santa Catarina, utilizando a estrutura

de vendas e representacdo de uma outra empresa dos socios.

— Retencdo/fidelizacdo de clientes: através da busca de parcerias entre empresas para a
prestacdo de servicos de remanufatura, mantendo o padrdo de qualidade da
remanufatura, realizando a atualizagéo da 1SO 9001:2000, e executando servi¢os aos
clientes de forma diferenciada dos concorrentes.

— Aumento da taxa de vendas: através do aumento no numero de pecas

remanufaturadas/clientes pela empresa, e atraves do aumento do numero de clientes.

Maximizagdo do lucro

l
I l

Aumento da Receita Reducéo dos Custos/Aumento da produtividade
- Novos Clientes e Mercados - Custos x custos dos concorrentes
- Retencéo/Fidelizacdo de Clientes - Reducdo de despesas operacionais
- Aumento da taxa de vendas - Diminuig&o do desperdicio ou retrabalho

Figura 15. Objetivos estratégicos da perspectiva financeira definidos pela Empresa PSRA

Atualmente a Empresa PSRA esta operando com um quadro de funcionarios bastante
reduzido e ndo estdo sendo adquiridos novos maquinarios, o que dificulta muito a reducdo das
despesas operacionais. Portanto, atualmente procura-se controlar e manter estas despesas, de
modo a ndo prejudicar o padrdo da qualidade dos servigos executados pela empresa. Quanto a

reducdo dos custos e aumento da produtividade, estes podem ser alcangados por meio de:
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— Custo préprio x custo dos concorrentes: através da implantacdo de uma sistematica de
custos, e através da adogdo de procedimentos para analise de custos em relacdo a

concorréncia.

— Reducdo de despesas operacionais: através do aumento da produtividade, ou seja,
aumentar o numero de pecgas remanufaturadas/dia sem aumentar as despesas, e atraves

de um programa para controle e manutencao das despesas em patamares minimos.

— Diminuicdo do desperdicio/retrabalho: criacdo de um programa para conscientizagdo
dos colaboradores, e criacdo de um programa de incentivo aos colaboradores pela
reducdo no indice de desperdicio/retrabalho.

De acordo com os dados levantados e a situacdo em que a Empresa PSRA se encontra,
ficou claro que é necessario realizar um controle eficaz dos custos. A partir deste controle, sera
possivel realizar o acompanhamento das rotinas da Empresa PSRA e a tomada de decisdes nos

locais e situacOes corretos, proporcionando um melhor gerenciamento da organizacao.

= Definicdo do segmento de mercado e de clientes, da proposta de valor e dos objetivos

estratégicos da perspectiva de clientes

Nesta etapa foram definidos os segmentos de mercado e de clientes em que a Empresa
PSRA pretende atuar. Para cada segmento selecionado, a equipe de trabalho definiu uma proposta

de valor com o intuito de satisfazer e reter clientes.

Considerando que a empresa presta servigos de remanufatura de autopecas da linha de
freio para veiculos pesados, ficou definido que seu segmento de mercado abrange os veiculos
pesados como caminhdes e 6nibus. Em um pais que possui uma frota grande de veiculos pesados
e considerando que pecas novas de reposicdo sdo bastante caras, tem-se a remanufatura como

uma alternativa bem mais barata para o consumidor e um mercado a ser explorado pela empresa.

Para tanto definiu-se que o segmento de clientes da empresa é composto pelas empresas
de 6nibus e transportadoras que utilizam pecgas remanufaturadas em seus veiculos, uma vez que
estas pecas sdo oferecidas por um preco mais baixo e com garantia de qualidade similar a peca

nova.
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Determinados os segmentos de clientes, iniciou-se a elaboracdo da proposta de valor. Para
a elaboracdo da proposta de valor, foi importante considerar como a Empresa PSRA atua no
mercado e em seu segmento alvo. Atualmente sdo lancados freqlientemente novos modelos de
veiculos pesados, sendo de suma importancia para a empresa detectar quando estes veiculos
comecarem a necessitar de reparos. Detectar a necessidade antes dos concorrentes, contatar com
empresas montadoras e fornecedoras, e conseguir a autorizacdo para realizar a remanufatura das
pecas consistem nos objetivos para a conquista de novas oportunidades. Neste cenario, a empresa
consegue oferecer servicos diferenciados através da certificagdo da I1SO 9000:1994 e pela

imagem construida durante anos, que a associa a qualidade e garantia.

Devido as exigéncias e necessidades dos dois segmentos onde a Empresa PSRA atua
serem similares, foi estabelecida uma Unica proposta de valor que atende simultaneamente aos
dois segmentos. O levantamento da proposta de valor foi realizado a partir dos registros que a
empresa possui, das criticas e sugestdes repassadas pelos colaboradores que estdo em contato
direto com os clientes, e de pesquisa de mercado ja realizada. A proposta de valor esta

apresentada na Figura 16.

Atributo Servigo Imagem Relacionamento
Beneficios de preco || Horario flexivel Excele_nC|a em Confianga Atend|m_ento
qualidade personalizado
Tegnologla N Qualidade do Possui boa qualidade Varios canais de
equipamentos . - Seguranga .
servico técnica atendimento
adequados
Agilidade na

prestacdio do servico Competéncia Agilidade no suporte

Figura 16. Proposta de valor para os clientes da Empresa PSRA

Apos a elaboragdo da proposta de valor, por meio de relagdes causa e efeito, procedeu-se
a elaboracdo dos objetivos estratégicos para a perspectiva dos clientes. Ficou claro através das
referidas relacbes que o objetivo estratégico da perspectiva financeira de Reducdo de
Custos/Aumento de Produtividade ndo possui relacdo com a perspectiva dos clientes, pois
quaisquer melhorias dependem dos colaboradores e da estrutura interna da empresa. Contudo, 0
objetivo estratégico de Aumento da Receita possui forte relagdo com a perspectiva dos clientes,

ou seja, através da Captacdo de novos clientes e mercados, do Aumento/Fidelizacdo dos clientes
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e do Aumento da taxa de vendas consequientemente obter-se-a um Aumento da Receita que, por

sua vez, maximizara o lucro da empresa.

Com base nas expectativas e necessidades dos clientes, foram definidos cinco objetivos
estratégicos da perspectiva dos clientes, que indiretamente possuem relacdes com os objetivos

financeiros, como pode ser visto na Figura 17.

‘ Maximizagédo do lucro ]

[ Aumento da Receita J ‘ Reducéo dos custos/ J

Aumento da produtividade

Aumento de Diferenciais na Busca de novas Manter a Buscar a
clientes no prestagéo dos oportunidades de autorizacdo das satisfagéo total do
mercado atual Servigos mercados montadoras cliente

Figura 17. Objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes definidos pela Empresa PSRA

» Definicdo da cadeia de valor e dos objetivos estratégicos da perspectiva dos

processos internos

Nesta etapa foram definidos o0s objetivos estratégicos da perspectiva dos processos
internos, os quais a Empresa PSRA necessita dar especial atencdo para entdo realizar os objetivos
dos clientes e acionistas. Desta forma, foi realizada inicialmente a identificacdo dos processos
criticos da empresa. Para tanto, foi realizado o desdobramento dos processos da empresa, de
modo a facilitar a visdo do processo integrado. Desta forma, o processo foi mapeado permitindo
uma visdo macro e seus desdobramentos em etapas e tarefas. O desdobramento dos processos

pode ser visto no Anexo 01.

Os 8 objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos foram definidos com
base nos processos e nas relagdes com os objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes. Os
objetivos estratégicos sdo: pesquisa de satisfacdo, divulgacdo da empresa, disponibilidade de
alternativas para os servigos de remanufatura, aumentar a eficiéncia dos equipamentos, atualizar

0s equipamentos, homologacéo da autorizacdo das montadoras, estabelecer parcerias e agilizar a
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prestacdo de servicos. O objetivo estratégico disponibilidade de alternativas para os servicos de
remanufatura, em particular, refere-se a op¢cdo que a Empresa PSRA oferece aos seus clientes
quando é necessario realizar um servigo de remanufatura e o cliente ndo pode aguardar. Nesta
situacdo, a empresa oferece a opgao de troca da peca usada por uma ja remanufaturada do banco
de pecas da empresa. Os objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos podem ser

visualizados na Figura 18.

= Definigdo dos objetivos estratégicos da perspectiva de aprendizado e crescimento

Nesta etapa foram identificadas as necessidades de investimento na reciclagem de pessoal,
no aperfeicoamento dos sistemas de informagéao, no alinhamento dos procedimentos e das rotinas
organizacionais, possibilitando maior suporte aos objetivos das demais perspectivas. De modo a
possibilitar o atendimento dos objetivos tracados até o momento, definiram-se 3 objetivos
estratégicos da perspectiva de aprendizado e crescimento; sdo eles: capacitacdo dos funcionérios,
motivacdo/satisfacdo dos funcionarios e atualizacdo dos sistemas de informagcéo.

[ Maximizag&o do lucro J

‘ Aumento da Receita J

Redugdo dos custos/
Aumento da produtividade

Aumento de Diferenciais na Busca de novas Manter a Buscar a
clientes no prestacéo dos oportunidades autorizagdo das satisfacdo total
i montadoras do cliente
mercado atual Servicos de mercados
[ , | ]

. x Disponibilidade 3 ili
Diwlgacao -~ - Aumentar a 1 Ay lizar os Homologagaio Estabelecer || Pesquisa de Aglllzau: a
daempresa e alternativas eficiéncia dos equipamentos da autorizacao parcerias satisfacio prestacdo

paraoservicode || equipamentos das montadoras || - ¢ dos servigos

remanufatura

Figura 18. Objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos definidos pela Empresa
PSRA

Na Empresa PSRA ndo se encontrou dificuldade para estabelecer os indicadores nesta

perspectiva. Porém, é muito comum existirem problemas nas pequenas empresas, pois segundo
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Kaplan e Norton apud Soares (2001), a auséncia de indicadores concretos e especificos nesta
perspectiva aponta a importancia do desenvolvimento de indicadores sobre funcionarios, sistemas
e medidas organizacionais que tenham maior relagdo com a estratégia da unidade de negocios. Os
indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento podem ser visualizados na Figura 19.

3% Fase: Desenho do Balanced Scorecard

= Reviséo do esboco do BSC e validagdo das suas relagOes de causa e efeito

Apds a esquematizacdo do BSC, a estrutura dos objetivos estratégicos das quatro
perspectivas foi revisada através da andlise das relacdes de causa e efeito entre elas. O objetivo é
garantir que os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento déem suporte aos objetivos
dos processos internos, e estes, por sua vez, possibilitem a garantia da satisfacdo dos clientes que
possibilita, conseqlientemente, o atingimento dos objetivos financeiros a longo prazo. O desenho
do BSC da Empresa PSRA, obtido apds reunido que possibilitou o consenso do grupo quanto a

validacdo das relagOes das causas e efeito, pode ser visto na Figura 19.
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Figura 19. Objetivos estratégicos da perspectiva de aprendizado e crescimento definidos pela
Empresa PSRA

funcionarios
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= Definicdo das medidas de ocorréncia e vetores de desempenho

Nesta etapa foram estabelecidas as medidas de ocorréncia e os vetores de desempenho
(indicadores de tendéncia), operacionalmente viaveis, para cada um dos objetivos estratégicos do
BSC estabelecidos para a Empresa PSRA. As medidas de ocorréncia possibilitam visualizar se as
metas propostas para cada objetivo estdo sendo realizadas. Os indicadores de tendéncia
possibilitam visualizar se a empresa estd no rumo correto, embora exista uma lacuna entre a acdo
e o resultado. Nem todos os objetivos necessitaram das medidas de tendéncia, mas para todos

foram definidas medidas de ocorréncia.

As medidas de ocorréncia estabelecidas, juntamente com os indicadores de tendéncia para
cada objetivo, podem ser vistos na 22 e 32 colunas da Tabela 07. Como exemplo pode-se citar o
objetivo estratégico da perspectiva de aprendizado e crescimento ‘capacitacdo dos funcionarios’.
Este objetivo é fundamental para a empresa, pois esté atrelado direta ou indiretamente a todos o0s
objetivos da perspectiva dos processos internos. Esta, por sua vez, influencia nos objetivos dos
clientes e conseqlientemente proporciona um aumento da receita e a maximizagédo do lucro. Desta
forma, além da medida de ocorréncia anual ‘N° de treinamentos / funcionarios’ foi estabelecida a
medida de tendéncia ‘treinamentos programados x realizados / funcionarios’ que sera
acompanhada mensalmente com o intuito de verificar se 100% dos funcionéarios estdo atualizados

no seu campo de atuacdo na empresa.

» Definigdo das metas de superagao

Nesta etapa, foram definidas metas de superagdo, ou seja, metas arrojadas para cada
medida de ocorréncia e indicador de tendéncia definidos para a Empresa PSRA. As metas
estabelecidas sdo apresentadas na 42 coluna da Tabela 07. Para o objetivo estratégico ‘capacitacéo
dos funcionarios’ citado anteriormente, a meta de superacdo estabelecida foi que 100% dos
funcionérios sejam atualizados em seus respectivos campos de atuacdo na empresa, sendo

considerada como fundamental para a permanéncia da empresa no mercado.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o problema quando metas de superacdo s&o
estabelecidas esta no fato de serem processos fragmentados que buscam definir metas ambiciosas

para iniciativas ou medidas isoladas, ou seja, a analise individual dos processos da empresa pode
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ser prejudicial se ndo houver um relacionamento de causa e efeito com os demais processos,
destacando muitas vezes indicadores que nao agregarao melhorias para a empresa como um todo.
Desta forma, o BSC esclarece as relagdes de causa e efeito que serdo utilizadas para alcancar um
desempenho superior em indicadores integrados, e ndo apenas para melhorar o desempenho de

indicadores isolados.

= Alinhamento das iniciativas estratégicas

Nesta etapa, apos serem definidos os objetivos estratégicos, as medidas de ocorréncia, 0s
vetores de desempenho e as metas de superacdo, foram identificadas as iniciativas estratégicas.
Elas consistem em acBes essenciais, alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa, que

possibilitam o seu atingimento; ou seja, € a estratégia em acao.

Na Empresa PSRA ndo existem muitas iniciativas em andamento. Porém, existe a cultura de
realizar acGes preventivas e corretivas, que auxiliam e possibilitam o cumprimento das metas
estipuladas, pois o sistema da qualidade ISO 9000 exige a existéncia e continuidade de melhorias
nos processos, e consequentemente, nos servicos prestados pela empresa. Ndo houve a
necessidade de criar um plano de acdo para possibilitar a realizacdo de cada iniciativa estratégica,
pois, em reunido com a equipe de trabalho, foi definido que sera adotado 0 mesmo procedimento
de treinamento com 0s mesmos registros contemplados pela 1ISO 9000:1994, unificando desta
forma esta etapa do BSC com este item da norma ISO 9000. Esta acdo possibilitara o
alinhamento das iniciativas estratégicas ao atingimento dos objetivos estratégicos da empresa. As

iniciativas estratégicas podem ser vistas na 5% coluna da Tabela 07.

42 Fase: Plano de implementacao

Nesta fase foram estabelecidas algumas diretrizes como apoio a implementacdo do BSC
na Empresa PSRA. Esta fase abrangeu o plano de implementacdo do Scorecard e o preparo para
a disseminacdo do BSC na empresa. Estas duas etapas, juntamente com a avaliacdo e o
monitoramento dos resultados a serem alcancados, formam um sistema de retroalimentacéo que
da sustentabilidade ao processo. Porém, o plano de implementacdo ndo sera posto em pratica

neste momento, mas em um momento oportuno para a empresa em estudo.



69

Tabela 07. Quadro balanceado de indicadores definidos pela Empresa PSRA

. - Medidas .
Objetivos estratégicos — — Metas Iniciativas
Ocorréncia | Tendéncia
Perspectiva financeira
Aumento da receita Receita Receita atual x receita meta |Aumentar 30% Treinamento de vendedores
Redugéo dos custos/Aumento da L
Ga0 Despesas / faturamento % de lucro mensal <=0,80 Conscientizago dos colaboradores
produtividade
Perspectiva dos clientes
Aumento de clientes no mercado N° de novos clientes no mercado . Identificar e contatar possiveis
10 novos clientes .
atual atual novos clientes
- . x . |% de clientes que exigem estes o
Diferenciais na prestacéo de servigos sgrvigos a g Aumentar 20% Atualizacéo da 1SO 9001:2000
Buscar novas oportunidades de N de clientes fora de Curitiba e . Estabelecer filiais no interior do
o . 6 novos clientes . .
mercados regido metropolitana Parand e Santa Catarina
Manter a autorizagdo das o - Planejamento de melhoria e
Atualizacdo da homologacéo Manter o
montadoras atualizacdo dos recursos

- . . - Numero de criticas positivas|Indice de satisfacdo >= [Programa de pesquisa de
Buscar a satisfacdo total do cliente |Pesquisa de satisfacdo P ¢ 9 pesq

€ negativas 4 satisfacdo
Perspectiva dos processos internos
. R N° de pesquisas realizadas x Cumprir 100% do Estabelecer uma rotina para a
Pesquisa de satisfagdo . . N .
planejadas planejado realizacdo das pesquisas
. x N° de novos contatos com N° de contatos realizados x |Conquistar 1 Estabelecer programa/atividades
Divulgagdo da Empresa . . . . N . «
conquista de cliente planejados cliente/més para divulgacdo
Disponibilidade de alternativas para [N° de pecas a base de troca / N° >= 40% Auvaliar a demanda de pegas a base
0 servico de remanufatura de remanufaturas de troca
Aur_nentar a eficiéncia dos Horas trabalhadas / Horas Quantidade de horas extras [>= 30% Con§u!tor|a~quanto a )
equipamentos paradas administracdo da producéo
. . Verba orcada x utilizada para Cumprir 100% do NP
Atualizar os equipamentos . % . P P ° Consultas frequentes as fabricas
atualizacdo dos equipamentos planejado
Homologagéo da autorizagdo das [ N° de pontos conferidos na Acompanhamento constante no
A 10 pontos
montadoras auditoria lancamento de novos produtos
Estabelecer parcerias N° de novas parcerias 50% do total de clientes Oferecer gerenciamento

personalizado

Tempo maximo para a realizacdo Estudo sobre a redugéo da

Agilizar a prestacio de servicos Quantidade de terceirizagbes|<= 24 horas

do servico terceirizacdo
Perspectiva de aprendizado e
crescimento
o S . .. |Treinamentos programados [100% dos funcionarios [Programa para avaliar a
Capacitacao dos funcionarios N© de treinamentos / funcionarios - prog . . grama p -
x realizados / funcionario  |atualizados necessidade de treinamentos
Motivacao/Satisfacdo dos . . o N° de reclamagdes / Desenvolver um programa para
. Q . g Pesquisa de clima organizacional S ¢ >= 80% . . prog . p_
funcionarios funcionério melhoria do clima organizacional
Atualizacéo dos sistemas de Verba orcada x utilizada para os | Tempo para realizagdo de |Cumprir 100% do Criagao de rotina para verificar a
informacdo sistemas de informacdo orcamentos planejado necessidade de atualizacdo

= Desenvolvimento do plano de implementacéo

Nesta etapa definiu-se que a implementacdo do BSC na empresa tera inicio com a
divulgacdo do Balanced Scorecard a todos os funcionarios. Posteriormente, serdo definidos como
sera realizado o levantamento dos dados, e a periodicidade de levantamento dos dados para o
calculo e o acompanhamento das medidas. Estas acdes serdo realizadas devido a necessidade de
adaptacéo do sistema de medicdo de dados ja existente na empresa, pois alguns dados deverdo ser

agregados no banco de dados atual.



70

Para comunicar o BSC, decidiu-se fazer uso de reunides por se adequarem perfeitamente
ao perfil da Empresa PSRA, que apresenta poucos funcionarios, e por apresentar baixo custo.
Desta forma, a empresa decidiu divulgar o BSC a todos os seus funcionarios através de uma
reunido expositiva, onde serdo apresentados o0s conceitos, objetivos e operacionalizacdo do BSC

juntamente com impressos explicativos.

Ap0s esta primeira reunido onde ocorre a conscientizacdo de todos os funcionarios, a alta
administracdo dara inicio ao BSC com a participacao efetiva dos responsaveis de cada setor.
Segundo Kaplan e Norton (1997), a partir do momento em que a estratégia da organizacao, nos
diversos setores e niveis, estd disseminada, todos saberdo como contribuir para o sucesso da
empresa. Esta clareza auxilia a organizacdo a decidir como alocar recursos de modo fomentar o

processo de criacdo de valor.

Na associagcdo das medidas aos bancos de dados, a Empresa PSRA encontra certa
dificuldade, pois o hébito de levantamento de dados é recente e necessita ser melhor trabalhado.
Apesar de ja serem levantadas e tabuladas algumas informacdes, devido ao sistema da qualidade
existente ocorre a necessidade de ampliar e ajusta-las ao BSC, bem como adaptar o processo de
informatizacdo existente na empresa. Desta forma, sera desenvolvido um plano de acdo com o
proposito de viabilizar a implantacdo de um sistema de dados permanente, que possibilite o
suporte ao sistema de informacgdes gerenciais e que, por sua vez, controle a evolucdo dos

indicadores de desempenho.

= Alinhamento das metas individuais

Nesta fase, a Empresa PSRA optou por ndo alinhar as metas do BSC a um programa de
participacdo nos lucros e resultados, pois ndo tem conhecimento suficiente para a implantagédo
destes programas. Em um segundo momento, apo6s dominar o BSC e adquirir maior experiéncia
na elaboragdo dos objetivos e medidas, a empresa podera realizar como melhoria e com o intuito
de proporcionar maior incentivo aos funcionarios um programa de participacdo nos lucros e/ou

sistemas de recompensa.

Sendo assim as metas individuais serdo vinculadas aos objetivos do BSC apenas quando a

empresa tiver maior dominio da ferramenta. Futuramente, as medidas individuais possibilitardo
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ao funcionario saber realmente o que ele precisa fazer para poder contribuir no alcance das metas
da empresa. Para tanto, serd utilizado um programa de gerenciamento por objetivos de forma a

desdobrar as medidas até o nivel desejado.

= Alinhamento dos investimentos ao Balanced Scorecard

Nesta etapa, 0s orcamentos de despesas e de investimentos da Empresa PSRA serdo
alinhados, ou seja, relacionados ao alcance das metas e objetivos estabelecidos no BSC. Ao
facilitador coube difundir esta idéia e disseminar a necessidade de elaboracdo de um plano para o
desenvolvimento do or¢camento da empresa. Isto se deve ao fato de que o BSC sera utilizado na
orientacdo de possiveis cortes no orcamento da empresa, como também para apontar as lacunas
onde nao foi previsto nenhum investimento, o qual seria necessario para o atingimento das metas

e dos objetivos do BSC da empresa.

» Elaboragéo do sistema de feedback do Balanced Scorecard

Nesta etapa, o facilitador apresentou algumas necessidades detectadas ao longo do
desenvolvimento do BSC, tais como adequar o sistema de informagéo para o suporte gerencial, e

elaborar rotinas de avaliacdo periddica dos resultados.

Atualmente, a Empresa PSRA acompanha alguns indicadores mensalmente,
independentemente da existéncia do BSC. Porém, existem indicadores que ainda ndo sdo
quantificados e controlados. Desta forma, a totalidade das medi¢des de indicadores tera inicio
juntamente com a reunido inaugural do BSC, momento em que estardo estabelecidos

formalmente os indicadores que deverédo ser mensurados, controlados e gerenciados.

Para realizar o acompanhamento dos indicadores serdo utilizados gréaficos e analise de
tendéncias por meio da planilha Excel. Definiu-se também que a partir da analise dos graficos
serdo gerados relatorios de avaliacdo de desempenho das medidas do BSC, que possibilitardo aos
gerentes e funcionarios a identificagdo de quando as iniciativas precisam ser revistas. A partir dos
relatérios sera realizada mensalmente uma reunido com a participacdo da alta administracéo e

funcionarios-chave da empresa, onde serdo avaliadas as medidas do BSC. Por fim, ficou
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estabelecido que a reavaliacdo do BSC ocorrerd em uma reunido semestral e também contard com

a presenca da alta administracao e funcionarios-chave da empresa.

4.3. PRIORIZACAO DOS INDICADORES ATRAVES DO QFD

Esta etapa compreendeu a priorizacdo dos indicadores gerados a partir das 4 perspectivas
do BSC. Para tanto, a equipe de trabalho realizou uma reunido para o levantamento dos dados
necessarios para cumprir esta etapa do trabalho. A priorizacdo dos indicadores através do QFD
possibilitou avaliar quais indicadores dentre os determinados através da metodologia do BSC séo

mais relevantes para o sistema da qualidade 1SO 9001:2000.

4.3.1. Matriz de priorizacgéo dos indicadores de desempenho

Para a construcdo da matriz de priorizacdo dos indicadores, foram estipulados os itens das
linhas da matriz, os “o qués” da matriz, que neste caso foram os indicadores de desempenho
estabelecidos atraves das 4 perspectivas do BSC, como pode ser visualizado na 1?2 coluna da
Tabela 08.

Posteriormente foram estipulados os itens das colunas da matriz do QFD, “os comos” da
matriz, que foram os itens relevantes para a 1SO 9001 versédo 2000. A determinacdo dos itens
relevantes para a 1ISO 9001:2000 foi realizada ap6s uma analise da versdo 2000 da norma 1SO
9001, levando em consideracdo os itens destacados na sec¢do 3.6.1. deste trabalho. Apds feita a
analise e obtendo-se o consenso da equipe de trabalho da Empresa PSRA, foram levantados os
itens relevantes para a 1ISO 9001:2000 como pode ser visto na 12 coluna da Figura 20.

4.3.2. Relacionamentos entre linhas e colunas da matriz da qualidade (R;)

Apobs serem definidos os itens das linhas e das colunas da matriz de priorizagdo dos
indicadores de desempenho, a equipe de trabalho estabeleceu os relacionamentos entre o0s
indicadores de desempenho e os itens relevantes para a ISO 9001:2000, que foram quantificados
quanto a sua intensidade utilizando uma escala numérica continua de 0 a 9. Os relacionamentos

podem ser visualizados no Anexo 02.
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Tabela 08. Grau de importancia dos indicadores de desempenho da Empresa

PSRA
l% 1% o [%2]
£ 13 |28| g |8
= = 25 u S~
g |[Es | ES| & | £5
8 |83 | 88| ® 89
SS56|eLo| EZ| B8 | S€
cE=|%E <] & pg =
N E T R g E
Ne) S - c O = © O N D
§2elsRE|l g% | £ | €8
Ex 8|Locg S o < S o©
Indicadores de desempenho gerados a partir do BSC F3eLIEBE[ £33 2 T3
Perspectiva financeira
Aumento da receita 54 6,8% 15.3% 2,0 76,4
Reduco dos custos/Aumento da produtividade 67 8,5% ’ 2,0 94,8
Perspectiva dos clientes
Aumento de clientes no mercado atual 37 4,7% 1,5 45,3
Diferenciais na prestacdo de servigos 49 6,2% 15 60,0
Buscar novas oportunidades de mercados 30 3,8% 31,9% 15 36,7
Manter a autorizacdo das montadoras 72 9,1% 2,0 101,8
Buscar a satisfacdo total do cliente 64 8,1% 2,0 90,5
Perspectiva dos processos internos
Pesquisa de satisfagdo 28 3,5% 1,0 28,0
Divulgacdo da Empresa 34 4,3% 1,5 41,6
Disponibilidade de alternativas para o servico de remanufatura 21 2,7% 2,0 29,7
Aumentar a eficiéncia dos equipamentos 30 3,8% 39.1% 1,5 36,7
Atualizar os equipamentos 21 2,7% ’ 1,5 25,7
Homologacao da autorizagdo das montadoras 84 10,6% 2,0 118,8
Estabelecer parcerias 54 6,8% 2,0 76,4
Agilizar a prestacdo de servigos 37 4,7% 2,0 52,3
Perspectiva de aprendizado e crescimento
Capacitagdo dos funcionérios 46 5,8% 2,0 65,1
Motivacdo/Satisfacdo dos funcionarios 24 3,0% 13,8% 15 29,4
Atualizacao dos sistemas de informacéo 39 4,9% 1,5 47,8

4.3.3. Determinagéo do grau de importancia dos indicadores de desempenho (1ID;) e

dos itens da 1SO 9001:2000

Esta etapa foi realizada conforme descrito na se¢do 3.6.3. deste trabalho, onde a partir dos
relacionamentos determinados, foram obtidos: (i) um escore para cada indicador de desempenho,
(i) o percentual que cada indicador de desempenho contribui para cumprir com o0s itens
relevantes da ISO 9001:2000, e (iii) os percentuais de contribuicdo de cada perspectiva do BSC
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aos itens relevantes da 1ISO 9001:2000, como podem ser visualizados respectivamente nas 22, 32 e

42 colunas da Tabela 08 e na integra no Anexo 02.

Utilizando a mesma sistematica apresentada para as linhas da matriz da qualidade,
determinou-se quais os itens relevantes da 1SO 9001 versdo 2000 que mais contribuem para o
atingimento de cada indicador de desempenho. O escore de importancia dos itens relevantes da
ISO 9001:2000, bem como o percentual de contribuicdo de cada item relevante para a I1SO
9001:2000, pode ser visualizado na integra no Anexo 02; os resultados estdo sumarizados e

apresentados por meio de um Diagrama de Pareto na Figura 20.

Itens relevantes para a 1SO 9001:2000 | Score |% de contribui¢éo
Capacitagdo de funciondrios 120 15,2%
Comprovacdo da melhoria continua 94 11,9%
Foco na satisfagdo do cliente 87 11,0%
Ac0es corretivas e preventivas 78 9,9%
Andlise dritica pela administracdo 76 9,6%
Controle de produto ndo conforme 75 9,5%
Avaliacdo de fornecedores 64 8,1%
Controle de documentos e dados 61 7,7%
Realizagdo de auditorias internas 59 7,5%
Estrutura orientada para processos 51 6,4%
Calibragdo e monitaramento dos EIME’s | 26 3,3%

Figura 20. Importancia dos itens relevantes para a ISO 9001:2000 da Empresa PSRA

4.3.4. Avaliagéo Estratégica sobre os indicadores de desempenho (E;)

A realizacdo da avaliacdo estratégica possibilitou uma priorizacdo mais apurada dos
indicadores de desempenho. Nesta avaliacdo foram considerados os fatores relacionados a
competitividade e a sobrevivéncia da empresa PSRA, levando em consideracdo as metas futuras e
o planejamento estratégico. Para realizar a avaliacdo estratégica, a equipe de trabalho analisou
cada indicador de desempenho em relacdo & sua importancia para os negdcios da empresa
utilizando a Tabela 6 da secdo 3.6.4. A avaliacdo estratégica sobre os indicadores de desempenho

pode ser visualizada na 52 coluna da Tabela 08 e no Anexo 02.
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4.3.5. Priorizag&o dos indicadores de desempenho (11D;")

A priorizagdo dos indicadores de desempenho foi calculada a partir do grau de
importancia dos indicadores de desempenho, estabelecidos em relacdo aos itens relevantes para
cumprir com os requisitos da 1SO 9001 versdo 2000, juntamente com 0s pesos atribuidos em sua
avaliacdo estratégica. Para calcular a priorizacdo dos indicadores de desempenho, utilizou-se a
equacdo apresentada na secdo 3.6.5. do capitulo 3, com resultados apresentados na 62 coluna da
Tabela 08.

Ap0s a realizacdo da priorizacdo dos indicadores de desempenho, a alta administracao da
Empresa PSRA po6de visualizar, com o auxilio de um Diagrama de Pareto (Figura 21), os
indicadores de desempenho, determinados através da metodologia proposta, que sdo mais
relevantes para o sistema da qualidade 1SO 9001:2000.

Dentre os indicadores de desempenho priorizados, pode-se destacar os 4 primeiros, 0S
quais foram: (i) homologacdo da autorizacdo das montadoras, (ii) manter a autorizacdo das
montadoras, (iii) reducdo dos custos/aumento da produtividade, e (iv) buscar a satisfacao total dos

clientes, como podem ser visualizados na Figura 21.

Através dos 2 primeiros indicadores de desempenho determinados, fica confirmada a
importancia da existéncia e atualizagdo da ISO 9001:2000, pois a empresa s6 pode receber a
homologacdo da montadora e conseqiientemente a autorizacdo para atuar na prestacdo dos
servigos de remanufatura apos auditorias da montadora e dos fabricantes das pecas originais, as
quais verificam se a empresa possui padrées de servicos e recursos minimos exigidos. Desta
forma, a homologacdo e a posterior autorizagdo das montadoras sdo condi¢Bes basicas para a

existéncia da empresa.

O 3° indicador priorizado estd relacionado com varios itens dentro da norma ISO
9001:2000, destacando-se: a necessidade da existéncia de uma estrutura orientada para processos,
capacitacdo dos funcionarios, controle de procedimentos e dados, e calibracdo e monitoramento
dos equipamentos de inspec¢édo, medicéo e ensaios.
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Quanto ao 4° indicador, este constitui um dos principais itens exigidos pela versdao 2000
da norma ISO 9001. A existéncia do indicador “buscar a satisfacdo total dos clientes” é

fundamental para que a empresa satisfaca a exigéncia do foco no cliente da 1SO 9001:2000.

Os indicadores de desempenho foram priorizados em relagdo ao cumprimento das
exigéncias da norma I1SO 9001:2000 ndo necessariamente sendo 0s mais importantes para a

gestdo da empresa.

X
a)
£s3
S8 28
538§
Indicadores de desempenho gerados a partir do BSC = é I
Homologacgdo da autorizacdo das montadoras 118,8
Manter a autorizagdo das montadoras 101,8
Reducao dos custos/Aumento da produtividade 94,8
Buscar a satisfacéo total do cliente 90,5
Aumento da receita 76,4
Estabelecer parcerias 76,4
Capacitagdo dos funcionarios 65,1
Diferenciais na prestacdo de servicos 60,0
Agilizar a prestacdo de servigos 52,3
Atualizacéo dos sistemas de informagéo 47,8
Aumento de clientes no mercado atual 45,3
Divulgacio da Empresa 41,6
Buscar novas oportunidades de mercados 36,7
Aumentar a eficiéncia dos equipamentos 36,7
Disponibilidade de alternativas para o servi¢o de remanufatura 29,7
Motivagao/Satisfacdo dos funcionarios 29,4
Pesquisa de satisfacdo 28,0
Atualizar os equipamentos 25,7

Figura 21. Priorizacdo dos indicadores de desempenho mais relevantes para a ISO 9001:2000 da
Empresa PSRA



5. CONCLUSAO

Em um mercado onde a busca pela exceléncia em qualidade é fator importante para a
sobrevivéncia das empresas, sejam elas pequenas, médias ou grandes, a atualizacdo do sistema da
qualidade 1SO 9000 versdo 1994 de modo a possibilitar a certificacdo do sistema da qualidade
ISO 9001:2000 apresenta-se como premissa fundamental para a existéncia e a manutencdo de
algumas empresas, em particular aquelas que necessitam da certificacdo para poderem prestar

Seus Servigos.

Através da atualizacdo e ampliacdo dos conhecimentos tedricos e praticos em relacéo as
normas da série 1ISO 9001:2000, detectou-se a necessidade do estabelecimento de indicadores de
desempenho e também prioriza-los. Para tanto, foram utilizadas duas importantes metodologias
neste trabalho: 0 BSC e o0 QFD.

Devido ao BSC ser comumente implantado em empresas de grande porte, para realizar
este trabalho houve a necessidade da utilizacdo de um modelo conceitual que se adaptasse as
dificuldades e realidade existentes nas pequenas empresas e, neste caso, a uma pequena empresa
prestadora de servicos de remanufatura de autopegas.

Este trabalho teve como principal objetivo o estabelecimento de indicadores de
desempenho que monitorem o cumprimento de empresas as normas da 1SO 9001:2000. Para
tanto, utilizou-se a ferramenta BSC, ndo com o intuito de que ela se tornasse um sistema
gerencial, mas sim como uma metodologia para a geragdo e manutencdo de indicadores com a
finalidade de apoiar a norma 1SO 9001:2000, bem como promover a comprovacao da melhoria

continua na organizacao.

Através do BSC foi possivel traduzir a estratégia da empresa em objetivos estratégicos e

medidas de ocorréncia e tendéncia. Também foram definidas as metas, juntamente com as
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iniciativas necessarias para atingi-las, abrangendo as perspectivas financeira, dos clientes, dos

processos internos e de aprendizado e crescimento.

Apos a utilizagdo da ferramenta BSC foi utilizada a metodologia do QFD de modo a
possibilitar a priorizacdo dos indicadores de desempenho estabelecidos. Para a Empresa PSRA,
abordada no estudo de caso, os indicadores de desempenho apontados como mais importantes
foram: (i) homologacdo da autorizacdo das montadoras; (ii) manter a autorizacdo das montadoras;
e (iii) reducdo dos custos/aumento da produtividade. De posse destes indicadores priorizados, a
alta administracdo da empresa tem uma nogéo clara e segura dos indicadores mais relevantes para

0 sistema da qualidade 1SO 9001:2000 e, conseqlientemente, para a empresa de uma forma geral.

Os indicadores de desempenho priorizados possibilitam a empresa suprir a necessidade de
comprovacao da melhoria continua, exigida pela norma 1SO 9001:2000, bem como proporcionar
o melhor gerenciamento dos processos, além de permitir que a empresa direcione seus esfor¢os

para as agdes que proporcionardo alcangar seus objetivos.

5.1. SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Para possiveis trabalhos futuros seria importante realizar um estudo voltado a
implantacédo, a avaliacdo e ao sistema de feedback da metodologia levando em consideracdo os
indicadores ja determinados. Desta forma, todo o potencial do BSC como sistema gerencial pode
ser utilizado, visto que neste estudo o BSC foi utilizado apenas como ferramenta para geracgao de
indicadores de desempenho, ndo focando a sua implantacéo.

Dada a necessidade apresentada de alinhar as metas individuais com um sistema de
remuneracao dos funcionarios, de forma a incentiva-los, € interessante realizar um estudo sobre a

implantacdo de um programa de participacdo nos lucros e resultados.

Durante a realizacdo deste trabalho deparou-se com a falta de um sistema de custeio que
apoiasse a tomada de decis@o. Devido a esta problematica ser freqiiente nas pequenas empresas, é
interessante a realizacdo de um trabalho que vise a implantacdo de um sistema de custos, uma vez
que o sucesso do BSC estd relacionado com o grau de certeza conferido pelas informacGes
disponiveis para o desenvolvimento da metodologia.
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ANEXO 01 — Desdobramento dos processos criticos da Empresa PSRA

Recepcéo do cliente no balcdo

Discriminagéo do servigo

Atendimento na empresa Orcamento do servico

Confeccédo da ordem de servico
(OS) para a produgdo

Encaminhamento da OS e peca a
Atendimento de clientes produgéo

Recebimento do chamado por
telefone

Discriminacéo do servico a ser
realizado a distancia

Atendimento a distancia Deslocame.n'fo até o local
solicitado

Substitui¢do da pega no local

Confeccdo da ordem de servico
(09)

Encaminhamento da OS e peca a
producéo
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Continuacao do ANEXO 01 — Desdobramento dos processos criticos da Empresa PSRA

Recepgdo da peca e sua ordem de
Servico

Recepcéo

Avaliacdo dos componentes

Desmontagem Deteccéo de problemas

Solicitagdo de componentes ao
estoque

Aquisicdo de componentes e
equipamentos

Compras

Recebimento de pegas e
componentes

Remanufatura de
autopecas

Limpeza Limpeza da peca

Substitui¢do de componentes
avariados

Montagem Pintura da peca

Registro das tarefas executadas

Teste da pecga

Avaliacdo final

Liberacéo da pega e certificado de
garantia

Almoxarifado Emissao de nota fiscal




ANEXO 02 - Matriz de Priorizacdo dos Indicadores de Desempenho

Itens relavantes para a 1SO 9001:2000
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Indicadores de desempenho gerados a partir do BSC Sl1le 1l &[S [8]1S8la]le|lzx]|S|LI3EIESIES] £ |ad
Perspectiva financeira
Aumento da receita 9 9 3 9 3 9 3 9] 54 [6,8% 15.3% 2,0 | 76,4
Reducéo dos custos/Aumento da produtividade 9 3 9 9 3 9 3 3 1 9 9] 67 [85%| 2,0 | 94,8
Perspectiva dos clientes
Aumento de clientes no mercado atual 1 9 3 1 1 1 9 9 3| 37 |47% 15 | 45,3
Diferenciais na prestacdo de servicos 9 9 3 3 9 3 1 9 3] 49 |6,2% 1,5 | 60,0
Buscar novas oportunidades de mercados 9 3 3 9 3 3] 30 |3,8%(31,9%| 15 | 36,7
Manter a autorizacdo das montadoras 9 3 9 9 9 9 9 3 3 9] 72 |9,1% 2,0 1101,8
Buscar a satisfacdo total do cliente 9 9 9 9 1 9 9 9] 64 |8,1% 2,0 | 90,5
Perspectiva dos processos internos
Pesquisa de satisfacdo 3 9 9 3 1 3| 28 |3,5% 1,0 | 28,0
Divulgacdo da Empresa 9 3 9 3 1 9 34 |4,3% 15 | 416
Disponibilidade de alternativas para o servico de remanufatura 3 3 9 3 3 21 | 2,7% 2,0 | 29,7
Aumentar a eficiéncia dos equipamentos 9 9 9 3] 30 [3,8% 39.19 15 | 36,7
Atualizar os equipamentos 9 3 3 3 3] 21 |2,7% | ? 1,5 | 25,7
Homologacdo da autorizacdo das montadoras 9 3 9 9 9 9 9 9 9 9] 84 ]10,6% 2,0 1118,8
Estabelecer parcerias 3 9 3 9 9 9 9 3] 54 |6,8% 20| 76,4
Agilizar a prestacéo de servigos 3 9 9 9 1 3 3] 37 |4,7% 2,0 | 52,3
Perspectiva de aprendizado e crescimento
Capacitacao dos funcionarios 9 3 9 1 3 9 9 3] 46 |58% 2,0 | 65,1
Motivacdo/Satisfacdo dos funcionarios 3 9 9 3 24 |3,00(13,8%| 15 | 29,4
Atualizacdo dos sistemas de informagéo 9 3 3 9 9 3 3] 39 |14,9% 15 | 47,8
Somatorio dos relacionamentos das colunas "'score''| 94 87 51 | 120 | 26 61 64 59 76 75 78
Porcentagen de contribuicao de cada item relevante para a
1SO 9001:2000|11,9%]11,0%)| 6,4% |15,2%| 3,3% | 7,7% | 8,1% | 7,5% | 9,6% | 9,5% | 9,9%

88



