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RESUMO

Este trabalho visa abordar um aspecto de grande importéncia em um sistema de
gestdo empresarial — os indicadores que devem orientar a tomada de decisdo na
organizacdo. Os indicadores podem cumprir duas fungdes administrativas. plangamento e
controle. Por suas origens histéricas, a énfase no controle ainda prevalece sobre o
plangamento. Porém, o ambiente competitivo dos dias atuais ndo permite atrasos na
tomada de decisdo gerencial. Portanto, se os indicadores auxiliarem na funcdo de
planejamento — orientando e permitindo inferir sobre possiveis consequéncias de uma ou
outra decisdo - estariam possibilitando agbes mais focalizadas, com melhores resultados
para a empresa.  Diminuiriam, assim, eventuais corregdes no rumo da gestéo.
Consequentemente, diminuiria também o tempo necessario para o alcance dos resultados
plangiados. Esta dissertacdo buscou andisar os principais modelos tedricos de sistemas de
indicadores, explicitando quais os indicadores sugeridos e o modo como devem ser
tratados. Realizouse, também, uma pesquisa de campo em 20 empresas do Rio Grande do
Sul, a fim de identificar os indicadores que estavam sendo efetivamente utilizados para a
tomada de decisdo, bem como problemas decorrentes do uso destes. Com isso, pode-se
confrontar os model os tedricos e a pratica atual das empresas pesquisadas, 0 que permitiu
extrair as conclusdes do trabalho. Além disso, permitiu verificar a correlacdo existente entre
um uso eficiente de indicadores e 0 desempenho destas empresas, comparando-se com uma
pesquisa realizada com este objetivo em empresas americanas.  Como conclusdo final,
constatouse a importancia certral dos indicadores em um sistema de gestdo, constituindo

uma base solida na busca por um melhor desempenho empresarial.
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ABSTRACT

This work intends to approach a very important aspect in an organization
management system — the measures that must guide the decision making in the company.
The measures may fulfill two administration functions: planning and control. Because of
its historical origins, the emphasis in the control still prevails on the planning. Although,
the competitive environment of the present days does not alow delays in the management
decison making. So, if the measures help in the planning function — guiding and
permitting to infer on possible consequences of one or another decision — it would facilitate
more focused actions, with better results to the company. There would be less eventual
corrections in the management direction. Consequently, it would also need less time to get
the expected results. This dissertation analyzed the main theoretic models of measurement
systems, showing the suggested measures and the suggest way they have to be used. A
field research was made with 20 companies in the state of Rio Grande do Sul, to identify
the measures they were really using to support their management decisions, as well as
problems originated by them. With this research, it was possible to compare the theoretic
models and the present practice of the interviewed companies. This allowed getting to the
conclusions of this work. Besides, it permitted to analyze the correlation between an
efficient use of measures and the final performance of these companies, comparing it with a
similar research done in American companies. Asafina conclusion, it was confirmed the
great importance of measures in a management system, forming a lid base in the search

for a better organization performance.
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1 INTRODUCAO

As empresas do mundo inteiro estédo passando, atualmente, por uma transformacéo
radical na forma de conduzir seus negoécios. Este processo iniciotrse com 0 surgimento da
producdo em massa nas fabricas de Henry Ford (Ford, 1926), e o estudo cientifico do trabalho
realizado por Taylor, a partir da Ultima década do século 19. Taylor pregava a busca
constante da eficiénciainterna: “ Alta eficiéncia, altos salérios e baixo custo” (Shingo, 1996b).
Conforme Srikanth (1993, pag 14):

"O objetivo, entdo, se resumia a produzir altos volumes de produtos semelhantes, a um
custo muito baixo. O foco da gestdo neste ambiente se concentrava no volume e no custo
unitario. Este enfoque serviu bem enquanto a economia era caracterizada por um
crescimento constante e uma capacidade de producdo que ndo atingia a demanda.

Entretanto, atualmente a capacidade produtiva mundial excede a demanda.”

Ou sga, a busca constante pela melhoria da eficiéncia internafez com que a oferta de
produtos superasse a demanda. A globalizagdo encurtou fronteiras, aproximando mercados e
facilitando o0 acesso as novas tecnologias (Hansen, 1996, Diehl, 1997). Isso levou a um
acirramento da concorréncia intercapitalista mundial, e exigiu das empresas o
desenvolvimento de novas vantagens competitivas, como forma de se manter neste ambiente.
"O modelo de producdo em massa € incapaz de atingir estes novos requisitos’ (Srikanth,
1993, pag 14). Com isso, surgem novos modelos de producdo, como o Sistema Toyota de
Producdo, o Sistema Volvo de Producdo, entre outros (Shingo, 1996a). Além disso, novos
fatores se tornaram importantes, como o0 crescimento de novas tecnologias, especificamente a
informética e os sistemas de comunicacdo, que trouxeram consigo a velocidade na troca de
informagdes. Conforme Kaplan & Norton (1997), estamos em meio a um processo de

transicéo da eraindustrial para a era da informacéo.

"Durante a era Industrial, de 1850 até cerca de 1975, 0 sucesso das empresas era

determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e



do escopo. A tecnologia era importante, porém as empresas bem-sucedidas eram sempre
aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos que permitiam a
producdo em massa eficiente de produtos padronizados.” ... "Entretanto, o advento da era
da informagéo nas Ultimas décadas do século XX tornou obsoletas muitas das premissas
fundamentais da concorréncia industrial. As empresas ndo conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacéo de novas tecnologias a
ativos fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros."

(Kaplan e Norton, 1997, p. 2)

Assim sendo, o cenério atual das empresas se caracteriza pela concorréncia agressiva
e pela grande vel ocidade em que as mudancas ocorrem. H& um consenso, atualmente, de que
os produtos tém ciclos de vida cada vez menores, as inovagfes sdo mais freglentes e as
exigéncias dos consumidores séo a cada dia maiores. Como forma de se sobressair neste
mercado, surgiram novos fatores estratégicos, como a diversificagdo de produtos, maior foco
no cliente, incorporagcdo de novos servicos, reducdes de custos e de prazos de entrega, etc.
Estes fatores tornaram a gestdo empresarial uma tarefa complexa, delicada e de suma
importancia para um bom desempenho financeiro. Muitas teorias e ferramentas tém surgido
nos ultimos anos com o intuito de auxiliar e orientar a gestdo. Como exemplos, podem ser
citados:

0 TQC (Total Quality Control), proposto por Feigenbaun (1994);

a Reengenharia de Processos, proposta por Rummler e Brache (1994) e Hammer (1995), e

0 APE (Aperfeicoamento de Processos Empresariais), proposto por Harrington (1993);
aTOC (Theory of Constraints), proposta por Eliyahu Goldratt (1993);

0 BSC (Balanced Scorecard), proposto por Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997).

1.1 A importancia de I ndicadores para a Gestao Empresarial

Estas teorias e ferramentas tém como objetivo basico direcionar os esforcos da
empresa em relacdo a objetivos comuns. Ou sgja, visam localizar os pontos onde so
necessarias agbes de melhoria, bem como priorizdlas em relagdo a sua importancia.
Entretanto, um fator € preponderante em todas estas teorias: a importancia dos indicadores

como ferramentas centrais na gestdo empresarial, por permitirem um acompanhamento das



principais varidveis de interesse da empresa e por possibilitar o plangamento de actes

visando melhorias de desempenho.

Medigbes sA0 essenciails mesmo em nossa vida pessoal. Dia apds dia estamos
realizando-as. Medimos nossa idade, peso, tempos de viagens, qualidade de trabalhos, a
economia do pais, 0 consumo de recursos, etc. Tomamos decisdes com base nestas medidas.
Se 0 peso ou a altura de um bebé estéo abaixo dos padrdes, muda-se a alimentagcdo do mesmo.
Se 0 consumo de energia de uma fébrica aumenta, busca-se investigar as causas. Estas

medic¢des explicitam problemas e facilitam a tomada de agdes de modo a resolvé-1os.

Uma empresa funciona da mesma maneira. Muitas medicdes sdo realizadas, gréficos
sd0 plotados e decisdes gerenciais sdo tomadas em fungdo destas. Porém, nem sempre estas
decisdes representam a melhor alternativa para a empresa, apesar de estarem se apoiando em
medidas corretas. Como exemplo, pode-se analisar um departamento de vendas de uma
fébrica pelo volume total de produtos vendido no més. Em um determinado més, sua forca de
vendas consegue um resultado recorde e exige uma bonificacdo. Porém, a fabrica ndo tem
capacidade para atender os pedidos, 0 que resulta em atrasos e possiveis perdas de clientes.
Ou sga, 0 esforco da equipe de vendas foi mais prejudicial que benéfico para a empresa.
Além disso, ela ainda exige a bonificagdo pelas atas vendas. Situagbes como essas S0

extremamente comuns no dia-a-dia das empresas (Rummler e Brache, 1994).

A verdadeira razéo destas estd na légica de construcdo dos indicadores adotados. O
sistema de indicadores da empresa deveria ser objeto de plangjamento, de modo a cobrir todos
0S aspectos relevantes para a gestdo, garantir sua coeréncia, bem como sua perfeita adequacédo
aos interesses da organizagdo. Na maioria de nossas empresas, isto ndo ocorre. Grande parte
das micro e pequenas empresas ndo utilizam quaisquer indicadores formalmente. Ouras
empresas utilizam poucos indicadores, ndo cobrindo todos o0s aspectos importantes para a
gestdo e muitas tém indicadores demais®, o que dificulta suaandlise. Hronec (1994, p. 4) cita

que:

“...amaioria das empresas ndo mede as coisas certas da maneira certa, que significa que
as medidas tradicionais usadas pelas organizagbes’ ... “ndo sido apropriadas. Na
verdade, elas ndo sdo incorretas, apenas incompletas. Cada uma dessas medidas aborda
apenas parte de uma questdo, quase sempre muito pequena. E quando examinadas
separadamente, essas medidas poderdo fazer com que a organizagdo concentre-se nas

coisas erradas.”



H&, ainda, aguelas com indicadores conflitantes entre s, como no exemplo do
departamento de vendas citado por Rummler e Brache (1994). Hanson e Towle (2000) citam
gue os executivos tém utilizado uma variedade de técnicas para garantir o0 sucesso futuro e a
lucratividade: gerenciamento pela qualidade total, customer-focused operations (operagoes
focadas no cliente), empowerment dos funcionérios, e reengenharia. Porém, muitos destes
esforgos tém sido cortados, ou pouco efetivos, pois o resultado financeiro de curto prazo se
sobrepde sobre a visdo de longo prazo (Hanson e Towle, 2000). Diehl (1997) salienta que se
0S japoneses tivessem considerado apenas os beneficios diretos e tangiveis nos seus estudos
acerca da quadidade, ndo teriam chegado a supremacia comercial em diferentes areas

atualmente.

1.2 Justificativa do presente trabalho

Sistemas de indicadores sdo o ponto de partida para qualquer acdo de melhoria
empresaria. Mesmo em micro empresas, as agOes sd0 voltadas para a melhoria segundo
determinados indicadores (no limite minimo, o lucro liquido, mesmo nd medido
formamente). A concepcdo de um conjunto de indicadores que auxiliem o plangamento e 0
acompanhamento das agdes gerenciais corresponde a etapa inicial na elaboragéo de qualquer
sistema de gestdo empresarial. Todas as teorias e metodologias citadas acima tém nos
indicadores elementos chave que apoiam aimplantacéo e a sua utilizagdo no cotidiano. Desde
a criacdo dos primeiros indicadores, na General Motors e na Du Pont, na década de 30 (como
forma de controlar o funcionamento de suas divisdes), os indicadores assumiram importancia

crescente na gestdo. Muitos autores confirmam isto:

- “Se 0 desempenho ndo esta sendo medido, ndo esta sendo gerenciado.” (Rummler &
Brache, 1994, pag. 167).

- “Diga-me como me medes e te direi como me comportarei.” (Goldratt, 1991, pag 26)

- "Muitas pessoas raciocinam que se alguma coisa ndo € medida, entdo ndo ha motivo

para ser feita" (Harrington, 1993, pag. 206)

! Ver resultados obtidos na pesquisa de campo, no capitulo 4.
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Porém, a ligacdo entre as estratégias e diretrizes da empresa e as acdes gerenciais do
cotidiano é extremamente complexa. Isto resulta em acdes por vezes ineficazes, necessidades

de retrabalhos e dispersdo dos esforgos em relacéo aos resultados finais da empresa.

Muitos autores - Kaplan e Norton (1992,1993,1996,1997), Goldratt
(1989,1991,1993,1994,1999), Thor (1994), Hronec (1994), Sveiby (1998), entre outros, ja
propuseram modelos de indicadores. E indiscutivel a importancia que eles assumem para
gualquer empresa. Porém, ha poucos dados sobre a uso destes no dia-a-dia das empresas.
Schiemann e Lingle (1999) realizaram uma pesquisa em mais de uma centena de empresas
americanas, buscando uma correlagéo entre uma utilizagdo eficaz de seus indicadores e 0 seu
desempenho financeiro. Nesta pesquisa, Schiemann e Lingle (1999) concluem que um uso

eficiente? de indicadores leva a melhores desempenhos financeiros.

Com o objetivo de verificar a forma de utilizacdo de indicadores por empresas do
Rio Grande do Sul, foi idealizada uma pesquisa de campo. Esta pesquisa ocorreu entre 1999
e 2000. A busca por um objetivo semelhante a pesguisa realizada por Schiemann e Lingle
(1999) — andisar a relacéo existente entre indicadores da empresa e 0 seu desempenho —
permitiu algumas comparacOes entre os resultados obtidos, conclusdes estas citadas no
capitulo fina deste trabalho. Ressalta-se que a pesquisa realizada nas empresas americanas
envolveu mais de duas centenas destas, enquanto que a pesquisa aqui relatada abrangeu uma
amostra de apenas 20 empresas, 0 que exige cuidado na analise dos resultados e impede a sua

generalizacso.

1.3 Objetivos

O objetivo central deste trabalho € a identificacdo dos indicadores que estéo sendo
utilizados pelas empresas do Rio Grande do Sul, a verificacdo se estdo consoantes com 0s
propostos pelos modelos tedricos e se fornecem informagBes de uma forma simples e
objetiva, facilitando assm sua andlise e posteriores conclusdes. Estes indicadores deveriam,
obrigatoriamente, estar alinhados com as metas e estratégias da empresa, para levar a

melhorias efetivas nos seus resultados finais.

O trabalho visa redizar uma andlise dos indicadores atualmente utilizados em

empresas do RS, sob aluz dos principais model os encontrados na literatura. Visa verificar se

2 Ver revisdo bibliogréfica, no capitulo 2.



estes indicadores contemplam todos os aspectos relativos a gestdo empresarial. Além disso,

s80 objetivos secundarios:

Revisdo bibliografica aprofundada sobre o proprio conceito de indicadores, sua
importancia dentro de um sistema de gestéo, bem como os principais modelos tedricos

existentes;

Realizacdo de uma pesquisa de campo de modo a explicitar como as empresas

estdo utilizando os indicadores — quais S0 eles, 0 uso que fazem dos mesmos e problemas

relacionados;

Comparacdo entre os indicadores encontrados na pesguisa de campo e 0s

propostos pelos model os tedricos citados;

Verificagdo da existéncia ou ndo de correlacdo entre o bom uso de indicadores

por parte das empresas e uma boa performance financeira.

Serdo estudados indicadores que se relacionam a atividade de geréncia da empresa,
ndo apenas de departamentos especificos. Esta geréncia geramente € exercida pelo nivel
estratégico da organizacdo, mas pode ainda abranger o nivel tatico, conforme mostra a Tabela

1.1.

Tabela 1.1 Niveis da Organizacao e abrangéncia (Fonte: Chiavenato, 1993 p. 261)

Niveisda Niveis de Diregéo Cargos Envolvidos Abrangéncia
Organizacéo
Estratégico Direcédo Diretores e Altos A empresaou &reas da
Executivos empresa
Tético Geréncia Gerentesepessoal do  Cada departamento ou
meio do campo unidade da empresa
Operacional Supervisdo Supervisores e Cada grupo de
Encarregados pessoas ou tarefas




Os indicadores devem estar plangados e serem utilizados de ta modo que
contemplem todos os aspectos relevantes para a gestdo da empresa, e orientem as agdes do
nivel tético e operacional da organizagdo, conseguindo assim a obtencdo dos objetivos e
metas definidos pela direcdo. O nivel tatico tem como principal atribuicdo redizar a ligacéo
entre as estratégias e diretrizes estabelecidas pela ata diregdo e as agdes préticas no dia-a-dia
da empresa. Além disso, um sistema de indicadores bem planejado pode srvir como um
valioso instrumento de feedback para a alta direcdo, permitindo um acompanhamento efetivo

da implementacdo das estratégias empresariais.

1.4 Delimitacéo do Estudo:

O estudo ira limitar-se a0 levantamento de modelos de sistemas de indicadores
existentes, e o confronto das idéias dos autores citados com o resultado da pesquisa nas
empresas do RS. Serdo identificados pontos em comum, problemas existentes, etc. N&o sera
abordada a discussdo sobre a forma como foram implementados estes modelos, suas etapas,
dificuldades, etc. “Mudar o sistema de avaliagéo é dificil, causa stress, ...” (Hronec, 1994, p.
69). Moutinho (2000) realizou um estudo sobre as etapas que deveriam ser contempladas na
mudanca de um sistema de indicadores, a fim de minimizar as resisténcias que um processo
de mudanca naturalmente encontra. Soares (2001) propds uma sistematica para a implantacéo

prética do Balanced Scorecard em peguenas empresas.

Cabe ressdltar a terminologia utilizada nesta dissertacdo. Os indicadores aqui
estudados séo agqueles que visam orientar a tomada de decisdo gerencial da empresa, em um
contexto global — também chamados indicadores estratégicos ou gerenciais - ao contrario dos
indicadores internos de cada departamento — os indicadores departamentais. Os indicadores
departamentais ndo s80 0 objetivo desta dissertacdo, por representarem aspectos isolados da
empresa, frutos do desdobramento natural dos indicadores globais para as areas especificas.
Porém, aproveitando a oportunidade proporcionada pela pesquisa de campo relatada a partir
do capitulo 3 deste trabaho, foram pesquisados de uma forma superficial, como um

complemento ao objetivo principal.

N&o seréo abordadas questfes relativas a escolha das estratégias por parte da alta

direcdo, assume-se que estas ja estejam bem definidas. Porter (1986, 1990) discute a questao



da escolha das melhores estratégias para a empresa.  Além disso, ndo serdo estudadas em
profundidade as diferentes medicOes realizadas para o bom funcionamento operacional da
empresa — 0s indicadores operacionais - como medi¢des relacionadas ao produto em s (peso
de pecas, resisténcia dos materiais, etc) e as operagdes em s (tempos de setup, indice de

refugo, etc), a ndo ser que estas medidas assumam importancia para o sistema de indicadores.

1.5 Estrutura do presente trabalho
Esta dissertacéo esta elaborada conforme as seguintes etapas.

1. Andlise, através de uma revisdo bibliogréfica, do conceito de indicadores
propriamente dito; a importancia de um sistema de indicadores para a elaboracdo e
manutencdo de um sistema de gestdo empresarial, especificamente agueles cujo objetivo é

orientar atomada de deciséo gerencial.

2.  Andise especifica de sistemas de indicadores propostos na literatura atual,
explicitando as suas principais caracterigticas, identificando quais os aspectos de um sistema

de gestéo cobertos pel os mesmos, e permitindo explicitar as suas vantagens e desvantagens.

3. Redlizagdo de uma pesquisa (survey), em diversas empresas do Rio Grande do
Sul, buscando identificar quais os indicadores de nivel estratégico que estédo sendo realmente
utilizados como apoio e orientacdo para a tomada de decisdo a nivel gerencial na organizagéo.
Além disso, serdo investigados problemas ou conflitos existentes quanto aos indicadores
utilizados ese a empresa (ou os entrevistados) achavam adequados os indicadores que

estavam utilizando.

4.  Com base nestas duas etapas — revisao tedrica e pesquisade campo - poder-se-
a abordar o estdgio atual de empresas em relacdo ao uso que fazem dos seus indicadores,
verificando sua coeréncia ou ndo com o0s modelos propostos na bibliografia. Além disso,
poder-se-4 verificar a existéncia ou ndo de correlacdo entre a forma como a empresa utiliza os

seus indicadores e a performance financeira que a mesma apresenta.

A Figura 1.1 detalha a sequéncia l6gica deste trabalho, relacionando os topicos
abordados em cada capitulo.



Capitulo 1

Apresentacdo do Trabalho

Capitulo 2
Revisdo acerca do conceito de
indicadores e de modelos tedéricos

propostos na literatura

Capitulo 3
Estudo de caso - Metodologia
utilizada

Capitulo 4

Estudo de Caso — Resultados obtidos

Capitulo 5
Conclusdes e Recomendagdes para
Trabalhos Futuros

Referéncias Bibliograficas

Figura 1.1 Sequéncia de Desenvolvimento do Trabalho



2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os primeiros indicadores foram criados nas grandes empresas do inicio do século,
como a Ford, a GM e a Du Pont, visando o acompanhamento dos resultados das suas divisoes.
Para tanto, utilizavamse de demonstrativos financeiros, com os indices de Retorno sobre o
Investimento, Lucro liquido, etc (Kaplan e Norton, 1997). Além disso, monitoravam o custo
de seus produtos. Desde ent&o, o termo “indicadores’ foi associado a resultados financeiros e

isto permanece como préatica na maioria das empresas hoje em dia.

Atualmente, muitos autores tém-se dedicado ao estudo de indicadores que levem a
melhorias de desempenho empresarial. Entretanto, ndo ha um consenso quanto a uma
definicdo Unica sobre o termo “indicadores’. Além disso, outros termos séo freqlientemente
associados como sinbnimos, tais como medidas de desempenho, padrdes de desempenho e

medidas de performance. De modo a padronizar os conceitos, deve-se, inicialmente, realizar
uma discussao sobre o proprio conceito de “indicadores”.

Alguns autores (Kaplan e Norton, 1997, Ratton, 1998) compararam os indicadores de
uma empresa ao painel de instrumentos da cabine de um avido, onde estes instrumentos
fornecem diversas informagdes sobre funcionamento dos motores, navegacdo, condices

ambientais, e permitem assim um controle efetivo da aeronave.

Para Goldratt (1999), indicadores sdo os diversos elementos que auxiliam a tomada

de decisdo local, direcionando os esforcos em busca da meta global de uma organizacéo.

Hronec (1994, p. 14) afirma que “as medidas® de desempenho s3o os sinais vitais da
organizacdo. Elas quantificam o modo como as atividades em um processo ou a saida* de um

processo atingem uma meta especifica’.

3 Hronec (1994) denomina os indicadores como “medidas de desempenho”.
“ Output. Tradug&o do autor.
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Para Lockamy & Cox (1994), um sistema de indicadores € uma maneira sistemética
de avaliar as entradas, saidas, transformacéo e produtividade de uma empresa. O sistema é
composto de critérios de desempenho, padroes e medidas que permitem o plangjamento, a
programac&o, o monitoramento e o controle dos recursos a fim de satisfazer as necessidades

dos clientes e atingir as metas da organizacao.

Para Boyd & Cox (1997), os indicadores sdo a ligagdo entre o comportamento

individual e as metas da empresa.

Para Campos (1992) os itens de controle® s3o fndices que permitem acompanhar o

resultado dos diferentes processos, explicitando desvios que meregam atencdo gerencial .

2.1 Indicadores e sua importancia

Vé&ios autores ressaltam a importdncia dos indicadores como indutores de

mudancas organizacionais:

Para Goldratt (1999), o objetivo dos indicadores € motivar / induzir as partes a fazer

0 que é bom para a organizagdo como um todo.

Hronec (1994) afirma que os “sinais vitais’ dizem as pessoas 0 que elas estdo
fazendo e como estdo se saindo como parte do todo. Ressalta ainda que “As medidas de
desempenho devem induzir estratégia em toda a organizacdo, para que todas as pessoas da
organizacao entendam o que ela é, e como seu trabalho e desempenho estdo vinculados aquela
estratégia geral” (Hronec, 1994 p. 4), e que “A primeira regra da medicdo de desempenho é
atingir 100 % de entendimento em toda a empresa dos conceitos e objetivos’ (Hronec,
1994 p. 6).

Rummler & Brache (1994, p. 168) salientam que “a medicéo é o instrumento central
do gerenciamento e aperfeicoamento de desempenho. Sem medidas, ndo temos o desempenho
desgjado. Com medidas erradas, nés subotimizamos o desempenho da organizagdo.”...

“Medimos para que possamos monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho do sistema...”

Sem as medidas, 0s gerentes ndo tém base para (Rummler & Brache, 1994, p. 169):

® O TQC utiliza o termoitens de controle para o conjunto de medidas que visa auxiliar a gestao.
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- Comunicar especificamente as expectativas do desempenho aos subordinados.
- Saber 0 que esta acontecendo em suas organizagoes.

- ldentificar falhas de desempenho gque poderiam ser analisadas e eliminadas.

- Fornecer feedback que compare o desempenho a um padréo.

- ldentificar o desempenho que deve ser recompensado.

- Tomar e apoiar efetivamente decisdes com relacdo a recursos, planos, politicas,

esguemas e estruturas.

Sem medidas, 0os empregados de todos os niveis ndo tém base para (Rummler &
Brache, 1994, p. 170):

- Saber especificamente o que se espera deles.
- Monitorar o seu proprio desempenho e gerar o seu proprio feedback.

- Gerar suas préprias recompensas e a compreensao do desempenho exigido para

recompensas dos outros.
- ldentificar as areas de aperfeicoamento de desempenho.

Hronec (1994) afirma que as medidas de desempenho fornecem quatro beneficios

principais:
I. A satisfagdo dos clientes;

ii. Monitorar o progresso (de melhorias nos processos, adequando-os as necessidades dos

clientes);
iii. Possibilitar o benchmarking de processos e atividades,
iv. Gerar a mudanca — em relacéo aimplementacdo pratica das estratégias planejadas.
Harrington (1993) é ainda mais extremo quanto a importancia de medicoes.

“ As medic¢des constituem uma parte fundamental de nosso modo de vida. Medimos tudo:

nossas vidas em segundos, minutos, horas, dias e meses; a distancia de nossa viagem em
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milhas; a comida que compramos em quilos, ou gramas; o leite que bebemos em litros etc.
As medic¢bes constituem um aspecto tdo importante em nossas vidas que nao saberiamos
como fazer semelas.” (Harrington, 1993, p. 204)

Hronec (1994) cita que a medicdo de desempenho visa também atingir 100 % de

entendimento em toda a empresa dos conceitos e objetivos.

Schiemann e Lingle (1999) realizaran uma pesquisa em 203 empresas norte-
americanas, de tamanhos que variavam desde a Sears, Roebuck and Co. (faturamento de US$
50 bilhdes anuais) até a Multiplex Co. (faturamento de US$ 27 milhdes). Nesta pesquisa,
buscavam identificar se as empresas que eram gerenciadas baseadas efetivamente em seus
indicadores obtinham resultados financeiros melhores que aquelas que n&o consideravam 0s
indicadores com tanta relevancia no seu processo gerencial. Os resultados desta pesguisa
levaram Schiemann e Lingle (1999) a concluir gque aguelas empresas que eram gerenciadas

baseadas em indicadores realmente tinham resultados melhores que as demais.

De modo a entender as diferentes definicBes a respeito do tema, € necessaria uma
andlise sobre as reais funcdes cumpridas pelos indicadores. Conforme Chiavenato (1985),

sd0 5 as funcdes administrativas basicas.
1. Plangamento;

2. Organizacao;

3. Diregao;

4. EXxecucao;

5. Controle.

Os indicadores gerenciais podem cumprir com eficacia duas das fungdes citadas
acima: plangamento e controle. Os indicadores estardo auxiliando na funcéo de
plangjamento quando orientarem a tomada de decisoes, direcionando os esforgos futuros da
empresa. Entretanto, podem também cumprir uma funcéo de controle — tanto de aspectos
financeiros, como dos processos internos, dos departamentos ou das pessoas, individua mente.
Existe, porém, uma nitida énfase no enfoque de controle cumprido pelos indicadores,
provavelmente devido as suas origens histéricas, onde eram utilizados para 0

acompanhamento dos resultados das diferentes divisdes das empresas. Esta tendéncia de
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controle dos resultados financeiros vem sendo criticada por inUmeros autores da atualidade,
como Kaplan e Norton (1997), Harrington (1993), Rummler & Brache (1994), Sveiby (1998),
Hronec (1994), Schiemann e Lingle (1999) e Drucker (1975), entre outros.

2.2 Indicadores Financeiros e Nao-Financeiros

Esta tendéncia historica de uso dos indicadores na forma de controles financeiros
pode ser explicada pelo cenario econémico do inicio do século XX, que se caracterizava
principalmente por uma demanda maior que a oferta de produtos. Era um mercado
comprador. Qualquer produto fabricado, independente do seu nivel de qualidade ou de suas
caracteristicas, seria comprado por alguém. A garantia da vendafez com que fosse possivel, e
recomendavel, focalizar a atencdo gerencial para a mecéanica interna de producdo (Srikanth,
1993). A partir deste foco interno a empresa, a racionalizagdo do uso de recursos e as

reducdes de custo foram as consequiéncias | 6gicas.

Atualmente, porém, a oferta de produtos ja superou a demanda. E, agora, um
mercado vendedor. Cresce a necessidade, portanto, de se focalizar as agcBes no "comprador”,
ou no mercado. Portanto, informagdes relativas a eficiéncia do uso de recursos e ao custo dos
produtos perderam, em parte, sua importancia (Srikanth, 1993, p. 16). Outras informacoes,
como as relativas a0 mercado e a satisfacdo dos clientes e funcionarios adquiriram maior

relevancia. Conforme Kaplan & Norton (1997):

"O processo de gestéo através de relatorios financeiros (trimestrais e anuais) continua
atrelado a um modelo contabil desenvolvido ha séculos para um ambiente de transacdes
isoladas entre entidades independentes.” ... "O ideal é que o modelo da contabilidade
financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e
intelectuais de uma empresa, ... visto que, para 0 sucesso das empresas na era da
infformacdo, sdo mais importantes que os ativos fisicos e tangiveis. ... Porém,
realisticamente, a dificuldade de se atribuir um valor financeiro confiavel a esses ativos ...
provavelmente impedira que segjam reconhecidos algum dia no balango das empresas.”
(Kaplan & Norton, 1997, p. 7).

Sveiby (1998, p. 16) afirma que: “O dever de um gerente € desenvolver os ativos de
uma organizagdo. Mas as dificuldades surgem quando os ativos mais valiosos de uma
empresa ndo sdo objetos materiais, como maguinas, imoveis ou fébricas’ ... “mas bens

intangivels e, portanto, invisiveis’.
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Kaplan e Norton (1997, p. 8) afirmam que “melhorias de desempenho exigem
grandes mudangas, e isso inclui mudancgas nos sistemas de medicéo e gestéo utilizados pelas
empresas. Sera impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e
centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do
desempenho passado.” Ressaltam ainda que “as medidas financeiras sdo inadequadas para
orientar e avaliar a trgjetdria que as empresas da era da informagdo devem seguir na geracéo
de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecrologia e

~ 3

inovagdo.” (Kaplan e Norton, 1997, p. 8).

Fornell et al. (1996) citam que em 1994, o Instituto Americano de Contadores
Pablicos Certificados observou a importancia de divulgacdo mais detalhada, pelas empresas,
de indicadores ndo financeiros e orientados ao futuro que propiciassem discernimento do
desempenho de processos béasicos a operacdo do negdcio como, por exemplo, satisfacdo de
clientes, qualidade de produtos, produtividade, tempo de ciclo de inovagdes, satisfacdo de

recursos humanos e satisfacéo de fornecedores.

Sveiby (1998, pag. 184) levanta outra questao:

“As avaliagbes de lucro sdo interessantes porque mostram quanto ‘sobra’ para 0s
acionistas depois que tudo e todos foram pagos. Entretanto, como é do conhecimento de
todo consultor que se preze, existem tantas maneiras de distorcer os numeros
representativos dos lucros contabilizados durante o ano que a verdade depende do ponto
devista pessoal.” ... “ Oslucros informados das empresas privadas nor malmente sdo muito
peguenos porque o desejo de demonstrar o sucesso da organizacdo € superado, e muito,
pelo desgjo de evitar pagar um centavo de imposto além do estritamente necessario.” ...
“Fatores ocultos como o retardamento ou a antecipacdo de faturas podem influenciar

muito os nimeros informados” (Sveiby, 1998, p. 184).

Para Chiavenato (1985, p. 113), o balanco contabil das empresas se caracteriza por
ser “apenas uma andlise post mortem”. Informagdes contabeis ndo sdo os melhores
indicadores para a tomada de decisdo, uma vez que sdo obtidas em um instante de tempo

posterior a necessidade da acéo gerencial.

De acordo com Sveiby (1998, p. xiv), “As empresas que utilizam sistemas de
avaliacdo baseadas em perspectivas obsoletas estdo gerenciando por meio de um espelho

retrovisor. Elas preservam o passado em vez de gerenciar para o futuro.”
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Além disso, Sveiby (1998, p. 186) ressalta que:

“ O problema com a traducao das acbes em dinheiro é que muito poucas pessoas em uma
organizacdo lidam com dinheiro. A maioria trabalha utilizando suas competéncias a
servico dos clientes. O dinheiro é apenas uma procuracao para o esforco humano, e o
sistema contébil de quinhentos anos oferece poucas contribui¢des para os processos vitais

de organizacdes cujos ativos sdo, em grande parte, ndo-financeiros eintangiveis.”

Para Drucker (1975, p. 77), “o lucro ndo é uma causa e Sim uma consequéncia —
resultado do desempenho da empresa em marketing, inovagdo e produtividade. E um

resultado necessario, a servico de fungdes econdmicas essenciais.”

Ou sgja, varios autores afirmam que os demonstrativos financeiros ndo fornecem
mais informacfes suficientes para uma empresa. Estes ndo contemplam as novas variaves
gue ganharam importancia na gestdo, como a satisfacdo de clientes, capacidade dos
funcionérios, flexibilidade dos processos produtivos, entre outras. Estas variaveis devem ser
foco de atencdo gerencial. Para isso, precisam ser entendidas e monitoradas, 0 que exige
mudancas nos indicadores utilizados pelas empresas para orientar suas decisdes. Segundo
Sveiby (1998, p. 186), “Se avaliarmos 0 novo com as ferramentas do antigo, ndo teremos

como perceber 0 novo.”

Hronec (1994 p. 124) é enfatico ao afirmar que “Os sistemas convencionais de
contabilidade de custos ndo apdiam o aperfeicoamento continuo, a flexibilidade, a inovacéo

ou a satisfagéo do cliente”.

Baruch (2001) postula que sgja aterada a contabilidade atualmente utilizada. Para o
autor, os ativos intangiveis da empresa precisam estar explicitados no balangco das empresas,
tese corroborada pela diferenca de valor existente em algumas empresas com relacdo ao seu
valor contébil (Book Value) e o valor que o mercado (as bolsas de valores) atribui @ mesma
(Market Value Added — MVA).

O mercado, mais especificamente os investidores, estd comegcando a tomar suas
decisdes ndo mais apenas baseado em relatorios contdbeis. Em 1995, as acOes da Microsoft
estavam sendo negociadas nos pregdes por um preco medio de US$ 70,00, enquanto que 0 seu
valor contdbil era de apenas US$ 7,00 (Sveiby, 1998). Ou sgja, 0 mercado enxergava a
empresa com um valor 900 % superior ao registrado em seu balango patrimonial. O que

levava os investidores a acreditar que a empresa possuisse um valor téo diferente do declarado

16



em scu demonstrativo financeiro ? A resposta ¢ que existem fatores ndo contemplados pelos
demonstrativos financeiros ¢ que sdo enxergados como valiosos pelos investidores. Assim
como a Microsoft. muitas outras empresas cstdo sendo avaliadas pelo mercado com valores
muito distintos dos seus balangos (Sveiby, 1998). No caso da Microsofl. estes fatores sio a
alta capacidade de scus profissionais. sua imensa base de clientes no mundo inteiro. a
dependéncia destes em relagdo aos produtos da organizacdo. entre outros. Estes fatores
formam os ativos intangiveis da empresa. que ndo estdo relacionados em nenhum balango ou
demonstrativo financeiro, mas que desempenham um papel crucial no desempenho da mesma
¢ como tal. devem scr foco de atengiio gerencial. “As cmpresas ndo negociam seus ativos
intangivcis. por isso o valor destes s6 aparece dessa forma indireta no mercado de agdes ou

quando a empresa troca de maos™ (Sveiby. 1998, p. 8).

A Figura 2.1 ilustra uma comparagio entre o valor de mercado e o vaior contabil
declarado de empresas de diferentes sctores.

Comparagiio enire o Valor Contabil x Valor de Mercado

Figura 2.1 Comparacdo entre o valor de mercado ¢ o valor contabil declarado de empresas de diferentes
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Outro ponto a ser ressaltado é que a utilizagdo de indicadores puramente financeiros
ndo permite o aproveitamento do potencia que os indicadores de desempenho possuem para
provocar mudancas na organizagdo, pois, conforme j& ressaltado, estes geramente ficam

restritos a alta geréncia.

“A pesguisa e a experiéncia tém demonstrado que o modo mais efetivo e menos
dispendioso de mudar o comportamento humano é por meio da avaliagdo” (Hronec, 1994, p.
23). Os indicadores, quando bem utilizados, cumprem com eficiéncia fun¢fes em todos os

niveis da organizacdo (Hronec, 1994, p. 24):

“Eles comunicam aquilo que é importante em toda a organizacdo: a estratégia da
geréncia do primeiro escaldo para baixo, os resultados dos processos dos niveis inferiores para

cima e o controle e a melhoria dentro dos processos.”

Como ja foi dito, os indicadores podem cumprir duas funcbes administrativas
basicas. plangamento e controle. Estas duas funces sdo importantissimas e absolutamente
indispensaveis para um bom funcionamento da empresa. Basicamente, os indicadores devem
responder a seguinte pergunta: “Onde devemos direcionar nossos esfor¢os de modo a gerar
melhorias no desempenho final da empresa?’. A resposta a essa pergunta levara ao conjunto
de acBes que os gerentes devemn executar no dia-a-dia. Estes mesmos indicadores podem e
devem ser utilizados pela alta direcéo para 0 acompanhamento (ou controle) do desempenho
da empresa ao longo do tempo, e como forma de proporcionar um feedback aos gerentes,
mostrando se as agles e decisdes que foram tomadas reamente contribuiram para o
crescimento da empresa. No entanto, a énfase no plangamento deve prevaecer sobre o
controle — € melhor evitar do que apagar um incéndio. Hronec (1994, p. 6) afirma que: “Uma
vez que as medidas de desempenho corretamente plangadas e implementadas examinam
processos e output, elas fazem mais do que identificar problemas. ajudam também todos os

envolvidos no processo a prevé-los e evita-los'.

De modo a garantir que os indicadores cubram aspectos relevantes a gestdo
estratégica da empresa, torna-se necessario 0 estudo do proprio conceito de gestdo
empresarial. Hansen (1998) fornece um conceito genérico e abrangente de um sistema de
gestdo: € o conjunto de estratégias, taticas, acbes e controles destinados a converter um

conjunto de recursos em resultados, atendendo a determinados objetivos especificos e
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submetido a um conjunto de influéncias diversas. Hansen (1998) mostra, na Figura 2.2, o foco
da gestéo no passado; na Figura 2.3, o foco da gestdo nos dias atuais, evidenciando a mudanca

ocorrida ao longo do tempo:

Insumos EMPRESA Produtos

Foco da Gestao no Passado

Figura 2.2 Foco da Gest&o no Passado (Fonte: Hansen, 1998)

Influéncias Ambientais

Recursos EMPRESA Mercado

Concorréncia

Empresa = Cadeia Produtiva

Foco da Gestdo Hoje

Figura 2.3 Foco da Gestao Hoje (Fonte: Hansen ,1998)

A importancia cada vez maior dos indicadores na gestdo empresarial dos dias atuais
tem levado muitos autores ao estudo do tema - Kaplan e Norton (1997), Sweiby (1998),
Schiemann e Lingle (1999), Goldratt (1989, 1991, 1993, 1994, 1999), Hronec (1994),
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Harrington (1996), Fornell (1995a, 1995b), entre outros - e inimeros modelos tém sido

propostos. Serdo analisados a seguir os mais citados atual mente.

2.3. O Balanced Scorecard

2.3.1 Histérico

Em 1990, um grupo de executivos de vérias empresas americanas, de diferentes
setores, e um instituto de pesquisa realizaram um estudo de um ano intitulado ‘Measuring
Perfomance in the Organization of the Future’. Eles tinham a crenca que os métodos
existentes para avaliagdo do desempenho empresarial, em geral apoiados em indicadores
contébeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos e prejudicavam a capacidade da
empresa de criar valor econdmico para o futuro. O grupo foi liderado por David Norton, e
teve Robert Kaplan como consultor académico. (Kaplan e Norton, 1997)

A partir das conclusdes obtidas neste estudo, foram escritos trés artigos, todos eles
publicados na Harvard Bussiness Review, em janeiro-fevereiro de 1992, em setembro-outubro
de 1993 e em janeiro-fevereiro de 1996. Estes artigos sintetizam a evolucdo dos estudos do
BSC, pois:

- Em seu primeiro artigo, Kaplan e Norton (1992) descrevem a escolha dos

indicadores propriamente ditos e fornecem um panorama geral do sistema;

- Um ano depois, Kaplan e Norton (1993) descreveram o metodo sugerido paraa
implementacdo do sistema;

- Apos agumas experiéncias, Kaplan e Norton (1996) escreveram um terceiro
artigo, onde, a partir de suas experiéncias, mostram como utilizar o BSC de forma eficiente na

empresa, para conseguir os resultados desejados.

Por fim, as conclusbes dos autores, acrescidas de exemplos de aplicacdo que se
seguiram, foram reunidas em um livro, langado em 1996 nos EUA e em 1997 no Brasil.

O BSC, atualmente, esta ganhando cada vez mais adeptos. Sua popularidade, em
termos de semindrios disponiveis, livros e artigos publicados, € imensa. Em junho de 2000,
existiam perto de 20.000 web sites que se referiam ao BSC (Clarke, 2000). Ja em agosto de
2001, uma pesquisa em um site de busca na Internet rendeu 78.000 sugestdes relacionadas.
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2.3.2 Caracteristicas do BSC

O BSC é uma metodol ogia que se baseia na construcdo de um sistema de indicadores
gue contempla diferentes aspectos relevantes da gestdo empresarial. Conforme ja citado, as
empresas ndo podem mais tomar suas decisdes Unica e exclusivamente sobre relatérios
financeiros e contdbeis. Os indicadores financeiros sdo também conhecidos por indicadores
do passado® (Clarke, 2000; Frigo, 2000; Hanson e Towle, 2000; Frigo e Krumwiede, 2000).
Indicadores financeiros ndo podem ser diretamente gerenciados, pois sdo causados pelo nivel
de performance em outras areas (Clarke, 2000). O BSC agrega aos indicadores financeiros
tradicionais outros indicadores, ndo-financeiros, que levam em conta pontos criticos para o
sucesso das organizacdes no futuro (Kaplan e Norton, 1997). Sao os chamados indicadores

do futuro’ .

Kaplan e Norton (1997, p. 3) afirmam que:

“ As empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sugentaveis apenas com
a rapida alocacéo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da gestdo
eficaz dos ativos e passivos financeiros.” ...” A capacidade de mobilizac&o e exploracéo dos
ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar

ativosfisicostangiveis. Os ativos intangiveis per mitem que uma empresa:

- Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes e
permitam gque novos segmentos de clientes e &reas de mercado sejam atendidas com

eficacia e eficiéncia;
- Lance produtos e servig¢os inovador es desejados por seus clientes-alvo;

- Produza bens e servigos customizados de alta qualidade a precos baixos e com ciclos

de producao mais curtos;

- Mobilize as habilidades e a motivagao dos funcionarios para a melhoria continua de

processos, qualidade e os tempos de resposta;

- Utilize a tecnologia da informagéo, bancos de dados e sistemas.”

Ou sgja, sdo 0s ativos intangiveis que garantem o0 sucesso da empresa no futuro. A

sua melhoria leva a uma melhor performance da empresa. Logo, devem ser objeto de agéo

®«Lagging indicators” . Tradugao do autor.

" “Leading indicators” . Tradugo do autor.
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em seu diaa-dia. Um sistema de indicadores que contemple estes aspectos garante, desde que
bem utilizado por toda a empresa, que os esforcos sejam direcionados de modo a aumentar os
ativos intangiveis. Assim, um conjunto de indicadores ndo-financeiros assume importancia

fundamental e esta é aidéia proposta pelo Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (1997, p. 25) ressaltam ainda que “O Balanced Scorecard deve ser
utilizado como um sistema de comunicacgao, informacao e aprendizagem, ndo como um
sistema de controle”. Ou sgja, 0s autores consideram os indicadores como importantes para o
plangamento de acOes gerencials, ndo0 apenas para um controle das acOes e decisdes do
passado.

O BSC encontra-se organizado segundo quatro perspectivas® bésicas (Kaplan e
Norton 1992, 1993, 1996, 1997):

A perspectiva Financeira

A perspectivado Cliente

A perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva financeira engloba os indicadores financeiros tradicionais. Ja as outras
trés perspectivas reinem os indicadores ndo-financeiros que buscam aumentar os ativos
intangiveis da empresa. Scorecards sdo “balanceados’ de duas formas. Primeiro, porque
existe um equilibrio entre indicadores internos e externos. Segundo, ha um equilibrio nas
quatro perspectivas, incluindo indicadores financeiros e ndo financeiros (Clarke, 2000). Um
Balanced Scorecard deve estar organizado segundo relacdes de causa e efeito, englobando
indicadores relativos as quatro perspectivas. Um exemplo destas relacBes encontra-se na

Figura 2.4. Cada uma das quatro perspectivas do BSC serd analisada a seguir.
2.3.2.1 A perspectiva Financeira

O BSC conserva as medidas financeiras, pois estas “sao valiosas para sintetizar as

consequéncias econdmicas imediatas de acbes consumadas.” (Kaplan e Norton, 1997, p. 26).



O crescimento econdémico € a meta de qualquer empresa capitalista. Portanto, os indicadores
financeiros devem ser monitorados (ou controlados) de modo a garantir que as agoes e
decisdes tomadas no dia-a-dia estggam levando a este crescimento. Além deste controle
(geralmente feito pela dta direcéo), os indicadores financeiros devem estar no final de uma
cadeia de relacOes de causa e efeito, de modo que as agdes do cotidiano levem a melhorias
nos mesmos. Conforme Kaplan e Norton (1997) apud Soares (2001, p. 39), “Muitas
empresas que implantam sistemas de melhorias que ndo visam o desempenho financeiro

futuro acabam se desiludindo com afalta de recompensas tangiveis’.

Kaplan e Norton (1997, p. 50-52) afirmam que os indicadores utilizados nesta
perspectiva dependem do ciclo de vida em que a empresa se encontra — crescimento,

sustentacéo e colheita.

Cadeia de RelacOes de Causa e Efeito (Exemplo)

Financeira Retorno sobre o capital
|
Lealdade dos Clientes
Do cliente
Pontualidade das Entregas
Dos Processos de Negdcios Qualidade dos Ciclosdos
Processos Processos
Competéncias do Funcionario
Do Aprendizado e Crescimento

Figura 2.4 Cadeia de relagfes de causa e efeito, englobando as quatro perspectivas do BSC. (Fonte: Kaplan e
Norton, 1997 p. 31)

8 Kaplan e Norton nomearam cada um dos grandes grupos de indicadores como sendo uma perspectiva. Mas o
modelo permite que um nimero maior de perspectivas seja utilizada, conforme as necessi dades da organi zagéo.
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Crescimento: as empresas gque se encontram nesta fase devem estar investindo
recursos consideréaveis no aperfeicoamento de novos produtos e servigos, construindo ou
ampliando seu sistema de producéo, buscando novos mercados, etc. Podem até operar com
fluxos de caixa negativos e baixas taxas de retorno. Os investimentos sdo feitos para o futuro,
e 0s produtos e clientes atuais podem ndo gerar recursos financeiros suficientes. Sendo assim,
indicadores como percentuais de crescimento de receita e de aumento de vendas séo ideais

para estas situacoes

Sustentacdo: a empresa ainda esta investindo, mas ja sdo exigidas altas taxas de
retorno sobre o capital investido. Espera se que estas empresas mantenham a sua participagéo
no mercado e, talvez, consigam aumentala um pouco a cada ano. Os projetos de
investimentos sdo direcionados mais para evitar estrangulamentos, em lugar dos
investimentos de longo prazo. Empresas nesta situacéo costumam utilizar indicadores ligados
a lucratividade, que podem ser expressos através de medidas relacionadas as receitas
contébels, como receita operacional e margem bruta. Dependendo da necessidade de se
associar com o capital investido na unidade de negécios, podem ser utilizados indicadores

como retorno sobre o investimento, retorno sobre o capital empregado e valor econdmico

agregado.

Colheita: As empresas que se encontram nesta fase desgam apenas colher os
investimentos feitos nas etapas anteriores. N&o S80 mMais necessarios investimentos
significativos, apenas para manter equipamentos e capacidades. Investimentos devem ter
periodos de retorno muito curtos e definidos. A intencdo € maximizar o fluxo de caixa da
empresa. Indicadores como fluxo de caixa operacional (antes da depreciacdo) e diminuicdo

da necessidade de capita de giro sdo indicadores sugeridos nesta situacao.

Além dos indicadores financeiros ja citados, Kaplan e Norton (1997, p. 63)
enfatizam que muitas empresas também estdo preocupadas com o risco e a variabilidade dos
seus lucros. Quando isto se tornar um fator importante do ponto de vista estratégico, as
empresas devem incorporar indicadores explicitos de administracdo do risco a sua perspectiva
financeira. Diminuir a dependéncia sobre alguns poucos clientes, ou produtos, pode ser

decisivo para algumas empresas e atenuar eventuais quedas em sua lucratividade.
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2.3.2.2 A perspectivados Clientes

Esta perspectiva engloba os indicadores relativos ao mercado em que a empresa atua
ou desgja atuar e a0 comportamento dos seus clientes atuais— satisfacdo, fidelidade, retencéo,
captacdo e lucratividade (Kaplan e Norton, 1997, p. 67).

Segundo os autores, a necessidade de monitoramento destes fatores surgiu a partir do
momento em gue mesmo empresas com boas capacidades internas estavam perdendo mercado
para concorrentes que atendiam melhor seus clientes. S&o clientes bem atendidos que

garantem o resultado financeiro da empresa a longo prazo.

Torna-se imprescindivel nesta etapa a formulacdo de estratégias para segmentos
focalizados de clientes e mercados, pois “Empresas que tentam ser tudo para todo mundo

acabam ndo sendo nada para ninguém.” (Kaplan e Norton, 1997, p. 68).

Os indicadores desta perspectiva sdo comuns a todos os tipos de empresa (Kaplan e
Norton, 1997, p. 71-72):

Participacdo de Mercado: reflete a propor¢do de negécios num determinado

mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Retencdo de Clientes: Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade

com que uma unidade de negdcios retém ou mantém rel acionamentos continuos

com 0s seus clientes.

Captacdo de Clientes: Mede, em termos absol utos ou relativos, a intensidade com

gue uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes.

Satisfacdo de Clientes: Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com

critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor®.

° Propostas de valor sdo os atributos que os fornecedores of erecem, através de seus produtos e servicos, para
gerar fidelidade e satisfagcdo em segmentos-alvo. Ha um conjunto comum de atributos, independente do tipo de
empresa: atributos dos produtos/servicos, relacionamentos com os clientes e imagem e reputacdo da empresa.
(Kaplan e Norton, 1997, p. 77)
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Lucratividade de Clientes: Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois

de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Os autores afirmam, por sua experiéncia na elaboracdo de scorecards, que 0S
indicadores relacionadas ao cliente geralmente incorporam medidas de tempo de resposta,
gualidade e preco dos processos envolvidos. Apesar destes fatores serem de ambito interno
da empresa, 0 que assume importancia € a visdo que o cliente tem dos mesmos. Assim, um
percentual de defeitos considerado excelente para o controle de qualidade interno da empresa

pode ndo ser adequado parao cliente. Como citado pelos autores:

“Se disser & Honda ou a Toyota que a sua definicdo de “no prazo” significa “ mais ou
menos um dia”, quando o processo de produgdo destas empresas ndo tolera intervalos
superiores a uma hora, vocé dificilmente conseguira fazer muitos neg6cios com esses

famosos clientes.” (Kaplan e Norton, 1997, p. 91-92)

2.3.2.3 A perspectiva dos Processos I nternos

Apés a definicdo dos objetivos e indicadores para as perspectivas financeira e do
cliente, sdo identificados quais 0s processos internos criticos da empresa. Para estes, sdo
elaborados indicadores que focalizam a melhoria continua nestes processos, 0 que levara a

melhorias nas outras perspectivas.

Porém, para garantir melhorias nas outras perspectivas, 0s processos de negdcios

devem ser vistos de uma forma mais ampla, incorporados junto a perspectiva dos clientes.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que existe uma cadeia de valores genérica, que
serve de modelo para a construcdo da perspectiva dos processos internos de qualquer
empresa, e que todo e qualquer processo de negdcios pode ser enquadrado segundo 0 modelo
daFigura2.5.
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A Cadeia de Valores Genérica dos Processos I nternos
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Figura 2.5 Cadeia de val ores genérica dos processos internos (Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 102)

No processo de inovacdo, a empresa pesquisa as necessidades dos clientes e depois
cria produtos que atendam a essas necessidades. Os autores afirmam que além das medidas
de desempenho ja normalmente utilizadas pelas empresas, cujo foco € o processo de
operacoes e a pds-venda, 0 processo de inovagdo € pouco Vvisto pelas mesmas, mas constituli

uma parte decisiva da cadeia de valores.

O processo de inovacdo € o primeiro estagio na cadeia de valores. Kaplan e Norton
(1997) consideram ainovagdo “um processo interno critico”. Paramuitas empresas, eficacia,
eficiéncia e oportunidade em processos de inovagao constituem fatores mais importantes até
do que a exceléncia nos processos operacionais rotineiros. A importanciarelativa do ciclo de
inovacdo sobre o ciclo operacional torna-se mais dara em empresas com longos ciclos de
projeto e desenvolvimento, como nos setores farmacéutico, quimico agricola, de
equipamentos de alta tecnologia, etc. A partir do momento em que o produto chega a fase de
producéo, as margens operacionais brutas podem se tornar bem altas e as oportunidades para
reductes substanciais de custo também podem ser limitadas. A maioria dos custos incide e é
predeterminada durante as fases de pesquisa e desenvolvimento (Kaplan e Norton, 1997). Os

autores citam alguns indicadores para este processo de inovagao:
Percentual de Vendas geradas por novos produtos;

L ancamentos de novos produtos ver sus novos lancamentos dos concorrentes,

Tempo de desenvolvimento da proxima geragéo de produtos.
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O processo de operagdes tem inicio com o recebimento do pedido pela empresa e

termina com a entrega do produto ou servigo. Este processo enfatiza a entrega eficiente e

pontual dos produtos e servigos existentes aos clientes atuais. As operagdes tendem a ser

repetitivas, permitindo que técnicas de administragio cientifica sejam diretamente aplicadas,

para controlar e

melhorar o recebimento e processamento dos pedidos dos clientes e os

processos de suprimentos, produgéo e entrega. Porém,

.. 0 foco excessivo em medidas financeiras estreitas conio eficiéncia da mao-de-obra,
eficiéncia do maguindrio e variacdes dos pregcos de compra deram origem a ag¢des
totalmente disfuncionais: ocupar a méo-de-obra e as mquinas com o acumulo de estogues
ndo relacionados a pedidos de clientes, e mudar de fornecedores em busca de pregos mais
baixos (mas ignorando os custos dos pedidos de alto volume, a md qualidade. os prazos de
entrega incertos, aléem de processos de pedido, recebimento, faturamento e cobran¢a
desconexos entre fornecedores de baixo preco e o cliente).” ... “A influéncia recente da
gestdo da qualidade total e da competicdo baseada no tempo praticada pelas principais
industrias japonesas levaram muitas empresas a complementar suas medidas tradicionais
de custo e finan¢as com medidas de qualidade e tempo de ciclo. Alguns aspectos dessas
medidas provavelmente serdo incluidos como medidas fundamentais na perspectiva de

processos internos de qualquer empresa.” (Kaplan e Norton, 1997, p. 110-111)

2.3.2.5.1 Medidas de Tempo dos Processos

A maior

parte dos clientes considera o tempo de resposta como um atributo critico de

desempenho. Assim, o tempo decorrido entre o recebimento do pedido e a entrega no cliente

estd cada vez menor. Para tal situagdo, existem duas alternativas possiveis: a empresa pode

manter grandes estoques, gerando altos custos financeiros e perdendo em movimentagdes e

obsolescéncia dos produtos; ou pode optar diminuir seus ciclos de produgdo, como no just-in-

time, conseguindo assim, manter baixos estoques e custos muito menores. Para tanto, o

objetivo deve ser

chegar a um coeficiente de Eficéacia do Ciclo de Produgao (ECP) igual a 1:

ECP = Tempo de processamento

Tempo de Throughput

Este quociente serd sempre menor que ! pois:

Tempo de

= Tempo de + Tempode + Tempode + Tempo de
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Throughput Processamento Inspecéo Movimentagéo Espera/ Estocagem
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
2.3.2.3.2 Medidas de Qualidade dos Processos

Como muitas empresas ja adotaram programas de qualidade nos dias atuais, ja estéo

familiarizadas com os indicadores de qualidade dos processos (Kaplan e Norton, 1997):
Taxas de defeito em pegas por milh&o;

indice de acerto (quociente de itens corretos produzidos em relacdio a itens

corretos processados);
Desperdicio;
Perdeas,
Retrabal ho;
Devolucoes;
Percentual de processos sob controle estatistico.

Em sintese, deve-se buscar indicadores que identifiquem defeitos nos processos
internos que podem afetar negativamente os custos, a capacidade de resposta ou o nivel de

satisfacao dos clientes.

2.3.2.3.3 Medidas de Custo dos Processos

Kaplan e Norton (1997) afirmam que de nada adianta controlar o tempo e a
gualidade dos processos se 0s custos ndo forem monitorados. Porém, os autores afirmam que
0 custo dos processos sO pode ser obtido através de sistemas de custeio baseados em
atividades, como 0 ABC (Activity Based Costing). Somente estes sistemas podem identificar
0S custos reais dos processos, como por exemplo, 0S processos de Pesquisa e

Desenvolvimento, de lancamento de novos produtos, etc.
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2.3.2.4 A perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Kaplan e Norton (1997) citam que muitas vezes 0S executivos ndo conseguem
sustentar investimentos em capacitacdo de pessoal, sistemas e processos organizacionais, por
serem pressionados para a obtencdo de resultados financeiros de curto prazo. Porém, séo
estes 0s elementos que garantem 0 sucesso da empresa no futuro. A perspectiva de
aprendizado e crescimento é a responsavel pela infra-estrutura que garantira o alcance dos
objetivos nas outras trés perspectivas. Nela estdo indicadores ligados a: (Kaplan e Norton,
1997, p. 131-133)

Capacidades dos Funcionérios
Capacidades dos Sistemas de Informagéo

Motivacdo, empower ment e alinhamento.

Kaplan e Norton (1997) citam, baseados em sua experiéncia, que as empresas tragcam

objetivos para os seus funcionarios extraidos de uma base comum de trés medidas essenciais.

i. Satisfacdo dos Funcionérios,
ii. Retencdo dos Funcionérios;

iii. Produtividade dos Funcionérios.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a satisfacdo dos funcionarios € geramente

considerada um vetor das outras duas medidas.

Para uma avaliacdo relativa a satisfagdo interna, € sugerida uma pesquisa de

opinides, onde para cada item € associada uma nota.

A retencdo de funcionarios traz como pressuposto que funcion&rios mais antigos
guardam os valores da empresa, 0 conhecimento dos processos organizacionais, e a
sensibilidade as necessidades dos clientes. O indicador normalmente utilizado para a

avaliacdo daretencdo € o percentua de rotatividade de pessoas-chave.



Com relacdo as medidas de produtividade de funcionarios, o indicador mais utilizado
€ a receita por funcionério, ou o volume de producdo gerada por funcionario. O perigo de se
utilizar quocientes como indicadores sdo as duas formas possiveis de melhorar este indicador:
aumentando a receita (mais comum), ou diminuindo o nimero de funcionérios (menos
comum, mas também utilizada), o que pode reduzir custos a curto prazo, mas diminuir as

potencialidades da empresa alongo prazo.

A informacdo assume, a cada dia que passa, uma importancia maior nas empresas.
Tome-se como exemplo os softwares de gestdo, que nada mais sdo que um meio de fornecer a
informacdo desgjada pelo usuario, informagdo esta que poderia ser muito demorada e custosa
para obtencdo por outros meios. Kaplan e Norton (1997) citam a importancia da
disponibilidade da informacdo em tempo real, e medidas que podem auxiliar para tal, como o
percentual de processos com informagdes disponiveis on-line, ou o percentual de funcionarios

da linha de frente com informages disponiveis sobre os clientes.

Por fim, Kaplan e Norton (1997) citam a importancia de indicadores ligados a
motivacdo, empowerment e alinhamento dos funcioné&rios. A medida mais simples e mais
usada atualmente € o numero de sugestdes por funcionario. Associada a esta medida, poderia
haver uma medida do tipo nimero de sugestdes implementadas, de modo a garantir sugestdoes

viaveis e de qualidade.
2.3.3 Abordagem de Schiemann e Lingle

Schiemann e Lingle (1999) afirmam, baseados em pesguisas em indmeras empresas,
gue devem ser incorporadas mais duas dimensdes as propostas por Kaplan e Norton (1996).

Assim, as seis dimensdes do modelo de Schiemann e Lingle sdo:
Mercado . Financeira - Pessoas

Operacoes . Ambiente (Environment) - Parceiros/ Fornecedores

Estas duas dimensbes adicionais propostas por Schiemann e Lingle (1999)
encontram respaldo na literatura. A dimensdo Ambiental é também citada por Kaplan e
Norton (1997) como uma dimensdo necess&ria quando existem o6rgdos reguladores das
atividades da empresa — sgam eles governamentais, ambientais, etc. Ja a dimensdo de

Fornecedores Suppliers) é citada por Schiemann e Lingle (1999) e esta coerente com a
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crescente importancia da Cadeia de Suprimentos @upply Chain) tanto no melo académico

guanto no meio empresaria (Bafiolas, 2000).

Schiemann e Lingle (1999) realizaram uma pesquisa em mais de duas centenas de
empresas americanas com o intuito de verificar a existéncia de relagdo entre um bom uso de
indicadores e a performance financeira da empresa. Através das respostas, separaram as

empresas em dois grupos distintos:

1. Organizacdes Gerenciadas por Indicadores™® - constituido por empresas que
possuiam objetivos estratégicos mensuraveis e bem definidos, e que eram atualizados e
revisados no minimo semestralmente indicadores de trés ou mais perspectivas, das seis

sugeridas pelos autores.

2. Organizagdes N&o Gerenciadas por Indicadores': que no possuiam objetivos
estratégicos mensuraveis e bem definidos, e revisavam regularmerte os seus indicadores,

mas que pertenciam a no maximo duas das perspectivas sugeridas pelos autores.

As conclusdes obtidas pel os autores estdo condensadas na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 Relagéo entre Gerenciamento por Indicadores e Performance (Fonte:
Schiemann e Lingle 1999, p. 10)

Organizacdes Organizacdes Nao
M edida de Sucesso Gerenciadas por Gerenciadas por
Indicadores Indicadores
Percebida como um lider de seu setor pelos
Gltimos 3 anos 74 % 44 %
Avdiada como uma das 3 melhores
financeiramente no seu setor 83 % 52 %
RSl — Retorno sobre o Investimento nos
Gltimos 3 anos 80% 45%
A dltima grande mudanca cultura ou
operacional foi bemsucedida 97 % 55 %

10 Measurement-Managed Or gani zations. Tradugo do autor.
1 Non Measurement-Managed Organizations. Traduc&o do autor.
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Ou sgja, Schiemann e Lingle (1999) concluem que um uso eficiente de indicadores
esta diretamente relacionado a uma boa performance financeira da empresa.  Esta conclusao
podera ser confirmada — ou ndo — pela pesquisa de campo realizada neste trabalho. Porém,
como esta foi realizada anteriormente & publicagdo dos resultados pelos autores, ndo foi
baseada no mesmo critério de separacdo da amostra, entre empresas que revisavam Seus

indicadores de trés perspectivas ab menos semestralmente, e as que nao o faziam.
2.4 O sistema de I ndicadores da Teoria das Restri¢coes

2.4.1 Histérico

A Teoria das Restrigdes {Theory of Constraints - TOC) se originou a partir do
trabalho do fisico israglense Eliyahu M. Goldratt, com o desenvolvimento de um software de
programacdo da producéo, o OPT (Optimized Production Technology). A medida que o

software foi sendo desenvolvido, alguns conceitos inovadores de administracdo da producéo

foram sendo formalizados™ (ECT,1997).

Em 1984 foi langado o livro “A Meta’ (Goldratt & Cox, 1993) — originamente,
" The Goal” - o qua apresenta, na forma de um romance, os conceitos de administracéo da
producdo gerados a partir do desenvolvimento do software OPT. Os principios formalizados
em “A Meta’ ficaram conhecidos como o “pensamento OPT” (Rodrigues, 1990). O
“pensamento OPT” passou, entéo, a estar presente no foco central das atencdes dos meios
académico e empresarialB. Com o passar do tempo, consolidou-se uma abordagem mais
abrangente que o “pensamento OPT”: a Teoria das Restri¢cbes -TOC (ECT, 1997). Estatem
aplicacbes em diversas &eas — vendas, marketing, producéo, etc (Mackness, Bowles &
Rodrigues, 1995).

12 Goldratt (1988) afirma que grande parte das inovacdes incorporadas no OPT, as quais representaram a
derrubada de paradigmas consagrados na producdo, devem-se a inexperiéncia dos seus criadores quanto ao
funcionamento de uma empresa, especia mente de aspectos da produgdo no chéo de fabrica.

13 No meio empresarial, houveram vérias tentativas de implantagd da abordagem proposta em “A Meta’
(Goldratt, 1988), muitas delas com sucesso. Noreen et al (1996) apresentam uma série de exemplos de aplicacbes

daTOC em empresas industriais, varios deles com notaveis resultados.
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2.4.2 Principais caracteristicas da TOC

A TOC € uma teoria que parte da identificagdo inicia da meta da empresa. Goldratt
& Cox (1993) afirmam que a meta de uma empresa € ganhar dinheiro, tanto no presente como
no futuro. Goldratt & Cox (1993) colocam duas condic¢es necessarias ao acance da meta:
“satisfazer os clientes, tanto no presente como no futuro” e “satisfazer os empregados, tanto
no presente como no futuro” (ECT, 1997). Na verdade, a idéia de “ satisfazer os empregados e
os clientes hoje e no futuro” sdo pressupostos basicos sem 0s quais torna-se impossivel atingir
a meta econdmica de ‘ganhar dinheiro hoje e no futuro’. Sendo assim, pode-se perceber que
existe uma relacdo de causa e efeito entre os tépicos discutidos anteriormente (Antunes,
1998).

Uma restricdo € qualquer coisa que limite um sistema de atingir uma performance
superior em relacdo a sua meta (Goldratt, 1993). Assim, o desempenho do sisterma como um
todo, isto €, da empresa, é determinado pelas restrigdes. Segundo Umble & Srikanth (1990) as
restricdes podem ser de diversas categorias. Existem restricbes de mercado, de material, de
capacidade, logisticas, gerenciais e comportamentais (Umble & Srikanth, 1990). Goldratt
(1991) sustenta que o numero de restricbes presentes em um sistema € bastante reduzido
ECT(1997).

A Teoria das Restri¢cOes é composta por cinco etapas de focalizagdo (Goldratt, 1989;
Goldratt, 1993; Goldratt, 1999):

1) Identificar arestrigao.

2) Decidir como explorar arestricao.

3) Subordinar a exploracdo dos recursos ndo-restricdo a decisdo em (2).
4) Elevar arestricao.

5) Se, na etapa anterior, alguma restricdo foi quebrada voltar a (1); ndo permitindo que a

inércia se torne uma restricéo do sistema.

Goldratt (1993) sustenta que a TOC constitui-se em um processo de aprimoramento

continuo, uma vez que busca, de forma constante, a elevacéo das restri¢oes.

2.4.3 Sistema de Indicadores da TOC

Goldratt (1989, 1991, 1993, 1999) sustenta que sd0 necessarios wis indicadores na
Teoria das Restrigdes. Estes seis indicadores encontram:- se divididos em dois grupos:

A



» |Indicadores Globais;
= Indicadores Operacionais.

A seguir serdo analisados cada um destes grupos.

2.4.3.1 Indicadores Globais

Goldratt (1989,1991,1993,1999) afirma que sd0 necessarios trés indicadores globais,

gue permitem a empresa visualizar se a meta esta sendo atingida. S8o eles (Antunes, 1998
apud Goldratt, 1993):

a) Lucro Liquido — LL (medidor absoluto);
b) Retorno Sobre o Investimento — RSI (medidor relativo);
¢) Fluxo de Caixa— FC (medidor de sobrevivéncia, ou sgja, uma condi¢cdo necessaria).

Estes indicadores sdo usuais e adotados pela grande maioria das empresas. Em uma
pesqguisa recente realizada pelo Cost Management Group on Performance Measurement, os
indicadores mais utilizados pelos contadores entrevistados foram: Lucro liquido, Orgamento
(Budget) vs. Lucro Liquido, e Fluxo de Caixa (Frigo, 2000). Porém, como sdo indicadores
muito amplos, e representam o resultado financeiro globa da empresa, ndo sdo Uteis para a
tomada de decisdo gerencial do dia-a-dia. Assm, a TOC possui um segundo grupo de

indicadores, os indicadores operacionais.

2.4.3.2 Indicadores Operacionais

De modo a garantir uma conexéo entre os indicadores globais e as acles diarias nas
empresas, a TOC propde outros trés indicadores, chamados indicadores locais ou
operacionais (Antunes, 1998). Sdo eles (Goldratt, 1991, Goldratt & Cox (1993):

Ganho (G);
Inventario (1);

Despesas Operacionais (DO).



Antunes (1998) realizou uma discussdo detalhada a respeito dos indicadores
operacionais da TOC, pois “os Indicadores Operacionais propostos por Goldratt ndo séo
convencionais e devem ser analisados e discutidos em profundidade” (Antunes, 1998). Para
Antunes (1998).

“ O Ganho pode ser calculado subtraindo-se as matérias primas do prego dos produtos.
Goldratt segue a légica geral da Filosofia do Custeio Variavel, embora s considere como
custos variaveis as matériasprimas. E preciso distinguir claramente os conceitos de
Ganho (Throughput) e Saidas (Output) nos Sstemas Produtivos. Por exemplo, supondo-se
gue uma Empresa fabrique 1000 artigos e que, da quantidade produzida, apenas 700 sgjam
vendidos. Neste caso, embora a Saida fisica do sistema seja de 1000 produtos, apenas 700
artigos geraram Ganho e sendo que os outros 300 produtos serdo considerados, enquanto

nao forem vendidos, como I nventario.”

Goldratt & Fox (1989, p. 29) definem Inventario como “todo o dinheiro que o
sistema investe na compra de coisas que 0 sistema pretende vender.” Porém, esta definicéo

de inventario difere da usualmente adotada pelas empresas. Segundo Antunes (1998):

“No Inventario estdo considerados, por exemplo as maquinas, que na Contabilidade de
Custostradicional tém outro tipo de tratamento. As maquinas sdo consideradas Inventarios
porque sao necessarias para o sistema vender os produtos no mercado. Um produto que
esta armazenado no depdsito de artigos acabados, quando ndo vendido constitui-se em um
inventario, transformando-se em Ganho no momento da realizagdo da venda. Assim, como
os produtos acabados podem ser vendidos, as maquinas também podem ser vendidas.

Importante perceber que nenhum tipo de overhead é considerado como sendo Inventéario.”

Por fim, Goldratt define Despesas Operacionais como “todo o dinheiro que o sistema
gasta para transformar inventario em ganho” (Goldratt & Fox 1989, p. 29). Assim, todos 0s
overheads bem como todo o trabalho direto e indireto sdo considerados Despesas

Operacionais (Antunes, 1998).

2.4.3.3 Relagdo entre os Indicadores Globais e Operacionais

A reacdo entre os indicadores Globais (Lucro Liquido, Retorno Sobre o
Investimento e Fluxo de Caixa) e os indicadores Operacionais (Ganho, Despesa Operacional

e Inventario) é apresentada na Figura 2.6 (ECT, 1997).



Indicadores Retorno Sobre

Globais Lucro Liquido Investimento Caxa
A u
Indicadores Despesa -
Operacionais Ganho Operacional Inventario

e

Figura 2.6 Relac&o entre os I ndicadores Globais e Operacionais (Fonte: ECT, 1997)

A construcdo dos indicadores globais esta explicitada da seguinte forma
(Goldratt, 1991, Noreen et al, 1996, ECT, 1997, Antunes, 1998):

Lucro Liquido (LL): aumenta quando h&4 aumento do ganho (G) ou quando ha

diminuicéo das despesas operacionais (DO), sendo dado pela relagéo:
LL =(G- DO)

Retorno Sobre o Investimento (RSI): aumenta com o ganho (G) e com a diminuicéo

das despesas operacionais (DO) e dos inventérios (1), sendo dado pelas rel agoes:

RSl = (G- DO) ou RS
I

LL
I
Fluxo de Caixa (FC): aumenta quando had aumento do ganho (G) e quando ha

diminuicdo do inventério (1) e das despesas operacionais (DO).

Uma definicdo mais ampla de indicadores pode ser dada na medida em que os
indicadores sdo elementos que direcionam a tomada de decisbes que objetivam atingir a meta
de uma empresa pelo aumento do ganho e reducdo dos niveis de inventario e despesas
operacionais (ECT, 1997).

14 A's setas tracejadas indicam ainfluénciaindireta que o inventério exerce sobre os outros indicadores locais,

conforme discussoes recentes do proprio Goldratt (1999).
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Assim sendo, os indicadores estabelecidos em uma empresa podem ser avaliados e
validados no sentido de estarem ou ndo indo em direcdo a meta através do impacto que
exercem sobre o ganho, o nivel de inventario e as despesas operacionais. Aumentando o
ganho e reduzindo inventarios e despesas operacionais, estdse caminhando em direcdo a

geracdo de dinheiro, ou sgja, a meta de uma empresa (ECT, 1997).

2.5 O Business Navigator

2.5.1 Histérico

Karl Erik Sveiby iniciou seus estudos relativos a gestdo empresarial quando tornouw
se socio de uma pequena empresa de publicagdo da area financeira e deparou-se com um
problema: ndo conhecia ferramentas para 0 gerenciamento de uma empresa com poucos
ativos tangiveis em relagdo aos ativos intangiveis.  Assim, passou a estudar e entrevistar
gerentes de outras empresas semelhantes, com o0 objetivo de criar ferramentas que

possibilitassem uma gestéo eficaz de empresas com estas caracteristicas.

2.5.2 Justificativa do Business Navigator

Sveiby (1998) afirma que o valor de mercado de uma empresa € constituido pelo
patrimdnio visivel (Ativos tangiveis menos passivos visiveis) somado aos ativos intangiveis™®.
Se 0 preco de mercado € maior que o valor contébil, a teoria convencional do mercado
acionario considera o agio uma avaliagéo de mercado do potencial de ganhos futuros (Sveiby,
1998). “Portanto, ha algo nos ativos daquela empresa que, no futuro, venha a render acima
dos juros bancérios. Esses ativos sdo invisiveis porque ndo sdo contabilizados. S&o
intangiveis por ndo se tratar de tijolo, cimento, nem dinheiro; ou sgja, Nd Sd0 concretos,
palpaveis’ (Sveiby, 1998. p. 9). Esses ativos relacionamse as pessoas da organizagao.
Sveiby (1998) classifica estes ativos intangiveis em trés tipos que, juntos, formam um balanco
patrimonial de ativos intangiveis. competéncias, estruturas internas e estruturas externas.

Cada um destes seréa analisado a seguir.



2.5.2.1 Competéncias dos Funcionarios

A competéncia do funciondrio esta relacionada a capacidade de agir em diversas
situagdes para criar tanto ativos tangivels como intangiveis. “Esta pode ser considerada como
um ativo da empresa porque as pessoas tendem a ser fiéis se forem tratadas de uma forma
justa e tiverem a sensacdo de responsabilidade compartilhada. Além disso, é inconcebivel
conceber uma organizacdo sem pessoas’ (Sveiby, 1998, p. 11). As empresas reconhecem o
valor destes ativos, e premiam os funciondrios mais competentes com “regalias’: salarios

melhores e beneficios adicionais.

2.5.2.2 Edtruturainterna

Sveiby (1998) denomina “estrutura interra” a todas as patentes, conceitos, modelos e
sistemas administrativos e de computadores. Além disso, a cultura ou espirito organizacional

também faz parte da estrutura interna.

2.5.2.3 Estrutura externa

A estrutura externa inclui relacdes com clientes e fornecedores, bem como marcas,
marcas registradas e a reputacdo ou a imagem da empresa.  “O vaor desses ativos €
determinado basicamente pelo grau de satisfagdo com gue a empresa soluciona os problemas
de seus clientes’ (Sveiby, 1998, p. 12).

2.5.3 Caracteristicas do Business Navigator

Sveiby (1998) afirma que os indicadores de cada um dos trés tipos de ativos
intangiveis podem ser agrupados segundo medidas de crescimento/renovacdo, eficiéncia e
estabilidade. O autor cita inimeros exemplos de empresas que ja utilizam estes indicadores,
inclusive divulgando junto com o seu balanco. De modo a ilustrar 0 modelo proposto, a

Tabela 2.2 fornece um exemplo de um sistema de indicadores para os ativos intangiveis.

15 Diehl (1997) realiza uma andlise aprofundada sobre o conceito e as caracteristicas dosativos intangiveis, e
prop8e um método para a sua avaliagdo.
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Tabela 2.2 Exemplo de um Monitor de Ativos Intangiveis (Fonte: Sveiby, 1998 p. 238)

Estrutura Externa

Estrutura Interna

Competéncias das pessoas

Crescimento/Renovacéo

- Crescimento organico® do volume de

vendas
- Aumento da participacéo de mercado

- Indice de clientes satisfeitos ou indices de
qualidade

- Investimentos em tecnologia da

informag&o

- Parcela de tempo dedicada as atividades
internasde P&D.

- Indice da atitude do pessoal em relagéo

aos gerentes, a cultura e aos clientes.

- Parcela de vendas geradas por clientes que

aumentam a competéncia

- Aumento da experiéncia média profissional

(em anos)

- Rotatividade da competéncia

Eficiéncia - Lucro por cliente - Proporcéo do pessoal de suporte - Mudangano valor agregado"’ por profissional
- Vendas por profissional - Vendas por funcionario de suporte - Mudanca na proporcao de profissionais'®
Estabilidade - Frequéncia de repeticéo de pedidos - ldade da organizagéo - Taxaderotatividade dos profissionais

- Estrutura etéria

- Taxade novatos

16 Sveiby (1998) denomina crescimento “orgénico” o crescimento apoiado em uma capacidade de entrega real dos produtos e servicos da empresa.

7 wvalor Agregado é o aumento de valor que os funcionarios geram depois de deduzidas todas as aquisi¢des de fontes externas” (Sveiby, 1998, pag. 186)

18 Sveiby denomina “profissionais” os especialistas da empresa, responsaveis pela criagdo e desenvolvimento dos produtos e servigos oferecidos aos

clientes.



26 A MatrizQuantum
2.6.1 Histérico

Steven M. Hronec é um dos socios da empresa de consultoria Arthur Andersen.
Baseado em sua experiéncia profissional, ele constatou que a maioria das empresas néo mede
“as coisas certas da maneira correta’. Para tanto, ele criou um sistema de indicadores — que
ele denomina “Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho” — que busca suprir esta lacuna

das organizaces.

2.6.2 Caracteristicas do Modelo de Hronec

Inicialmente, Hronec (1994, p. 4) relaciona os indicadores a estratégia da empresa:
“Entre a declaracdo de missdo da empresa e as medidas de desempenho est4 a estratégia: o

plano para atingir a missdo.” A partir disto, Hronec (1994) afirma que deve-se efetuar o

monitoramento das medidas de desempenho em trés niveis da organizagao:
a) Nivel daOrganizacdo

b) Nivel dos Processos

¢) Nivel das Pessoas

Hronec (1994) cita o efeito cascata: “Cada nivel da organizacéo deveria aicercar os
processos do nivel imediatamente superior.” ... “Como esse efeito comeca de cima, ...
(Hronec, 1994 p. 15). Além disso, afirma a necessidade de ter uma visdo horizonta: “O
processo de recepcdo do pedido, fabricagdo do produto e entrega deste ao cliente ndo é
vertical,” ... “ele flui horizontalmente entre os departamentos.” ... “As medidas de
desempenho, como lead time, flexibilidade e servico ao cliente, ndo podem ser atingidas por
um departamento isoladamente.” ... “As medidas de desempenho também devem ser

horizontais, imitando elas préprias o processo.” (Hronec, 1994 p. 15)

Por outro lado, Hronec (1994) cita que as medidas de desenpenho devem englobar,

independente do nivel em que se encontrem, medidas relacionadas a:
I. Qualidade

ii. Tempo

iii. Custo
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A Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho, criada por Hronec (1994) é uma

matriz 3 x 3, possuindo, portanto, 9 familias de medidas de desempenho. Esta representada

na Figura 2.7, bem como os fatores envolvidos em cada familia de medidas.

Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho

Desempenho Quantum
Valor Servico
Custo Qualidade Tempo
Financeiro Empatia Velocidade
@ Operacional Produtividade Flexibilidade
% Estratégico Confiabilidade Responsividade
g’ Credibilidade Maleabilidade
Competéncia
" Inputs Conformidade Velocidade
% Atividades Produtividade Flexibilidade
&
Remuneracéo Confiabilidade Responsividade
§ Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
Motivacdo - Competéncia

Figura 2.7 Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho (Fonte: Hronec, 1994 p. 27)

Hronec (1994) discrimina detalhadamente os indicadores para cada uma das familias
de medidas, iniciando pelo nivel das pessoas, passando para 0 nivel dos processos e
finalmente no nivel da organizacdo. Hronec (1994) concorda com Kaplan e Norton (1992,
1993, 1996, 1997) quando afirma que “A medicdo de desempenho é na verdade um ato de
balancear” (Hronec, 1994 p. 10). Cada um destes niveis sera analisado a seguir.

2.6.2.1 O Nivel das Pessoas

Hronec (1994) condensou na Figura 2.8 as descri¢Oes, definicdes e exemplos de

medidas de desempenho para o nivel das pessoas.
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Nivel das Pessoas

Descricbes DefinicOes Exemplos
Remuneracédo Adquirir e empregar as|- Custosdossadérios

habilidades das pessoas

Custos dos Beneficios

Desenvolvimento Treinamento e Instrugdo Reunides de
Treinamento
Seminarios
% Assessoramento
© Aconsel hamento
Motivagdo Encorgjar as pessoas a|-  Sessdes de Intercambio
melhorar continuamente Programas de
Recompensa /
Reconhecimento
Confiabilidade Consisténcia no| -  Desempenho dentro do
desempenho e confianga programado ou
prometido
Taxadeerros
é Credibilidade Fidedignidade, Caracteristicas
T confiabilidade e| pessoas
© honesticiade
Competéncia Posse das habilidades e|- Nivel das habilidades /
dos conhecimentos|  Proficiéncia
exigidos Titulos
Responsividade DisposiGéo e prontidéo dos| - Tempo de respostas a
empregados para fornecer| perguntas, consultas,
servico imediato etc.
g Malesbilidade Flexibilidade e atitudel- NUmero de habilidades
|G_E) positivafrenteamudangas | - Prontiddo  individua
para mudanca

NUmero de sugestdes

apresentadas

Figura 2.8 Medidas de desempenho no nivel das pessoas (Fonte: Hronec,1994 p. 29)



2.6.2.2 O Nivel dos Processos

Hronec (1994) ilustra as medidas de desempenho do nivel dos processos, bem como

suas descricoes, definicbes e exemplos na Figura 2.9.

Nivel dos Processos

Descrigdes Definicdes Exemplos
Input Custos dos inputs no|- Matéria-prima
processo Custos de capital
Atividades Custo de execucdo da|- Custo de
atividade do processo processamento das
g’s compras
o Custo de faturamento
Custo de preparacéo de
um projeto
Conformidade Efetividade de um| . Caracteristicas do
processo; geramente um|  produto / servico
atributo de desempenho
gue mede se output do
processo atende ou excede
a satisfacdo do cliente
Produtividade Eficiéncia de um processo; | - Unidades produzidas
fazer as atividades certas| ou processadas  por
da maneira certa determinado input (ou
sgja, taxa por hora, n° de
2 tentativas)
% Distancia do percurso
o do processo
NUmero de atividades
do processo
Veocidade Velocidade de entrega do| -  Tempodociclo
8 output do processo
IG—E) Flexibilidade A habilidade do processo|-  Tempo de setup
em responder as variagbes |- Equipamentos
das demandas multitarefas

Figura 2.9 Medidas de desempenho no nivel dos processos (Fonte: Hronec, 1994 p. 33)
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2.6.2.3 O Nivel da Organizacéo

Segundo Hronec (1994, p. &), “Uma organizacdo € formada por processos e por
pessoas — pessoas trabalhando dentro dos processos para atender aos desegjos e as exigéncias
do cliente.” As medidas de desempenho da organizacdo sd0 consegquéncias das medidas de
desempenho nos niveis de pessoas e processos. A Figura 2.10 apresenta as medidas de

desempenho no nivel da organizagdo, suas descrigdes, definigcdes e exemplos.

Nivel da Organizacdo

Descrictes Definicdes Exemplos
Financeiro Informagdo financeira histérica|-  Imposto de Renda
relatada segundo regras externas
seg g VM
% Operacional Informagdo financeira utilizada|-  Pedidosem carteira
3 . - . ,
aragerir o negocio no dia-a-dia
© parag = Vendas
Estratégico Andlise financeira utilizada para|-  Andlisede fabricar / comprar
dar apoio as decisdes de longo .
- Analise do custo do produto
prazo
Andlise do custo-alvo
Empatia Atencdo individualizada - Avadliacdo da satisfacdo pelo
cliente
Avaliagdo da satisfacdo pelo
empregado
Produtividade Eficiéncia organizacional - Vendas por empregado
Q Unidades produzidas num
§ periodo de tempo
g
o Outputs divididos pelosinputs
Confiabilidade Desempenho consistente e|- DevolucBes de produtos
confiavel . .
Reclamacgdes de clientes
Credibilidade Percepcdo da organizagdo pelos|.  Pesquisasdeimagem
Inter 03 Escore pelas relagdes publicas
Competéncia Habilidades exigidas para of- Titularizagdo por terceiros
desempenho - .
Referéncias por clientes




Velocidade

Velocidade na qual a organizagéo | -

entrega diversos outputs

Tempo de ciclo de atendimento
de pedido

Tempo de desenvolvimento de

novo produto

Flexibilidade

com relagdo a mudanca

Habilidade da organizagcdo para|- NuUmero dos niveis
responder as variagbes de| organizacionais e ambito de
o demandas controle
o
E Tempo requerido para reagir as
solicitagdes do cliente
Responsividade Habilidade e disposicdo paral- Tempo médio que leva para
prestar servico imediato comunicar-se com a pessoa
chamada
Maleabilidade Flexibilidade e atitude positiva|- indice de prontiddo para

mudanca organizacional

NUmero de sugestoes

implementadas

Figura 2.40 Medidas de desempenho no nivel da organizacéo (Fonte: Hronec, 1994, p. 36)

27 OTQCealbgicadositensdecontrole

2.7.1 Historico

O TQC (Total Quality Control), ou Controle Total da Qualidade, € um sistema de
gestdo aperfeicoado no Japdo, a partir de idéias americanas ali introduzidas apés a Segunda
O TQC, conforme € praticado no Japdo, € baseado na
participacéo de todos os setores da empresa e todos 0os empregados no estudo e condugéo do
controle de qualidade. Foi montado pelo Grupo de Pesguisa do Controle de Qualidade da
JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers). (Campos, 1992). Atualmente empresas

Guerra Mundia (Campos, 1992).

do mundo inteiro ja utilizam este conceito de uma forma efetiva.  No Brasil, o Prémio
Nacional da Qualidade premia empresas que se destacam em relacdo a fatores ligados a

Qualidade, e vem ganhando a cada ano mais adeptos, ja tendo ramificacfes a nivel regional,

como o Programa Galicho de Qualidade e Produtividade - PGQP.




2.7.2 O TQC como sistema de gestéo

O principio basico da gestdo da qualidade total € aidentificacdo dos clientes relativos

a cada um dos processos presentes no dia-a-dia (Campos, 1992):

- 0S Macro-processos Nos quais a empresa esta inserida, recebendo insumos de

seus fornecedores e fornecendo produtos e servicos ao mercado;

- 0S processos internos da empresa, que compreendem as etapas necessarias para

atransformacao dos insumos em produtos, e 0s processos de apoio envolvidos;
- as proprias operagdes executadas por cada pessoa dentro de um processo.

Em cada um dos nivels citados pode ser identificado o cliente do processo. Assim,
pode-se definir os requisitos que devem ser cumpridos a fim de satisfazer as necessidades do
cliente. Estes requisitos podem ser referentes a qualidade, custo, tempo de entrega, entre
outros. Assim, o monitoramento destes fatores levara a adequacdo dos produtos e servicos em
relacdo ao cliente, garantindo a sobrevivéncia da empresa no mercado. Conforme Campos
(1992, p. 15) uma das bases do TQC € “O Controle Total exercido por todas as pessoas da
empresa, de forma harménica (sistémica) e metddica (baseada no ciclo PDCA — Plan, Do,
Check, Action). Este acompanhamento se da basicamente através dos itens de controle, e a
partir de desvios constatados nestes, séo planejadas aces de melhoria, utilizando-se 0 método
do ciclo PDCA.

2.7.3 Ositensdecontrole do TQC

Como jé& citado, o sistema de gestéo do TQC € baseado no Controle Total através de

itens de controle. Isto ocorre com trés objetivos (Campos, 1992 p. 41):
a. Plangar aqualidade desgjada pelos clientes;

b. Manter a qualidade desgjada pelo cliente, cumprindo padrées e atuando na causa dos
desvios,

c. Méhorar aqualidade desgjada pelo cliente.

De forma a garantir o acance destes objetivos, e baseado no pressuposto
fundamental da adequacdo de todos os processos as necessidades do cliente (externo ou
interno), surge como conseqiiéncia natural um elevado nimero de itens de controle na
organizacdo. Campos (1992, p. 48) cita que “A experiéncia japonesa mostra os seguintes
numeros aproximados de itens de controle: nivel de diretor = 100, nivel de departamento = 50
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e nivel de secdo = 30”. Dois fatores podem estar contribuindo para este elevado nimero de

itens de controle:

i) O nédo atendimento a um dos pressupostos basicos para a construcdo de um item de
controle: “Nunca estabeleca um item de controle para algo que vocé ndo possa controlar

(atuar nas causas do desvio)” (Campos, 1992 p. 48).

i) A propria complexidade dos processos atuais das empresas, fazendo com que o
Controle Total, conforme proposto pelo TQC, gere a necessidade de acompanhamento de

dezenas de itens de controle.

Porém, um numero elevado de indices dificulta a extracdo de informagdes relevantes
para a tomada de decisdo gerencial. Assim, a focalizagdo de esforcos gerenciais, através do
método PDCA, fica dificultada. Esta poderia ser uma causa para o insucesso de algumas
empresas que buscaram a implantacdo de programas de qualidade nos moldes do TQC. O
préprio Prémio Naciona da Qualidade publica em sua apostila referente a Indicadores de
Desempenho que:

“Uma ultima precaucdo deve ser tomada quando da implantacdo de Indicadores de
Desempenho, que é a de ndo sobrecarregar a organizagcdo com indicadores em excesso.
Além da elevacgao do custo de coleta e processamento, isto pode ultrapassar a capacidade
da organizacao de utiliza-los em suas tomadas de decisdo. Deve-se, portanto, selecionar
os indicadores de desempenho de maior significancia dentro da capacidade de utilizagdo.”
(Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade, 1995).

Entretanto, ndo ha explicitamente uma forma como esta selecdo deve ser feita, de

modo a elencar e cobrir apenas os fatores relevantes da empresa.

Outro ponto relevante em relacdo a implantacdo de sistemas de qualidade diz
respeito aos reais objetivos pretendidos com tal implantacdo. Conforme Lascelles e Dale
(1989) apud Diehl (1997, p. 11), “... é possivel verificar que aproximadamente 70 % do
nimero total de respostas de suas pesquisas apontam para fatores de ordem econdmical®,
como agentes motivadores para a melhoria da qualidade”. Porém, “muitos dos fatores que
asseguram 0 sucesso na implantacdo de estratégias de gestdo de qualidade podem ser
considerados como intangiveis’ (Diehl, 1997, p. 11). Some-se aisto a conclusdo de Kaplan e
Norton (1997) e Edvinsson e Maone (1998) apud Soares (2001, p. 21), de que as empresas

acabam se desiludindo com a falta de recompensas tangiveis (financeiras) em programas de

19 Fatores ligados a: demanda dos clientes, necessidade de reduc&o de custos e competidores (Diehl, 1997).
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melhoria, e tem-se mais uma causa possivel para o insucesso na implantacdo de programas de

gualidade em uma parcela das empresas que os iniciam.

2.8 Comentéarios Finais

Baseado na reviséo da bibliografia, e apesar dos enfoques diferentes adotados por
cada autor, fica evidenciado um ponto comum a todos 0os modelos propostos. a importancia
dos indicadores como componentes centrais de um sistema de gestd. Como forma de
investigar quais os indicadores atualmente utilizados em empresas do Rio Grande do Sul, foi

realizada uma pesquisa de campo, que sera descrita no capitulo seguinte.
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3 ESTuboDECASO

3.1 Introducéo

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para a pesquisa realizada em
empresas do Rio Grande do Sul, pesquisa esta que buscou identificar os indicadores que
estavam realmente orientando a tomada de decis&o dentro da empresa, bem como a adequagéo
ou ndo em relacdo ao numero de indicadores utilizados e sugestdes de melhoria.  Foram
entrevistados gerentes, diretores e controladores.  Segundo Lacatos e Marconi (1991), o
método de trabalho é o conjunto de atividades sistematicas e racionais que orientam a geracéo

de conhecimentos. Sera apresentado a seguir o método de trabalho utilizado.

3.2 Mé&odo de trabalho

Como o objetivo da pesguisa era identificar quais os indicadores que estdo sendo
relevantes para a tomada de deciséo gerencial, optouse por uma pesguisa exploratoria do tipo
survey, conforme descrito em Yin (1994). Esta se caracteriza por priorizar o aumento do
conhecimento a respeito do assunto por parte do pesquisador (Yin, 1994). Conclui-se,
portanto, que o método de trabalho adotado para esta pesquisa segue uma légica indutiva.
Antunes (1998) afirma que ainducdo € o método a partir do qual se obtém conclusdes a partir
de um conjunto sistemético de observacfes. Assim, buscouse identificar os indicadores que
efetivamente orientam as decisdes de nivel estratégico e gerencia nas empresas investigadas,
bem como explicitar problemas e conflitos decorrentes do uso desses indicadores. A titulo
ilustrativo, foram pesguisados também os indicadores departamentais, quando existentes. A

exemplo do estudo de Fry?® (1995), também procurou-se identificar os fatores de mercado que

20 Fry (1995) realizou um estudo em 5 empresas japonesas, identificando os fatores de mercado destas, e os
indicadores utilizados pela alta geréncia (geralmente financeiros), pela média geréncia (tanto financeiros quanto
fisicos) e no chéo-de-fabrica (indicadores fisicos). (Antunes, 1998).
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determinam o sucesso das empresas. Estes fatores séo determinantes na defini¢éo dos critérios
para medir 0 desempenho dos processos internos da empresa conforme a estratégia adotada.
Uma vez que o objetivo final da pesquisa era estudar os indicadores sob um ponto de vista
genérico, independente do ramo de atividade da empresa, optou-se por ndo se deter nos
indicadores de nivel operacional, pois estes sdo especificos para cada empresa ou ramo de
atividade.

3.2.1 Etapas do trabalho

As etapas de trabalho que compreenderam esta pesquisa de campo seréo descritas a
Seguir:
a) Plangiamento do método a ser utilizado na pesquisa:

Devido a natureza estratégica do tema, e de forma a garantir que as informacdes
coletadas permaneceriam em sigilo, ndo sendo mencionados nenhum nome de empresa e
nenhum numero das mesmas, optouse pela realizacdo de entrevistas diretas com
representantes das empresas. Isto garantiu uma credibilidade maior por parte do pesquisador,
apesar de despender maior tempo e necessidades de deslocamentos. Além disso, visava
garantir que o entrevistado realmente fizesse parte do processo decisério da empresa.
Assumiu-se que, no caso de questionarios enviados pelo correio, além de indices de retorno
imprevisiveis, a propria fungdo de preenchimento do questionario poderia ser delegada a
secretarias ou estagiarios, perdendo, assim, parte de seu objetivo principal — as impressdes
guanto a problemas ou conflitos existentes. Além disso, 0 método de entrevistas garante que
as respostas dadas pelo entrevistado sejam baseadas principa mente nas lembrancas do mesmo
com relacdo ao seu dia-a-dia. Logo, fatores que existem na empresa, mas que nao Ssao
fregiientemente utilizados no cotidiano, serdo pouco lembrados, e pouco citados durante a

entrevista.

b) Plangamento e elaboracdo de um questionério para orientar as entrevistas:

Para garantir que a entrevista ndo se desviaria do foco principal da pesquisa — 0s
indicadores utilizados na empresa — foi elaborado um roteiro que serviria como orientacéo ao
pesguisador durante a entrevista. Para este “questionério-roteiro”, alguns cuidados foram
tomados. As perguntas deveriam contemplar:
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- uma breve apresent acdo da empresa, e do entrevistado;

- uma representacdo esquemética do organograma da empresa, para dar uma

Visdo de como a empresa esta organi zada;

- um desenho esquemético de seus macro-processos, a fim de dar ao pesquisador

maior conhecimento sobre o seu funcionamento;

- osfatores de mercado considerados essenciais para o entrevistado, para estudar

a coeréncia com os indicadores utilizados,
- osindicadores que orientam as decisdes mais estratégicas,

- 0s departamentos em que a empresa se divide, e os indicadores de cada

departamento;
- 0s problemas que a empresa encontra com relagcéo aos seus indicadores;

- sugestdes que os proprios entrevistados tém em relagdo aos indicadores da

empresa.

Todos estes fatores foram levados em conta, para a elaboracdo do questionario
utilizado (Anexo 1). Este questionario deveria ser fechado o suficiente para ndo permitir
desvios de foco da entrevista, porém aberto o suficiente para identificar as diferencas de uma
empresa para outra. Além disso, deveria permitir realizar a entrevista no prazo maximo de 2

horas, devido as restricdes de tempo por parte dos entrevistados.

c) Elaboracdo de uma carta de apresentacdo da pesquisa, para entregar as empresas

voluntarias (Anexo 2);

De modo a permitir o agendamento da entrevista, € com o objetivo de apresentar o
assunto em questdo, foi elaborada uma carta de apresentacéo da pesquisa, para ser entregue as
empresas, para que estas pudessem disponibilizar um entrevistado envolvido no processo

decisorio e com um conhecimento do assunto.

d) Identificagdo de uma série de setores da economia que a pesguisa teria abrangéncia.

Para isto, foi utilizada como base a lista de setores econdmicos criada pela Revista
Exame, para a publicagdo de sua edicdo “Maiores e Melhores 2001 — As 500 Maiores

Empresas do Brasil”. Optouse por esta divisdo pelo fato de que a mesma apresenta os
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indices médios de rentabilidade das empresas do setor, permitindo assim uma comparacao
com empresas em particular. A partir desta lista de setores, foram selecionadas empresas
relacionadas a cada um dos mesmos. Foram, entdo, entregues as cartas de apresentacdo da

pesquisa, tanto pelo correlo como em maos.

€) Agendamento daentrevista;

Atraveés de contatos telefonicos com as empresas, foi possivel agendar as entrevistas
propriamente ditas. Por restri¢fes de tempo em relacdo a defesa desta dissertagcdo, optou-se
por limitar 0 nmero de empresas pesquisadas em 20, pois foi este 0 nimero de empresas que
viabilizaram a entrevista de uma forma rapida e com a pessoa indicada para ta fim (com
conhecimento sobre 0 assunto e com participagéo no poder decisorio dentro da mesma). Estas
vinte empresas pesquisadas pertencem a 14 setores diferentes da economia, 0 que significa
uma boa abrangéncia em relacdo a totalidade dos setores. Porém, como cada um dos setores
foi representado por no maximo trés empresas, ndo se pode afirmar que a amostra sga
representativa do setor, mas pode fornecer alguns indicios do estégio atual das mesmas com

relacdo ao assunto em questdo.

f) Entrevista nas instalagdes das empresas;

As entrevistas foram realizadas nas proprias instalagdes da empresa.  Tiveram uma
duracdo média de 90 minutos. Foram realizadas individuamente, com a pessoa que a
empresa designou para tal fim; foram entrevistados gerentes, diretores e controladores. As

entrevistas foram transcritas no proprio questionério.

g Compilacéo e andlise dos resultados;

A proxima etapa foi a compilacdo dos resultados. Para tanto, as empresas,
anonimamente, foram caracterizadas segundo 0 setor em que estdo inseridas, a faixa de

faturamento em que se encontravam e seu nimero de funcionérios.

Os resultados obtidos foram separados em dois niveis basicos — o0 nivel estratégico
(objetivo da pesquisa) e o nivel departamental. Para cada um dos niveis foram agrupados os

indicadores citados, segundo sua freqiéncia. Para o nivel estratégico, foi analisada sua



coeréncia com os fatores de mercado considerados essenciais pelo entrevistado com relacéo a

suaempresa. As conclusdes obtidas estéo relatadas no proximo capitulo.

Uma terceira etapa foi a analise dos problemas citados pelos entrevistados relativos

aos indicadores utilizados.

h) Elaboracéo e entrega do relatorio final as empresas participantes,

Como forma de retorno pelo tempo despendido com a entrevista, foi elaborado e
entregue um relatorio final com a apresentagcdo dos resultados da pesquisa para as empresas

participantes.

i) Contato posterior para a coleta de dados relativos ao desempenho obtido pela empresa no

periodo correspondente a pesquisa.

Cerca de um ano ap6s o término das etapas anteriores, foi realizado um novo contato
com os entrevistados. Objetivouse coletar dados relativos ao desempenho obtido pela
empresa no exercicio no qua a empresa estava utilizando os indicadores citados nas etapas
anteriores. O objetivo foi verificar a existéncia ou ndo de correlagdo entre um uso adequado

de indicadores e o desempenho final da empresa.

3.3 Caracterizacéo da amostra da pesguisa

Por se tratar de uma pesquisa exploratoria, buscourse uma diversidade de setores e
ramos de negécio para estudar os indicadores sob um ponto de vista genérico. Tentando
contemplar o maior nimero de setores da economia, e limitada por restricdes de tempo, a
amostra para esta pesquisa compreendeu vinte empresas de manufatura ou servigos, atuando

em 14 diferentes negocios, conforme a Tabela 3.1.

Decidiu-se caracterizar aamostra quanto a 2 critérios:
a) Faturamento anual;
b) NUmero de funcionarios.

A distribuicdo das empresas quanto ao faturamento encontrase na Tabela 3.2, e

guanto ao nimero de empregados, na Tabela 3.3.



Tabela 3.1 Caracterizacdo das empresas participantes

Setor de Atividade Manufatura Servicos Numero Total
Automotivo 1 1
Confecgdes e Téxtels 3 3
Atacado 1 1
Construcgo Civil* 1 2 3
Siderurgia 1 1
Telecomunicactes 1 1
Transformagao —Borrachas e Plasticos 2 2
Papel e Celulose 1 1
Servicos Diversos 1
Bebidas 1 1
Bancario 2 2
Petroguimica 1 1
Servicos Publicos 1 1
Agropecuério 1 1
Total 12 (60%) 8 (40%) 20 (100%)

Tabela 3.2 Caracterizagéo da amostra quanto ao faturamento anual.

Faturamento anual (em milhdes de R9) NUumerodeempresas % dototal
Até 10 3 15,0
Entre 10 e 100 9 45,0
Entre 100 e 1.000 6 30,0
Acimade 1.000 2 10,0

21 A empresa v oltada somente & construcgo civil foi considerada como de manufatura, enquanto que as empresas
incorporadoras/ construtoras foram consideradas como de servicos.
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Tabela 3.3 Caracterizacéo da amostra quanto ao nimero de empregados.

N° de Funcionarios N°deempresas % do total

Até 50 3 15,0
50 e 300 7 35,0
300 e 1000 6 30,0
1000 e 2000 3 15,0
Mais de 2000 1 50

Devido a0 nimero da amostra ser relativamente pequeno em relacéo a populacdo
total de empresas de fins lucrativos, e a sua propria heterogeneidade, os resultados obtidos
nesta pesquisa ndo podem ser generalizados. Entretanto, fornecem indicios da situacéo atual
das empresas no que diz respeito aos seus indicadores utilizados, bem como do uso que fazem
dos mesmos.



4 RESULTADOSOBTIDOS

Neste capitulo seréo apresentados os resultados obtidos na pesquisa de campo
realizada.

4.1 Resultados Obtidos em Relacdo aos Fatores de Mercado Criticos a0 Sucesso da

Empresa

A Tabela 4.1 apresenta os fatores de mercado elencados pelos entrevistados como o0s
mais importantes para 0 sucesso das empresas. Pode-se verificar que os fatores Preco e
Qualidade foram citados pela maioria dos entrevistados, de onde se pode inferir que estes ja
se tornaram pré-requisitos para a sobrevivéncia das empresas. Outros fatores, porém, foram
pouco citados, apesar de possuirem importancia considerdvel ao bom desempenho

empresarial.

Tabela 4.1 Fatores de mercado considerados essenciais para a empresa.

N2 deempresas 94 dototal

Qualidade 18 90,0
Preco 15 75,0
Prazo de entrega 6 30,0
Imagemdaempresa 5 25,0
Diversidade de opgdes 2 10,0

4.2 Resultados a nivel Estratégico

A Tabela 4.2 apresenta os resultados em relacéo aos indicadores utilizados no nivel
estratégico das empresas. Constatou-se uma meédia de 7,90 indicadores neste nivel, ou sgja, as
empresas utilizavam em média 7,90 indicadores para orientar e controlar as suas acfes no

nivel estratégico.
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Uma avaliacao relativa ao nimero de indicadores se faz necesséria, pois um ndmero
muito pegueno pode ndo contemplar todos 0s aspectos relevantes a gestdo, enquanto que um

numero exagerado pode trazer dificuldades de andlise e focalizac&o de esforcos.

A classificacéo dos indicadores foi elaborada pelo autor desta pesquisa de modo a
cobrir os diferentes aspectos relevantes a gestdo empresarial, contemplando todos os

indicadores citados pelas empresas. Assim, as categorias sdo:

* |ndicadores financeiros. pois permitem avaliar se a empresa esta alcangando seus
objetivos financeiros, se as suas acghes gerenciais estdo se traduzindo em resultados

financeiros, que sdo a meta de qualquer empresa com fins lucrativos;

* |Indicadores relativos ao cliente e mercado: para avaliar a intensidade e a qualidade

darelacdo do cliente com a empresa, pois € este que gera os resultados financeiros da mesma;

* Relacionados a qualidade: pois esta ja € uma dimensdo competitiva que se tornou
um pré-requisito para a sobrevivéncia de qualquer empresa no momento atual. Os
indicadores de qualidade devem estar incluidos na perspectiva de cliente / mercado do BSC,

pois € o cliente que percebe e avalia a qualidade do produto da empresa;

* Indicadores de produtividade: sdo aqueles que visam garantir um uso eficiente dos
recursos produtivos, com a ressalva que ndo impactem de forma negativa em outros

indicadores. Estdo relacionados a perspectiva de processos internos da empresa;

* Relacionados aos funcionarios/colaboradores. devido a importancia que estes
assumem, pois podem levar a empresa a conquistar outras dimensdes competitivas, como
inovacdo e responsividade ao mercado. S&o, em Ultima estancia, os responsaveis pelarelacéo

do cliente com aempresa.



Tabela 4.2 Resultados obtidos em relacéo aos indicadores do nivel estratégico

Classificagao N° empresas|% dag N° médio de
que possuiam|empresas indicador es’empr es&” I ndi cador es mais citados
osindicadores

Financeiros 20 100% 3,20 Faturamento, lucro liquido, e geragdo liquida de caixa

Cliente/lMercado 13 65% 1,46 Indice de Satisfacdo do Cliente, Participacd de mercado e
Numero total de clientes.

Qualidade 11 55% 2,27 Numero de ndo-conformidades, % de reclamacbes ou
devolugdes, custo de garantial produto

Produtividade 8 40% 1,50 Trabaho concluido/homemt-hora, horas
produzidas/disponiveis, volume de producéo

Funcionérios 7 35% 1,14 Indice de Satisfacdo do Funcionario, nimero de sugestées por
funcionério e nimero de acidentes de trabalho

Estoque 4 20% 1,50 Estoque total em $ e giro de estoque

Cronograma 4 20% 1,00 % atendido do cronograma previsto

Ambientais 3 15% 1,00 Geracdo de residuos

Custo do produto 3 15% 1,67 Custo do produto/servico, custo variavel / produto

Comunidade 2 10% 1,00 % atendido de programas sociais

Inovacéo 1 5% 2,00 % itens novos em producgdo, receita de lancamentos/total

Prazo de entrega 1 5% 1,00 Prazo médio de entrega dos produtos

Total 20 100% 7,90

22 valor obtido peladivisdo do niimero total de indicadores citados em cada categoria pelo nimero de empresas que possuiam indicadores daquela categoria.

59



* Nivels de Estoque: pois, aém do alto custo financeiro, aumentam o tempo de
resposta da empresa a0 mercado (Goldratt, 1989), estdo contemplados na perspectiva

financeirado BSC;

* Indicadores de cronograma: para permitir um controle do desenvolvimento de
grandes projetos, onde o0 tempo assume grande importancia. Estéo relacionados a perspectiva

de processos internos,

* Indicadores ambientais: de modo a controlar e minimizar o impacto da empresa no

meio ambiente:

* Indicadores relacionados a comunidade: visam garantir o cumprimento pela

empresa do seu papel socidl;

* |ndicadores de inovagdo: de modo a promover uma busca constante de produtos e
servicos inovadores, como forma de melhorar a competitividade da empresa, se relacionam

com a perspectiva de processos internos do BSC;

* |Indicadores de prazo de entrega: onde 0 tempo de resposta assume importancia
fundamental, € uma das dimensdes competitivas (APICS Dictionary, 1992), e se insere na

perspectiva de processos internos do BSC;

* Relacionados ao custo do produto ou servigo: indicadores voltados ao controle dos
processos internos da empresa, através do calculo dos custos envolvidos em todas as etapas,
fornecendo ainda, uma boa aproximagdo do custo real dos produtos e servicos e permitindo

avaliar alucratividade da empresa de uma forma mais &gil.

4.3 Analise dos Resultados a nivel Estratégico

No que tange aos indicadores financeiros, todas as empresas pesquisadas (100 %)
fazem uso dos mesmos no nivel estratégico, com uma média de 3,20 indicadores por empresa.

Os mais citados foram faturamento, lucro liquido e retorno sobre o investimento.

Do total da amostra, treze empresas (65 %) possuem indicadores relativos aos
clientes e mercado, sendo o indice de satisfacdo do cliente, 0 nimero total de clientes e
participacdo no mercado os mais citados. Isto demonstra a preocupacdo dos gestores em
avaliar aspectos externos a empresa, principalmente em relacdo ao cliente, pois é este que

garante a sobrevivéncia no mercado.



Indicadores relativos a qualidade dos produtos e servicos of erecidos séo adotados em
55 % da amostra, sendo mais comuns o percentua de reclamacfes ou devolugdes, nimero de
defeitos, custo de garantia por produto (este relacionado ao custo da ndo-qualidade). Porém,
convém lembrar que 90 % das empresas citaram qualidade como um fator de mercado

essencial (Tab. 5), 0 que demonstra uma certa lacuna neste aspecto.

Em 40 % das empresas encontrouse indicadores de produtividade baseados em
eficiéncia, tais como trabalho concluido/homem-hora (em toneladas de produto, ou m2
construido, etc.), horas produzidas/horas disponiveis. Cabe referir que estes indicadores foram
encontrados em empresas do tipo Make-To-Order (contra-pedidos do cliente), e em empresas

onde o cronograma (ou prazo de entrega) exerce grande importancia.

Ainda, 35 % das empresas tém indicadores relativos aos funcionarios/colaboradores,
sendo Indice de Satisfagio do Funcionério, nimero de sugestdes por funcionario (que é
considerado por alguns autores um indicativo do enggjamento do funcionario com o seu
trabalho), e nimero de acidentes de trabalho os mais citados. Este nimero pode ser
considerado pequeno, dada a importancia fundamental que assume a satisfagdo e motivagéo

dos funcionarios, principalmente em empresas de servicos, mas também na manufatura.

Em 20 % das empresas havia indicadores relativos aos niveis de inventario. Os mais
citados foram estoque total (em R$) e giro de estoque. Estes indicadores foram citados por

empresas do tipo Make-to-Stock, onde o nivel de inventario assume grande importancia.

Foram citados ainda, em menor nimero, indicadores relativos a cumprimento de
cronogramas (em empresas com ciclos longos de producéo), fatores ambientais, custo do
produto, itens relacionados a comunidade (cumprimento de programas sociais), inovagao, e
prazo de entrega. No Anexo 3 estdo relacionados todos os indicadores citados, bem como a

sua frequéncia.

4.4 Resultados a nivel Tético / Departamental
Jaem relacdo aos indicadores de nivel tético, foram analisadas as seguintes questdes:

* Se possuiam indicadores especificos por departamento ?

Total %
Possuiam indicadores especificos por departamento 10 50%
N&o possuiam 10 50%
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Dentre as empresas que tinham indicadores por departamento, o nimero médio de
indicadores por departamento foi 4,71. O ndmero minimo encontrado foi 2, enquanto que

havia departamentos utilizando 11 indicadores simultaneamente.

Alguns departamentos genéricos puderam ser comparados entre as empresas, mesmo
sendo estas de diferentes ramos de atividades, como:

* Departamento de Recursos Humanos. os indicadores mais citados foram:
absenteismo, acidentes de trabalho, horas de treinamento / funcionario * ano, rotatividade e
satisfacdo dos funcionérios.

* Departamento de Vendas: vendas realizadas / previstas, reclamacdes de clientes,

prazo médio de entrega e Participacdo de Mercado

*  Departamento Adminigtrativo-Financeiro: pontualidade dos pagamentos /
recebimentos e prazo de entrega dos resultados. Cabe ressaltar que este departamento
geralmente é encarregado de controlar alguns indicadores gerais da empresa, como indice de
inadimpléncia, custos fixos, estoque total, etc, mas estes sdo indicadores da empresa, e ndo do

departamento em si.

4.5 Problemas apontados

Finalmente, foram avaliados alguns aspectos mais gerais, relacionados ao sistema de

indicadores em s utilizado pela empresa:

* Se a empresa considera 0 niUmero de indicadores utilizado adegquado, exagerado ou

insuficiente:
Total %
Adequado 13 65%
Exagerado 3 15%
Insuficiente 4 20%

Cabe ressdtar que o que levou os entrevistados a considerarem o0 nimero de
indicadores adequado ndo foi um numero fixo. Foi o0 grau de utilizagdo que as empresas

possuiam, se ja predominava uma "cultura de indicadores' em todos os niveis hierérquicos —
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se os indicadores conseguiam transmitir aos funcionarios as estratégias da empresa e orientar

as suas ages cotidianas. Conforme Schiemann e Lingle (1999, p. 178):

“ O numero de indicadores é menos importante que 0 processo utilizado para chegar até
eles. Esqueca quantidades e focalize, ao invés disto, na ligagéo entre os indicadores e as
capacidades estratégicas, necessidades do mercado, e expectativas dos clientes. E faca
com que os envolvidos participem na elaboracdo dos indicadores e definicdo dos
objetivos.”
Assim, uma empresa com muitos indicadores pode considerar este nimero adequado,
engquanto que outra empresa, mesmo com poucos indicadores, pode considerar exagerado,
uma vez que seus funciondrios ndo tém conhecimento da importancia dos indicadores, e ndo

participaram do processo de elaboragéo e definicdo dos mesmos.

* HA& problemas, conflitos em relacdo ao sistema de indicadores da empresa e que

afetem a performance globa da mesma?

Total %
Foram citados problemas 13 65%
N&o ha problemas em relacéo aos indicadores da empresa 7 35%

Todas as empresas que citaram problemas ou conflitos deram exemplos préticos que
demonstravam uma definicdo inadequada dos indicadores, privilegiando acBes que ndo

estavam melhorando o desempenho global da empresa.
* O que vocé melhoraria no sistema de indicadores de sua empresa ?

Exatamente 50 % dos entrevistados deram sugestdes de melhorias em seu sistema de

indicadores. As sugestdes eram relativas a dois pontos bési cos:

- Definicdo de melhores indicadores, de modo a cobrir outros aspectos relevantes, ou

diminuir conflitos existentes;

- Melhores andlises dos mesmos. Grande parte dos entrevistados citou que poderiam

ser extraidas muitas informagdes dos indicadores ja existentes, mas isto ndo ocorria ha pratica.

De todas as empresas entrevistadas, apenas 7 empresas (35 % do total) consideraram
0 numero de indicadores adequado e ndo citaram problemas ou conflitos em relacdo aos

mesmos. Destas empresas, 3 elaboraram o seu sistema de indicadores seguindo as diretrizes
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dos itens de controle do TQC (com consultoria externa ou interna), e 4 criaram 0 seu sistema
de indicadores sem uma teoria de apoio, utilizando-se para tanto apenas da experiéncia na

empresa e do bom senso.

4.6 Resultados obtidos em relagdo ao desempenho da empresa em comparagdo ao setor no

gual esta inserida

A etapa iniciad da pesquisa de campo entre as empresas do Rio Grande do Sul foi
realizada entre 1999 e 2000, identificando os indicadores que eram utilizados e se havia
problemas e conflitos relativos aos mesmos. Uma segunda etapa da pesquisa foi realizada
durante o ano de 2001. Esta etapa visava coletar os resultados obtidos por estas empresas
durante o ano de 2000, afim de avaliar o seu desempenho obtido. Paratanto, foi escolhido um
indicador especifico, que possibilita avaiar a rentabilidade da empresa em questéo (que € o
objetivo de qualquer empresa de fins lucrativos): o Retorno sobre o Patriménio Liquido. Este

indicador € definido pela relacéo:

Retorno sobre o Patriménio Liquido = Lucro Liquido

Patriménio Liquido
Para possibilitar a qualificacdo do desempenho como satisfatorio ou insatisfatorio,
fez se necessaria uma comparacdo com outro referencial. Este referencial foi escolhido como

amédia de rentabilidade do setor no qual a empresa se insere.

Para tanto, um novo contato foi realizado, ja em meados de 2001, ap6s o fechamento
contabil do exercicio anterior. Algumas empresas forneceram este indice, com a condicdo de
sigilo mantida. Outras empresas ndo divulgaram o valor do indicador, mas ele constava ha
lista de “Maiores e Melhores’, publicada pela revista Exame (2001b). Isto se explica pois
estas empresas tinham acdes negociadas na Bolsa de Valores, e a divulgacdo de informagdes
consideradas estratégicas ndo pode ser feita por vias ndo-oficiais, sob pena de se constituir
crime financeiro. E, por ultimo, 4 empresas (20 % do total), ndo divulgaram o valor do
indicador, por considerar informagdo estratégica, restrita apenas a0 Uuso interno,
impossibilitando 0 seu registro nesta pesquisa para a comparagéo. A Tabela 4.3 mostra os

resultados obtidos.

As conclusdes em relagdo ao desempenho das organizagOes relativamente ao setor

em gue atuam encontram-se descritos no préximo capitulo.



Tabela 4.3 Desempenho das empresas em relagdo ao setor em que atuam

Ramo de Atividade Retornosobreo  Retorno médio Desempenho
Patr. Liquidoem dosetor em em relacdo
2000 (%) 2000 ao setor
Automotivo - 9,73% 5,3 % Superior
Confecgles e Téxteis— R 15a20 % 55 % Superior
Confecgdes e Téxteis—Empresa F ND* 55 %
Confecgies e Téxteis—Empresa A v/ 53 55 % Inferior
Atacado e Com. Exterior ND 1,2%
Construcdo Civil — EmpresaB* 7,56 % 0,9 % Superior
Construgéo Civil — EmpresaK ND 0,9 %
Construcéo Civil — Empresa G'® 10,13 % 0,9 % Superior
Siderurgia ™ 39 % 11,8 % Superior
TelecomunicagBes !’ -26% 9% Inferior
Borracha e Plasticos— Empresa P 17,9 % 35% Superior
Borracha e Plasticos — Empresa M™ 7,78 % 35% Superior
Petrogquimica *’ 4,2 % 93% Inferior
Papel e Celulose ND 12,6 % ---
Servicos Diversos'® 16,6 % 79 % Superior
Bebidas ' 23,8 % 2,6 % Superior
Bancério — Empresa BY"*’ 7.7% 287 % Superior
Bancério — EmpresaRY"# 53 % 2,87 % Superior
Servicos PUblicos — Eletrificagdo *® 2,75 % 32% Inferior
Agropecuério *’ 23% 1,6 % Superior

23 Conforme fonte “Exame— Maiores e Melhores”, de Julho de 2001.
24 |nformagao fornecida pela propria empresa.
%5 Nao divulgado pela empresa e ndo disponivel nas fontes pesquisadas.
28 A empresa deste setor encontrava-se notadamente na fase de “crescimento” citada por Kaplan e Norton
51997), priorizando investimentos em infra-estrutura em detrimento da rentabilidade. Nota do autor.

" Valor médio do setor obtido pela média de Retorno dos 50 maiores bancos, conforme “Exame — Maiores e
Melhores’, de Julho de 2001, pag. 132.
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5 CONCLUSOES ACERCA DOSRESULTADOSOBTIDOS NA PESQUISA DE CAMPO
REALIZADA EM RELACAOAOSMODELOSTEORICOS ESTUDADOS.

A pesguisa comprovou que a maior parte das empresas reconhece a importancia da
utilizacdo de indicadores como ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Porém, notou-se
uma certa dificuldade de incluir todos os aspectos relevantes a gestdo nos sistemas atuais.
Além disso, apenas em uma peguena parte das empresas (35 % do total) o sistema de
indicadores havia sido fruto de um planejamento, com a identificagdo dos fatores essenciais a
serem considerados nas decisdes do dia-a-dia dos gestores, e permitindo, assim, a definicao
adeguada dos indicadores a empresa. Esta lacuna quanto ao plangamento do sistema de
indicadores é um ponto passivel de melhoria, podendo se traduzir em melhorias no
desempenho final da empresa. Conforme ja citado, Hansen (1998) mostra a ampliacéo

ocorrida no foco da gestéo, com novos fatores tornando-se relevantes.

A gestdo empresaria hoje precisa contemplar aspectos relativos a

Propriaempresa;

A cadeia produtiva na qual esta inserida;

O cliente e os concorrentes (o0 mercado em s);

Fatores politicos e governamentais, sociais, econdmicos e ambientais que

afetam de alguma forma a empresa.

A fim de atuar de uma forma pro-ativa em relacéo a cada um destes fatores, torna-se
necessario 0 estabelecimento de estratégias empresariais bem definidas.  Estas estratégias
devem ser comunicadas a toda a empresa, para focalizar os esforcos em uma mesma diregao.
E devem ser controladas para corrigir eventuais mudancas em algum dos fatores, mudancas
estas cada dia mais freqientes pelo dinamismo do mundo atual. Com base na revisdo da
bibliografia, pode-se explicitar na Figura 5.1 como os indicadores atuam como auxiliares do
processo de gestdo. Atuam tanto exercendo a funcdo de plangjamento, orientando as acbes do
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dia-a-dia, como a funcdo de controle, monitorando se estas acfes estdo levando aos resultados

previstos, servindo como feedback para a alta administracéo.

Fatores relevantes a gestao:

- A empresa em si;

- A cadeia produtiva em que se encontra;

- O cliente e os concorrentes;

- O macro-ambiente na qual a empresa se
insere.

Definicdo de metas objetivas e estabelecimento de

estratégias relativas a cada fator.

g =z

Desdobramento das metas e estratégias em

planos de acdo gerenciais.

Acbes préticas no dia-a-dia

Controle visando garantir o alcance das

mu m>x O U >» O

estratégias pelas acdes do cotidiano

Altera¢Bes ocorridas em um ou mais fatores

(empresa, cadeia produtiva, mercado, macro-

ambiente )

Figura 5.1 Contexto de utilizagéo de indicadores como ferramenta auxiliar a gestédo

5.1 Confronto entre os resultados obtidos e os indicadores propostos pela Teoria das

Restricoes

Pode-se constatar que os indicadores financeiros encontrados estdo coerentes com 0s
propostos na Teoria das Restrigdes. Os indicadores globais (Lucro Liquido, Retorno sobre o
Investimento e Caixa) sdo absolutamente usuais, de utilizagdo rotineira. H4 uma certa ressalva

guanto a divulgacdo dos valores destes indicadores para todos os funcionarios (principa mente
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em firmas menores), mas estes indicadores realmente sdo utilizados como orientagdo para as
acOes gerenciais. Quanto aos indicadores locais, as empresas onde o controle do inventario
adquiria importancia utilizavam este como indicador. Ja o Ganho e as Despesas Operacionais
ndo foram citadas como influenciando a tomada de decisdo. Isto parece ter ocorrido devido a
diferenca de enfoque adotada pela TOC em relacdo as empresas quanto a sstematica de
custeio: enquanto a TOC tem sua |6gica segundo o Principio do Custeio Variavel®® (Antunes,
1998), a maior parte das empresas utiliza o Principio do Custeio por Absorcéo (ou Custeio
Integral). Apenas uma empresa citou que hd uma grande preocupacdo com 0S Custos
variaveis. Esta diferenca de enfoque pode ter levado ao fato de nenhuma empresa ter citado
os dois ultimos indicadores da TOC (Ganho e Despesa Operacional) durante a pesquisa, ja
que estes estdo embasados no Principio do Custeio Variavel. O indicador de Inventério (1) foi
citado por 20 % dos entrevistados. Porém, o enfoque utilizado pelas empresas ndo segue a
definicdo de inventério citada por Goldratt (1989, 1999) que inclui, por exemplo, as méquinas
(Antunes, 1999), sendo considerado apenas 0 estoque de matéria-prima, produto em processo
e produtos acabados.

5.2 Confronto entre os resultados obtidos ha pesquisa e o Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard sugere o agrupamento dos indicadores segundo quatro
perspectivas basicas. Cada uma sera confrontada abaixo com os indicadores explicitados pela

pesquisa de campo:

5.2.1 Perspectiva Financeira

A totalidade das empresas pesquisadas respondeu que utiliza indicadores financeiros
para a tomada de decisdo. Os indicadores citados sdo usuais, como Faturamento, Lucro
Liquido, Caixa. Isto pode ser explicado pela necessidade de monitoramento do resultado da
empresa, que € o objetivo final de qualquer empresa de fins lucrativos. Porém, conforme jé foi
demonstrado anteriormente, indicadores financeiros ndo séo 0s mais apropriados para corrigir

desvios no rumo da empresa.  Seria de se supor, portanto, que houvessem indicadores ndo

28 Noreen et al (1996) afirmam que os indicadores propostos por Goldratt encontram-se respaldados pela ldgica
do Custeio Variavel. Noreen et a (1996) demonstram, por exemplo, que a nogdo de Ganho se assemelha ao

conceito da contribuic¢do marginal dos produtos.



financeiros suficientemente solidos que garantissem a explicitacdo de problemas quando da

sua ocasido. Estes indicadores formam as outras perspectivas do BSC, relacionadas a seguir.

5.2.2 Perspectiva do Cliente/Mercado

Esta perspectiva engloba os indicadores relacionados ao comportamento do cliente
em relacdo a empresa, bem como o nivel de participacdo da mesma no mercado em geral.
Com relacdo a estes indicadores, 100 % das empresas possuiam tais indicadores. Os
indicadores citados foram coerentes com os propostos pelo BSC: indice de Satisfagio dos
Clientes, Participacdo de mercado e NUmero total de clientes. Este percentua encontra-se
consoante com a literatura. Conforme justificado por Kaplan e Norton (1997), Barcellos
(1997), Campos (1992), entre outros, o cliente € o verdadeiro responsavel pelo resultado da
empresa. Assim, 0 gerenciamento baseado nestes indicadores permite a identificagdo mais
répida de eventuais problemas ou oportunidades, agilizando a tomada de deciséo e a

consequente agcdo gerencial.

5.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos proposta no BSC possui trés fatores bésicos:
Qualidade, Tempo e Custo. Cada um destes fatores sera comparado com os resultados

obtidos pela pesguisa de campo:

- Indicadores de Qualidade: Kaplan e Norton (1997) sustentam que inUmeras
empresas ja aderiram a programas de qualidade. Esta “cultura” ja esta presente na maioria
das empresas atuais. Isto pode ser exemplificado pelo elevado percentual de empresas (90%)
gue consideraram “Qualidade” um fator critico para 0 sucesso da empresa, superando o fator
“Preco” (citado por 75% dos entrevistados. Porém, apenas 55 % das empresas entrevistadas
possuiam indicadores relacionados a qualidade, como Numero de ndo-conformidades, % de
reclamacdes ou devolucdes e custo de garantia/ produto. N&o foi citada uma explicagdo para
0 ndo acompanhamento de indicadores ligados a qualidade pelas proprias empresas que

consideravam esta como um fator essencial para a empresa no mercado.

- Indicadores de Custos dos Processos. Kaplan e Norton (1997) ressaltam que
nesta categoria deveriam figurar os custos dos processos (como o processo de langamento de
um novo produto). Isso implicaria na necessidade de um sistema de custeio que identificasse
estes custos na totalidade, além daqueles identificados por métodos tradicionais como 0s
centros de custos. Para tanto, Kaplan e Norton (1997) sugerem a adocdo do sistema de
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custeio ABC. Porém, nenhuma das empresas entrevistadas utilizava este sistema de custeio ou
outro que explicitasse 0s custos dos processos. Como todas as empresas utilizavam sistemas
de custeio tradicionais, estavam apoiadas na premissa da busca da eficiéncia do uso dos
recursos produtivos (Goldratt, 1999), e citaram indicadores de produtividade (40 % dos
entrevistados) e de custo do produto (15 % dos mesmos). Ou sga, pode-se afirmar que as
empresas ndo possuiam indicadores semelhantes aos sugeridos pelo BSC por possuirem uma
sistematica de custeio diferente daguela proposta pelo modelo. Porém, aém de possuirem
esta diferenca, somente uma parcela (55 % do total) afirmou gerenciar utilizando-se destes
indicadores. Ou sgja, é razoavel concluir que ha um espaco consideravel para melhorias nesta
area

- Indicadores de Tempo dos Processos. assim como a qualidade, o prazo de
entrega dos produtos também foi citado por uma parte das empresas, porém em uma
propor¢do menor (30%). Indicadores relacionados a tempo foram citados por 25 % dos
entrevistados. O que se verificou foi gque nas empresas que possuiam o prazo de entrega como
um fator critico para 0 seu bom desempenho, havia indicadores auxiliando 0 processo

gerencial.

Em linhas gerais, indicadores pertencentes a perspectiva dos processos internos
foram citados pela grande maioria dos entrevistados. A Unica excegdo coube a empresa do

setor de servicos.

5.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento originalmente proposta por
Kaplan e Norton (1997) visava acompanhar o desenvolvimento da empresa quanto aos seus
colaboradores, sistemas de informacdo e processos organizacionais. Estes dois Ultimos
fatores — sistemas de informagao e processos organizacionals — N&o tiveram nenhuma citacéo
por parte dos entrevistados. JA 30% dos mesmos citaram que suas empresas utilizam
indicadores relativos aos funcionérios — indice de Satisfagdo dos Funcionarios, Numero de
Sugestdes por funcionario — como ferramenta importante para a tomada de decisdo gerencial.
Este nimero também pode ser considerado baixo, visto que 0s recursos humanos de uma
empresa estdo adquirindo importancia maior a cada dia. Ja sdo comuns expressdes do tipo
“capital intelectual” para valorizar a capacidade e a competéncia dos funcionarios de uma
empresa (Sveiby, 1998). As grandes empresas estdo aumentando a cada ano 0S seus

investimentos em treinamento e capacitacdo de seu pessoa (Exame, 2001a8). Assim, assume-
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se gue os funcionarios de uma empresa, sua motivacdo, capacidades, enggjamento, vém se
tornando um fator cada vez mais decisivo para 0 sucesso empresarial. Tendo em vista esta
importancia, 0 nUmero de empresas que citou estes indicadores € considerado baixo, e simples
acOes no sentido de acrescentar estes indicadores a gestéo poderiam levar a melhorias no

desempenho final da empresa em curtos periodos de tempo.

5.2.5 Outras Perspectivas

Conforme Kaplan e Norton (1997), outras perspectivas podem ser adicionadas ao
Balanced Scorecard, desde que assumam importancia relativa no contexto da empresa,
concepcdo confirmada por Schiemann e Lingle (1999). Isto se verificou na prética, pois as
empresas que possuiam uma preocupacdo ambiental, devido a necessidade de geracdo de
residuos e seu lancamento no meio ambiente, possuiam indicadores que monitoravam este
aspecto, e tomavam decisdes baseadas na continua diminuicdo dos mesmos. Outra
preocupacdo citada foi com o papel socia que as empresas possuem. Como 10 % das
empresas possuiam programas sociais como parte de sua estratégia, monitoravam o seu

desenvolvimento através de indicadores gerenciais.

Porém, a perspectiva de Fornecedores ndo obteve nenhuma citacdo entre os
entrevistados, isto apesar da crescente importancia que a Cadeia Logistica vem ganhando nos
dias atuais— o0 exemplo tipico € arelacdo de total parceria que uma montadora de automoveis
estabelece com os seus fornecedores, visando consideraveis reduces de custo e prazos e

aumento da qualidade dos insumos.

5.3 Confronto entre os resultados obtidos e o Business Navigator

N&o houve, por parte dos entrevistados, qualquer referéncia ao modelo de Sveiby
(1998). O que pode ser analisado € a adequacdo dos indicadores encontrados relativamente a
cada um dos fatores que comp8em o “patrimbnio de ativos intangiveis’ da empresa no
modelo de Sveiby (1998): estrutura externa, estrutura interna e competéncias das pessoas, e
gue encontramse na Figura 5 desta pesquisa. Cada um deles sera confrontado com os

indicadores encontrados.
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5.3.1 Estrutura externa

Os indicadores desta divisdo visam monitorar 0 relacionamento com clientes e
fornecedores, podendo ser criada uma analogia com as perspectivas de clientes do BSC e de
fornecedores proposta por Schiemann e Lingle (1999).

N&o foram citados pelos entrevistados quaisquer indicadores relativos a

fornecedores, apenas os indicadores relativos ao cliente e ao mercado, como:
- Participacéo de mercado;

- Indices de satisfagdo de clientes e indices de qualidade.

5.3.2 Estrutura interna

N&o foram citados pelos entrevistados quaisquer indicadores relativos a estrutura
interna proposta por Sveiby (1998), e nenhuma relagdo pode ser constatada entre os

indicadores propostos no modelo tedrico e os relacionados pela pesquisa.

5.3.3 Competéncias das pessoas

N&o foram citados por parte dos entrevistados quaisquer dos indicadores propostos
no Business Navigator. O foco principal para a gestéo das empresas entrevistadas em relacéo
as pessoas era a sua satisfacdo e motivacdo no trabalho, e ndo a competéncia das mesmas.
Isto pode abrir a possibilidade de melhores préticas de gestdo, visando maximizar as
competéncias dos colaboradores, e monitorando o seu progresso pelos indicadores propostos
por Sveiby (1998).

5.4 Confronto entre os indicadores encontrados e os itens de controle do TQC

Conforme citado no capitulo 2, a logica de itens de controle do TQC visa monitorar
todos os processos, sejam eles do nivel da organizacdo, dos processos internos ou das
operacdes que os compdem. Este completo controle gera itens de controle em nUimero
elevado, o que dificulta a andlise para o plangamento de agdes gerenciais. Porém, entre as
empresas pesquisadas, 4 mantém programas de Gestédo da Qualidade Total, e o fazem ha
muitos anos. O que foi observado nestas empresas foi a identificagdo dos itens de controle

mais relevantes, e o plangiamento de agdes com analises nestes itens. A identificacdo dos
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itens relevantes a gestdo foi baseada na experiéncia e no bom senso de seus administradores,
sem seguir regras pré-determinadas. Das 4 empresas, 2 delas consideraram o seu sistema de
indicadores adequado, e as outras 2 citaram problemas e possibilidades de melhorias. Pode-se
inferir acerca da dificuldade de estabelecer os itens de controle relevantes estrategicamente
entre os controlados em toda a empresa. Relacionando-se estas empresas com as perspectivas
do BSC, notou-se que 2 empresas possuiam indicadores de trés delas, e as outras 2 empresas

possuiam indicadores pertencentes a quatro ou mais perspectivas.

5.5 Conclusbes sobre a existéncia de correlacdo entre os indicadores utilizados e a

performance financeira da empresa

Com o objetivo de verificar a existéncia de correlacdo entre os indicadores utilizados

e a performance financeira da empresa, foram analisados 0s seguintes aspectos:

i) Se aempresa possuia indicadores que contemplassem diferentes aspectos da gestdo. Para
isto, foi utilizada a abordagem de Schiemann e Lingle (1999), como parametro para esta
verificacdo. Optouse por esta abordagem pois esta contempla aspectos relativos a
resultados financeiros da empresa, os seus clientes, os fornecedores, 0s processos internos,
os colaboradores e aspectos relacionados a meio ambiente, exigéncias governamentais, ou

sgja, todos 0s aspectos relevantes a gestéo da empresa citados nesta dissertacao;

ii) Se o numero de indicadores utilizados pela empresa foi citado como adequado, insuficiente

ou exagerado;

iii) Se o entrevistado citou problemas ou conflitos existentes em relacéo aos indicadores da

empresa, indicando possibilidades de melhoria;

iv) Se a empresa obteve um desempenho superior ou inferior a média do setor no qual se

encontra.

Vale ressdtar que foi possivel a obtenc@o do indice de Rentabilidade citado em 16
das 20 empresas que compunham a amostra original. Este percentual de ndo-respondentes de
20 % deve-se essencialmente ao fato de que estas ndo aceitaram a hipdtese de divulgagdo
externa do seu indice de rentabilidade, apesar da garantia de sigilo, e de tratar-se de objetivo
puramente académico. Assim a amostra foi reduzida para 16 empresas, cujas informagdes

encontram-se na Tabela 5.1.
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Tabela 5.1 Relagao entre osindicadores utilizados, existéncia de problemas e desempenho da empresa
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Setor de Atividade = — = c 2 o Q
Automot~|vo __ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ Adequado Sim Superior
Confeccles e Téxteis— Emp. R ¢ ¢ ¢ Adequado Sim Superior
Confeccbes e.T-exte| s— Emp.A ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ Adeguado Sim Inferior
Construcéo Cfo| —Emp. B ¢ ¢ ¢ Adequado Né&o Superior
Construgdo Civil — Emp.G ¢ ¢ ¢ Adeguado Sim Superior
Siderurgia | ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ Adequado Sim Superior
Telecomuni ca90fes ¢ ¢ ¢ Adeguado N3o Inferior
Borracha e Plasticos— Emp..P ¢ ¢ ¢ Exagerado Sim Superior
Borrachaie Pléasticos— Emp. M ¢ ¢ ¢ ¢ Adequado N3o Superior
Petrc?qwml -ca ¢ ¢ ¢ Adeguado N&o Inferior
Ser\.” ¢os Diversos ¢ ¢ Adeguado N&o Superior
Beb|da-s ¢ ¢ ¢ Adequado Né&o Superior
Bancri\r!o — Empresa B ¢ ¢ ¢ Adeguado Sim Superior
Banc.ano— Err-1pre£aR _ ¢ ¢ ¢ Adequado Sim Superior
Servigos Pu-bllcos— Eletrificac8o ¢ ¢ ¢ Adequado Sim Inferior
Agropecuério ¢ ¢ ¢ Adequado Sim Superior
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Como o objetivo desta tabela € analisar os indicadores que estdo orientando
as decisdes de nivel estratégico na empresa, ndo foram relacionados os indicadores
internos de cada departamento. Assim, um departamento genérico de RH poderia
medir 0 nimero de dias de treinamento médio por pessoa por ano, mas se este indice

ndo é tratado de uma forma estratégica pela empresa, ndo foi citado na Tabela 5.1.

Uma analise dos resultados obtidos pode ser realizada através do cruzamento
entre a existéncia de indicadores na empresa pertencentes a 3 ou mais perspectivas, e
0 seu desempenho financeiro em relacdo ao setor. Assim, quatro situaces sao

possiveis, e a Tabela 5.2 ilustra a freqiiéncia de ocorréncia de cada uma das rel agoes.

Tabela 5.2 Frequiéncias observadas entre o desempenho obtido e os indicadores utilizados

Desempenho superior em relagdo Desempenho inferior em relagéo a

amédia do setor média do setor
Possui indicadores de 3 ou mais 11 empresas— 68,75 % da amostra 4 empresas— 25 % da amostra
perspectivas
Possui indicadores pertencentes a 1 empresa— 6,25 % da amostra -0-

até 2 perspectivas

Como conclusdo, pode-se verificar que as empresas participantes da pesquisa
reconheciam a importancia dos indicadores, pois a maioria absoluta (93,75 %) possuia
indicadores pertencentes a trés ou mais perspectivas, e a Unica empresa que ndo se
enquadrava nisto verificava a satisfacdo dos seus funcionarios de forma informal, o

que seria um indicador da sua terceira perspectiva

Outra conclusdo diz respeito a existéncia de correlacéo entre a utilizacdo de
indicadores pertencentes a trés ou mais perspectivas e o desempenho financeiro da
empresa. Com o objetivo de verificar estatisticamente esta correlacéo, foi aplicado o
teste ndo paramétrico de Fischer as freqliéncias observadas. Este teste permite
comprovar se existe diferenca significativa entre a frequiéncia observada e a esperada
(Siegel, 1975). A aplicacdo do teste aos dados obtidos ndo apontou evidéncias
estatisticas que pudessem comprovar a existéncia de correlagdo entre os dois fatores,
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0 que pode ser explicado pelo tamanho reduzido da amostra No entanto, a
observacdo das frequéncias obtidas indica uma tendéncia de que empresas com
indicadores pertencentes a trés ou mais perspectivas tenham melhor desempenho
financeiro, o que poderia ser confirmado em testes com uma amostra maior de

empresas.

Dentre as 12 empresas que obtiveram desempenho acima da média do setor,
7 delas possuiam indicadores relativos a 3 perspectivas. Caberia aqui um
guestionamento em relacdo a possibilidade de melhoria do desempenho com o

acréscimo de indicadores das perspectivas ndo contempladas.

Uma conclusdo relevante € o estudo das causas do desempenho inferior a
média do seu setor, obtido por 4 empresas entre as 16 analisadas. Estas empresas
possuiam indicadores relativos a 3 ou mais perspectivas. Poderia ser um estudo de
forma a verificar se estes indicadores medidos estdo alinhados as estratégias da
empresa e se estdo medindo fatores “que deveriam ser medidos’. Outras razbes
possiveis para este desempenho ruim podem estar ligadas a barreiras culturais dentro
da empresa, falta de comprometimento da lideranca, resisténcia a mudangas por parte

dos proprios gerentes, entre outras.

Mas somente o numero de indicadores adequado nd&o garante bom
desempenho. Isto pode ser comprovado pelas respostas dos entrevistados em relacéo
ao numero de indicadores da empresa, que foi considerado adequado por 93,75 % dos
entrevistados, e exagerado por uma empresa (6,25%). Mesmo assim, conforme ja

citado, 25 % das empresas obtiveram resultados inferiores a média do setor.

Apesar do fato de que 75 % das empresas obtiveram um resultado superior a
média do setor, 62,5 % dos entrevistados citaram problemas e conflitos nos seus
indicadores. Dois pontos basicos foram citados pelos entrevistados com relacéo a

possibilidades de melhoria:

- Mehor plangamento dos mesmos. visando garantir  melhor
alinhamento em relacdo as estratégias da empresa;
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- Melhor utilizacdo dos mesmos. 0 processo de andlise dos indicadores
medidos poderia ser melhor realizado, permitindo a extracdo de melhores

informagdes para a gestéo da empresa.

Questiona-se se melhorias em relacdo aos pontos citados ndo se traduziriam
em melhorias no proprio desempenho da empresa, mesmo entre aquelas que ja estéo

acima da média do setor.

Outra conclusdo possivel € em relacdo aos fornecedores. Apesar de a cadeia
logistica (Supply Chain) estar assumindo importancia cada vez maior nos dias atuais,
indicadores relativos aos fornecedores ndo foram citados por nenhuma das empresas
consultadas, podendo também se tornar um foco de atencdo para agdes gerenciais,

possibilitando possiveis melhorias de desempenho.

5.6 Conclusdesfinais

A pesquisa teve como objetivo identificar quais os indicadores atualmente
utilizados para a tomada de decisdo em empresas do Rio Grande do Sul. Permitiu
identificar indicadores que se repetem em diferentes empresas, independente do setor
ou ramo de atividade. Além disso, permitiu avaliar que os indicadores que orientam
as tomadas de decisdo atualmente ndo sdo apenas financeiros. Esta tendéncia
encontra amplo respaldo na literatura atual, conforme demonstrado inclusive nos
modelos tedricos ja citados. O estagio de desenvolvimento em que as empresas
pesquisadas se encontram pode ser considerado um estagio intermediario, pois ja
contempla diferentes aspectos relativos a gestdo empresarial. Pode, entretanto, ser

alvo de melhorias, principalmente no que diz respeito a:
Melhor alinhamento dos mesmos as estratégias e diretrizes estratégicas;

Contemplacdo de alguns aspectos relevantes adicionais, como a cadeia logistica e
as questBes relativas aos funcionarios (que constituem os ativos intangivels da
empresa) — sua motivacdo e interesse, suas competéncias — que ainda podem ser
melhor avaliadas, ndo apenas pela bastante comum “Pesquisa Anual de Satisfacéo
dos Funcion&rios’, que na maioria das vezes é o Unico indicador relativo aos

funcionarios.



A pesguisa apontou também a necessidade de plangjar eficientemente um
sistema de indicadores gerenciais. Os indicadores utilizados pelas empresas em que
ndo foram apontados problemas foram frutos de reunibes de plangjamento, tendo
seguido as diretrizes do TQC ou baseando-se na experiéncia e bom senso dos
administradores.  Foram, invariavelmente, fruto de muitos meses de trabaho,
adequacles e reavaliacies.

Cabe ressdltar que as empresas visitadas, em sua grande maioria, eram
empresas de grande porte, com grande nimero de funciondrios e muitos anos de
funcionamento. Muitas ja haviam contratado corsultorias externas de gestdo
empresarial, 0 que ndo garantia que os indicadores fossem os mais adequados a
empresa. Dentre as 7 empresas que constavam da lista das 500 maiores empresas do
Brasil (Exame, 2001b), apenas 3 consideravam o0s seus indicadores adequados, sem
problemas ou conflitos.

Entretanto, nenhuma empresa realmente caracterizou os seus indicadores
como formando um verdadeiro sistema, em que cada elemento se liga a outros
segundo relagdes de causa-e-efeito, onde estas relagbes assumem grande importancia.
Todas citaram os indicadores como isolados, impossibilitando a visualizacéo das suas
inter-relacdes, o que permitiria identificar de forma clara e objetiva os impactos que
as acOes e decisdes podem trazer a empresa como um todo. Portanto, uma
sistematizacdo dos indicadores poderia explicitar estas relagcbes. O sistema de
indicadores da TOC e o BSC sdo formados por relagbes de causae-efeito. A
sistematizagdo dos indicadores gerenciais poderia trazer beneficios as empresas
pesquisadas, umavez que tornariamais agil e claro o processo de decisdo gerencial, e

tornando mais fécil o ainhamento entre as diferentes &reas e niveis da organizag&o.

Atualmente, muitas empresas estdo adotando Programas de Participacdo nos
Resultados — PPR. O critério adotado para a distribuicdo dos resultados difere de
empresa para empresa. Pode ser desde um Unico indicador (como o lucro liquido), até
uma combinagdo de varios indicadores. Porém, dado o cardter geralmente sigiloso de
resultados financeiras, como a lucratividade ou o faturamento, poderia ser mais
adequado para estes programas 0 uso de informacBes ndo-financeiras. Estas

informagdes ndo-financeiras, entretanto, deveriam comprovadamente levar a uma
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maior geracdo de dinheiro para a empresa. Se os indicadores ndo-financeiros da
empresa estivessem organizados corretamente segundo relagbes de causa-e-efeito,
bons resultados nos mesmos assegurariam um bom resultado financeiro para a
empresa, 0 que garantiria prémios aos funcionarios por melhorias no desempenho da
empresa, sem no entanto envolver indicadores financeiros. Neste sentido, seriam
adequados para serem utilizados como critério para o calculo de participacdo em
programas do tipo PPR. Além disso, a constru¢do de um sistema de indicadores
baseado em relacBes de causa-e-€efeito levaria a um alinhamento dos indicadores com
as estratégias empresariais, pela necessidade de “conex&o” entre os diferentes fatores

do sistema.

O mundo atual se caracteriza pela velocidade com que as mudancas ocorrem.
A gestdo das empresas tornouse um verdadeiro desafio, dado o grande nimero de
varidveis envolvidas. A utilizagdo de indicadores adequados pode fornecer
informacOes preciosas sobre 0 rumo a seguir. Porém, a sistematizacdo destes
indicadores permite avaliar a priori possiveis consequéncias das acles gerenciais de
forma clara, possibilitando prioriza-las segundo os beneficios que trardo ao resultado

globa daempresa.

5.7 Recomendacdes para trabalhos futuros

Com base no estudo aqui realizado, poderiam ser consideradas algumas
sugestdes para futuros trabalhos relativos ao topico de “Indicadores voltados a

tomada de decisdo gerencial”.

Uma primeira possibilidade seria o estudo da compatibilizagdo entre os
indicadores departamentais e os indicadores de nivel estratégico. Isto poderia criar
um sistema de indicadores completo para a empresa.  Em caso de necessidade de
sigilo de alguns destes indicadores, a restricdo a0 acesso dos mesmos, atraves de

senhas nos sistemas de informac&o, poderia ser implementada.

Uma outra aternativa seria o estudo das implicacfes do uso de indicadores
em entidades sem fins lucrativos, bem como as mudancas que isto acarretaria no

sistemaem s e como isto poderia ser implementado.
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Ainda, poderia ser andisada a questdo da implementacdo pratica de um
sistema de indicadores gerenciais. Esta implementacdo traria a tona aspectos como
gestdo de pessoas e resisténcia a mudancas, com a necessidade de quebra de
paradigmas, e exigiria grandes esforcos neste sentido. Moutinho (2000) aborda esta

questéo sob a luz da Teoria das Restri¢oes.

Outro ponto passivel de ser estudado seria as possiveis diferencas entre os
indicadores gerenciais de uma empresa caso esta se encontrasse em cada uma das
fases citadas por Kaplan e Norton (1997): Crescimento, Sustertacdo e Colheita. A
mudanca na importancia dada a cada indicador deveria também ser analisada — uma
empresa em fase de crescimento ndo pode priorizar os indicadores financeiros, por
exemplo.

Os resultados obtidos, apesar de ndo generalizaveis, fornecem indicios que
mereceriam uma pesguisa mais detalhada, com um nimero maior de empresas.
Assim, haveria a possibilidade de corroborar — ou ndo - a pesquisa realizada por
Schiemann e Lingle (1999), na qual os autores concluem que existe correlagcdo entre
um uso eficiente de indicadores e exceléncia na performance final da empresa, que

constitui a busca de todos no ambiente competitivo dos dias atuais.



ANEXO 1-ROTEIRO UTILIZADO PARA ENTREVISTA
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Anexo 1
Roteiro de Entrevista

Pesquisa

1. Nome do entrevistado:

2. Funcao:

3. Fone e email para contato:

4. Em que ramo(s) de atividade a sua empresa esta inserida ?

5. Se possivel, indique o niumero (aproximado) de funcionarios:

6. Valor aproximado de faturamento em 1998: R$

7. Desenho esquematico da estrutura da empresa:

82



Anexo 1
Roteiro de Entrevista

8. Identificacdo dos Macro-processos da empresa:

9. Quais os fatores criticos de sucesso do(s) produtos ou servicos da

empresa ?

10.Quais os indicadores que orientam as decisdes mais estratégicas ?
( ) Lucro Liquido
( ) Participagédo de Mercado

() Outros, quais ?
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11.Cite os departamentos nos quais a empresa esta dividida, acrescentando
quais os indicadores que realmente orientam as ac¢bes naquele

departamento:

Departamento:

Indicadores:

Departamento:

Indicadores:
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Roteiro de Entrevista

Departamento:

Indicadores:

Departamento:

Indicadores:




Anexo 1
Roteiro de Entrevista

12.Com relagdo ao numero de indicadores atualmente utilizados, vocé

considera um numero adequado, grande demais ou pequeno demais ?

13.Existem exemplos de que um departamento procurou melhorar o seu
indicador, afetando negativamente outro departamento e diminuindo a

performance geral daempresa ?

14.0 que vocé melhoraria no sistema de indicadores de sua empresa ?




Anexo 1
Roteiro de Entrevista

15. Espaco reservado a comentéarios, sugestdes, relatos de problemas

relacionados ao tema, etc (opcional)
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ANEXO || —CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA



Anexo 2
Carta de Apresentacao da Pesquisa

6 PEsQuisa

Esta pesquisa faz parte de um estudo relativo a gestdo empresarial no
momento atual. Visa estudar os atuais indicadores utilizados nas empresas
(somente as de fins lucrativos), realizar uma analise da consisténcia destes
indicadores, da sua coeréncia e de seu alinhamento as metas e objetivos
mais gerais da empresa. O objetivo sera identificar eventuais desvantagens
e propor possiveis melhorias aos sistemas de indicadores atuais, tomando
como base que deve contemplar as principais areas de interesse de uma
empresa e garantir o alinhamento de todos os indicadores com os resultados
globais da mesma. Este modelo sera formalizado e justificado em uma
dissertacdo de Mestrado a ser realizada nesta Escola, com previsdo de
término no més de dezembro deste ano de 1999.

Para tanto, se faz necessaria uma definicdo precisa do conceito de
indicadores.  “Indicadores sao itens voltados especificamente para o
planejamento e para a tomada de decisdo”. O indicador mais comum e mais
conhecido é o Lucro Liquido. Todas as acfes e decisbes em uma empresa
com fins lucrativos sdo (ou deveriam ser) feitas com o objetivo especifico de
aumentar o Lucro Liquido. Ou seja, a existéncia deste indicador serve como
uma orientacdo para a tomada de decisdo e a focalizag&o dos esforcos de
todos no dia-a-dia da empresa. Por outro lado, isto difere da medigcao
propriamente dita do Lucro. Esta medicdo € um controle a ser realizado com
0 objetivo de permitir aos acionistas e a diretoria um acompanhamento do
desempenho geral da empresa. Portanto, quando um indicador passa a ser
medido, ele deixa de servir como uma ferramenta de planejamento e passa a
exercer a funcdo de controle. A analogia com o ciclo PDCA do

Gerenciamento da Qualidade Total (TQC) é possivel:




Anexo 2
Carta de Apresentacao da Pesquisa

O Ciclo PDCA e a relacdo entre
indicadores e medidores.

Indicadores (visam
planejar agdes)

Act Plan *

Check Do
Medidores ou

medigbes (controlar
o resultado de ag¢des
ja tomadas)

Assm como o Lucro Liquido, existem indicadores especificos para os
diferentes departamentos da empresa. Um departamento de vendas geralmente tem
indicadores do tipo Volume total de Vendas, ou Vendas por Funcionério. Esta
pesquisa consiste em analisar os diferentes indicadores atualmente utilizados nas
empresas em geral, e verificar o seu alinhamento com os resultados globais da
empresa. No caso do indicador acima relativo ao departamento de vendas, poderia

acontecer a seguinte situacao:

Em um determinado més, pressionada pela alta direcdo, a forca de
vendas de uma empresa consegue um resultado excepcional, e exige uma
bonificacdo. No entanto, a fabrica ndo tem capacidade para atender os
pedidos, pois ja estava operando préxima a capacidade maxima. Isto fez
com que houvessem muitos atrasos e perda de alguns clientes importantes.
Ou seja, o esfor¢o da equipe de vendas foi mais prejudicial que benéfico para
a empresa. Além disso, ela ainda exige a bonificacdo pelas altas vendas.
Situacbes como essas Ss&8o extremamente comuns no dia-a-dia das
empresas. Neste caso, a equipe de Vendas buscou o seu 6timo local, que
nao contribuiu, em absoluto, para o 6timo global (o resultado final da

empresa).
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Outro indicador utilizado atualmente nas empresas em geral € relativo
ao treinamento dos funcionarios: “Horas de treinamento”, ou “Te mpo médio
de Treinamento por funcionario”. Este indicador visa assegurar o continuo
crescimento dos funcionarios. Porém, ndo garante que este treinamento se
traduzira efetivamente em ganho para a empresa, na medida que o
funcionéario pode néo estar realizando cursos especificamente voltados a sua

funcdo atual (ou futura) na organizacao.

Informacdes gerais relativas a esta pesquisa:

N&o serd necessaria a identificacdo da empresa. Apenas 0 ramo em
gue atua, os departamentos que possui e os indicadores associados a estes
departamentos. Se a sua empresa nao possuir indicadores especificos para
os departamentos, serdo relacionados apenas os indicadores gerais, e 0S
medidores que sao realmente utilizados para 0 acompanhamento das acdes
tomadas.

A pesquisa envove o0 estudo de indicadores para departamentos
“genéricos’, ou sga, departamentos comuns a maioria das empresas. O enfoque
serd dentro dos niveis estratégico e tatico (ou gerencial), pois indicadores
operacionais estdo relacionados diretamente ao ramo de atuacdo da empresa, ndo
podendo ser incluido em um sistema genérico de indicadores. Portanto, assumem
importancia fundamental indicadores utilizados diretamente na elaboracédo e
acompanhamento de estratégias (indicadores relacionados a empresa como um todo,
ao mercado, etc), e os indicadores relacionados a gestdo propriamente dita, como

aqueles que devem guiar as decisdes dentro dos departamentos.
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As etapas desta pesquisa serao as seguintes:
- Entrega desta carta de apresentacao da pesquisa,

- Elaboracdo de uma lista de interessados, com nome e telefone
para contato;

- Agendamento de uma entrevista (de cerca de 45 minutos), em local

e data a ser combinado conforme a disponibilidade;

- Entrevista propriamente dita.

Quaisquer informacdes adicionais podem ser requisitadas através do

e-mail: c_schuch@ig.com.br, que serao respondidas prontamente.

Agradecendo desde ja pelo interesse e colaboracgdo,

Cristiano Schuch

Mestrando em Engenharia de Producgéo

Email : ¢c_schuch@ig.com.br
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CITADOS E SUASRESPECTIVASFREQUENCIAS



Anexo 3
Planilha Completa dos I ndicadores citados e suas frequéncias

Frequéncia de utilizacdo| % dototal

Financeiros (total = 15 indicador es)
Faturamento (realizado / previsto) 13 65%
Rentabilidade (lucro liquido) 1 55%
Geracdo Liquida de caixa 4 20%
Despesas/ receitaefetiva 2 10%
Custo Fixo 2 10%
Despesastotais 2 10%
Investimentos/ Receita efetiva 2 10%
Margem Liquida/ Faturamento 2 10%
Faturamento Liquido por funcionério 1 5%
Lucro Liquido por funcionario 1 5%
Margem liquida acumulada 1 5%
Saldo do caixa 1 5%
Despesas adm / custo diretos 1 5%
Retorno sobre o Patrim. Liquido 1 5%
Balanco Fiscal 1 5%
Cliente/Mercado  (total = 6 indicadores)
indice de Satisf. Cliente 8 40%
N. declientes 2 10%
Participacéo de Mercado 2 10%
Pedidos em carteira 1 5%
Clientes desistentes/ Total 1 5%
Prego em cada segmento (Concorréncia) 1 5%
Qualidade (total = 6 indicadores)
Relatdrio de ndo-conformidades 1 55%
Custo da ndo-qualidade 5 25%
NUm. de reclamagdes do cliente 4 20%
N. pontos PGQP 1 5%
Nivel de Qualidade Interno (aud. interna) 1 5%
Vida ttil média 1 5%

Produtividade (total = 3indicador es)

Produtividade (Homem * hora/ m2) 10 50%
Volume Anual de Producéo 5 25%
Pt de equilibrio (n° de prod. a pregco médio) 1 5%

Funcionéarios/Colaboradores (total = 4 ind)

Nivel de Satisfacdo dos Funcs. 5 25%
Indicadores de Seguranga ocupacional 2 10%
Horas treinamento / funcionério 1 5%
% horas extras/ horas normais 1 5%
Estoque (total = 3 indicadores)

Capital de giro em estoqueem $ 2 10%
Giro de Estoque de Produtos Prontos 2 10%
indice de Produc&o incompleta 1 5%
Cronograma (total = 1 indicador)

Cumprimento do Cronograma 2 10%
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Ambientais (total = 1 indicador)

Geragdo de Residuos 3 15%
Custo do produto/servigco  (total = 2ind.)

Custo do produto / Orcado 7 35%
Custo variavel / produto 5 25%
Comunidade (total = 1 indicador)

% de Cumprimento de programas sociais 2 10%
Inovacgéo (total = 2 indicadores)

% itens novos em producao 1 5%
% receita de lancamentos / fatur.total 1 5%
PrazodeEntrega (total = 2indicadores)

Prazo médio de entrega 1 5%
% de atendimento no prazo 1 5%
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