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Aplicagéo da Metodologia do Balanced Scorecard no Sistema de Avaliagdo da Qualidade de uma
Unidade Estratégica de Negdcios

APLICACAO DA METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD NO SISTEMA DE
AVALIACAO DA QUALIDADE DE UMA UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

RESUMO

As organizacOes atuais sdo cobradas para terem o dominio da tecnologia, possuirem qualidade
comprovada pelos padrfes mundiais e para serem empreendimentos que atendam as expectativas
sempre mutaveis dos clientes, cada vez mais exigentes. Para sobreviver nesse ambiente competitivo
é necessario que desenvolvam ferramentas capazes de definir sua posicdo frente ao mercado, seus
processos internos frente aos seus proprios objetivos e sua prospeccdo para o futuro. Tais
ferramentas devem ser capazes de identificar seus pontos fortes e fracos, a fim de proporcionar o
fortalecimento da sua posicdo e definicdo do melhor caminho a ser seguido, mesmo que este
represente a mudanca total de direcdo. O objetivo deste trabalho é analisar e descrever as etapas
para o desenvolvimento de indicadores de desempenho integrados e baseados na estratégia global
da empresa, conforme metodologia do Balanced Scorecard, focados na sustentabilidade da
organizacdo, e em atingir as metas previamente estabelecidas pela administracdo corporativa. A
presente pesquisa utiliza-se de dados bibliograficos dos temas referentes a Administracdo
Corporativa, Controle, Mensuracdo de Desempenho e Modelos de Indicadores de Desempenho.
Com a utilizacdo do estudo de caso documental como método de pesquisa conclui-se que 0s
indicadores de desempenho sdo ferramentas vitais quando estruturados a fim de atender as
perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento da
organizacao.

Palavras-chave: Administracdo Corporativa; Indicadores de Desempenho; Balanced Scorecard.

APPLICATION OF METHODOLOGY OF THE BALANCED SCORECARD SYSTEM
FOR QUALITY EVALUATION OF A STRATEGIC BUSINESS UNIT

ABSTRACT

The current organizations are charged to have the domain of the technology, to possess quality
proven for the world-wide standards and to be enterprises that take care of to the always changeable
expectations of the customers, each time more demanding. To survive in this competitive
environment it is necessary that they develop tools capable to define its position front to the market,
its internal processes front to its proper objectives and its prospection for the future. Such tools must
be capable to identify its strong and weak points, in order to provide of its position and definition of
the best way to be followed, same that this represents the total change of direction. The objective of
this work is to analyze and to describe the stages for the development of integrated and based in the
global strategy of the company, as methodology of the Balanced Scorecard, pointers of performance
in the sustentabilidade of the organization, and in reaching the goals previously established by the
corporative administration. The present research uses of bibliographical data of the referring
subjects the corporative administration. With the use of the study of documentary case as research
method it is concluded that the performance pointers are vital tools when structuralized in order to
take care of the financial perspectives, of the customers, the internal processes and the learning and
growth of the organization.

Keywords: Corporative Administration; Pointers of Performance; Balanced Scorecard.
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APLICACION DE LA METODOLOGIA DEL SISTEMA DE EVALUACION CUADRO DE
MANDO PARA LA CALIDAD DE UNA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

RESUMEN

Actualmente, las organizaciones pagan por tener el campo de la tecnologia, han demostrado con los
estandares mundiales y que las empresas que cumplan las expectativas de los clientes en constante
cambio, mas exigente. Para sobrevivir en este entorno competitivo, es necesario desarrollar
herramientas capaces de definir su posicion ante el mercado, los procesos internos con respecto a
sus propias metas y sus perspectivas para el futuro. Estas herramientas deben ser capaces de
identificar sus fortalezas y debilidades con el fin de promover el fortalecimiento de su posicion y
definir el mejor camino a seguir, aunque esto representa un cambio total de direccién. El objetivo de
este estudio es analizar y describir los pasos para la elaboracion de indicadores de rendimiento
basados en la estrategia integrada y global de la empresa, como la metodologia Balanced Scorecard,
se centro en la sostenibilidad de la organizacion, y alcanzar los objetivos previamente establecidos
por la direccion corporativa. Esta investigacion hace uso de los datos bibliograficos de temas
relativos a Gobierno Corporativo, Control y Medicién del Desempefio Modelos de indicadores de
rendimiento. Con el documento de estudio de caso como método de investigacion se concluye que
los indicadores de desempefio son herramientas vitales cuando estructurado para satisfacer las
perspectivas financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento de la organizacion.

Palabras-clave: Gobierno Corporativo; Indicadores de Rendimiento; Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

O campo da administracdo em nossa época esta passando por uma verdadeira revolugdo
devido as rapidas mudancas no contexto mundial. As organizacdes publicas e privadas atuais
necessitam constantemente se adaptar as novas exigéncias do mercado se quiserem sobreviver e
prosperar em um novo local de trabalho dirigido pela tecnologia (Daft, 2005).

As organizagdes estdo procurando desenvolver estratégias que interajam com os fatores do
ambiente empresarial, a fim de otimizar o processo administrativo, detectar as mudancas de
mercado e suas respectivas implicacdes para o negocio e tomar decisdes acertadas e oportunas.
Surgem, entdo, novas formas de conducdo do negdcio; a empresa se diversifica em Unidades
Estratégicas de Negdcios (UEN), organizacBGes preparadas para atingir mercados especificos de
forma individualizada. Nasce, assim a Administracdo Corporativa como uma filosofia de
estruturacdo da empresa, responsavel pela consolidacdo dos negocios.

Em resposta a essas alteracdes na forma de administrar € fundamental que as organizacbes
estabelecam uma hierarquia das a¢fes que devem ser tomadas para 0 melhor acompanhamento dos
negocios.

A funcdo Controle torna-se fator critico a ser desenvolvido para a analise e avaliacdo da
estratégia e do desempenho empresarial, dessa forma, os indicadores de desempenho de forma
evolutiva estdo sendo aplicados como uma ferramenta de gestdo que, quando bem estruturada e
desenvolvida, além de aferir os resultados da organizacdo auxiliam na implementagdo da estratégia
empresarial, pois no momento de sua averiguacdo gera a seus gestores subsidios a arbitragem das
alternativas existentes, gerando, assim, conhecimentos que resultam na aprendizagem
organizacional.

Diante da percepgdo de uma aparente dificuldade sistémica das organizagdes em definirem
indicadores de desempenho corporativos que possam ser cascateados a fim de integrar as varias
dimensdes de controle, o Balanced Scorecard (BSC) surge como um tipo de ferramenta de
mensuracdo indispensavel a tomada de decisdo destacando-se, em relacdo aos demais modelos de
medicdo de desempenho existentes, quando o objetivo € atingir metas estabelecidas pela alta
administracdo na defini¢do da estratégia.

Assim, o objetivo geral desta pesquisa é analisar e descrever as etapas para O
desenvolvimento de indicadores de desempenho integrados e baseados na estratégia global da
empresa, conforme metodologia do Balanced Scorecard, focados na sustentabilidade da

organizacgéo, e em atingir as metas previamente estabelecidas pela administragdo corporativa.
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2 REVISAO TEORICA

Neste item serdo apresentados o historico, os principais conceitos e as perspectivas do
Balanced Scorecard, desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, impulsionados pelas
limitacbes dos tradicionais sistemas de medicdo existentes até a época. O surgimento do BSC
remonta-se a 1990, quando o Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, tinha como
principal executivo David Norton, responsavel pela lideranca de um projeto de pesquisa, juntamente
com o consultor académico Robert Kaplan.

O estudo fora denominado Measuring Performance in the Organization of the Future, e foi
realizado entre varias empresas de manufatura e servigos da industria pesada e de alta tecnologia.
Tinha como objetivo desenvolver um novo modelo de medi¢do do desempenho organizacional
capaz de suprir as deficiéncias dos antigos modelos.

Acreditava-se que os métodos de avaliacdo do desempenho empresarial existentes até o
momento, baseados somente em dados financeiros, estavam se tornando obsoletos e prejudicando a

criacdo de valor para as empresas. Segundo Kaplan e Norton (2004):

Acreditdvamos, na época, que 0s ativos baseados no conhecimento — sobretudo os
colaborados e tecnologia da informacdo — tornavam-se cada vez mais importantes para o
sucesso competitivo das empresas. Mas o principal sistema de avaliagdo das empresas ainda
era 0 da contabilidade financeira, que tratava como despesas do periodo em que foram
efetuados todos os investimentos em capacidades dos empregados, em bancos de dados, em
sistemas de informacdo, em relacionamentos com os clientes, em qualidade, em processos
responsivos e em produtos e servigos inovadores. Os relatérios financeiros tradicionais ndo
forneciam fundamentos para a mensuracdo e gestdo do valor criado pelo aumento das
habilidades dos ativos intangiveis da organizacéo (p. 12).

Os autores afirmam que ndo era possivel gerenciar eficazmente o que nao era medido e que
0s executivos e funcionarios das organizagdes tinham o costume de controlar unicamente o que era
medido, e, por a esse motivo, acompanhavam de perto apenas os indicadores financeiros de curto
prazo existentes até o momento, ndo se dedicando ao gerenciamento dos ativos intangiveis,
responsaveis por garantir o sucesso financeiro no futuro.

A concluséo do estudo, conforme apresenta Kaplan e Norton (1997), foi o desenvolvimento
do Balanced Scorecard organizado a partir de quatro perspectivas complementares e distintas que
se equilibram entre os objetivos de curto e longo prazos, de medidas financeiras e ndo financeiras,
de indicadores de tendéncia e ocorréncia e de perspectivas internas e externas, sdo elas: a

perspectiva financeira, do cliente, interna e da inovagéo e aprendizado.
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2.1 A EVOLUCAO DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard ndo mantém uma mesma definicdo desde o seu surgimento. A
evolucdo do estudo pode ser verificada na seqiiéncia de quatro artigos, todos publicados pela

Harvard Business Review, e em trés livros publicados por Boston: Harvard Business School Press:

e No primeiro artigo, publicado em janeiro-fevereiro de 1992 The Balanced Scorecard:
Measures that Drive Performance, foi resultado da pesquisa inicial de um ano de
estudo em 1990. Apresenta o conceito de um sistema balanceado de mensuracoes e
recomenda que as organizacbes mantenham em uso os indicadores financeiros
existentes, e, juntamente com estes, criem indicadores nao-financeiros que
representem as perspectivas dos clientes, processos internos e da aprendizagem e
crescimento (Boffi, 2007).

A publicacdo desse artigo foi o marco inicial na alteragdo do sistema de avaliacdo do
desempenho, até entdo dominado pelos relatorios financeiros tradicionais, limitados apenas a
contabilidade financeira que considerava os investimentos nos colaboradores, em tecnologia, na
qualidade e em processos como despesas do periodo. Kaplan e Norton (2004) observaram que as
organizacOes estavam aprovando o Balanced Scorecard como uma ferramenta abrangente de
avaliacdo do desempenho, contudo, também puderam perceber que 0s executivos ja almejavam
utiliza-lo na implementacéo de novas estratégias.

Essa alteracdo deu-se, principalmente, devido ao deslocamento da criacdo de valor dos
ativos tangiveis para os intangiveis, no mercado das empresas industriais, deixando de ser apenas
recursos de producdo, e nas caracteristicas dos produtos, para oferecer valor aos clientes-alvo
(Kaplan & Norton, 2004).

e No segundo artigo, publicado em setembro-outubro de 1993 Putting the Balanced
Scorecard to Work, Kaplan e Norton descrevem os elementos de um novo sistema de
gestdo da estratégia (Boffi, 2007);
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e No terceiro artigo, publicado em janeiro-fevereiro de 1996 Using the Business
Scorecard as a Strategic Management System, 0s autores apresentaram como 0S
executivos poderiam utilizar o BSC na implantagdo e acompanhamento da eficécia
da estratégia (Boffi, 2007);

e Apobs o sucesso dos trés primeiros artigos e atendendo a constantes solicitagfes de
maiores informacOes e detalhes da aplicacdo do Balanced Scorecard, os autores
publicaram, em 1996, o primeiro livio The Balanced Scorecard: Translating
Strategy into Action, trabalhando o BSC em duas partes: na primeira descrevem
como o BSC podia atuar na medigdo da estratégia e na segunda parte apresentam o

BSC como ferramenta de gestdo da estratégia (Boffi, 2007);

e No segundo livro, publicado em 2001, The Strategy-Focused Organization: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, os autores
ampliaram os conceitos apresentados na segunda parte do livro anterior, referente a
gestdo da estratégia e apresentaram o resultado de uma pesquisa, feita em varias
empresas, sobre a utilizacdo do BSC para nortear as organizacdes para a estratégia
(Boffi, 2007);

¢ No quarto artigo, publicado em janeiro-fevereiro de 2001, Having Trouble with Your
Strategy? Then Map It, Kaplan e Norton propunham um modelo de mapa estratégico
basico que poderia ser utilizado em qualquer tipo de organizagdo ou atividade, capaz

de traduzir a estratégia em termos operacionais (Boffi, 2007); e

¢ No terceiro livro, publicado em 2004, Strategy Maps, 0s autores mostraram como 0S
mapas estratégicos deveriam ser utilizados pelas organizagdes para visualizarem a
estratégia (Boffi, 2007).

Como visto, essa ferramenta sofreu varias alteracGes desde a sua criacdo; 0s autores
interpretam as mudancas como constantes adaptacdes as necessidades das organizacfes, como
evolucédo da sua forma de operacéo e alto nivel de abertura em sua utilizacéo.

Para Kallas (2003, p. 25), esta auséncia de rigor dos autores Robert Kaplan e David

Norton, quando classificam o conceito do Balanced Scorecard, tem a intengao de “deixar o texto
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mais leve para a leitura”, tornando possivel, entdo, encontrar diversas classificagdes como: modelo,
sistema, instrumento e ferramenta.O autor afirma que a evolugéo e o uso do Balanced Scorecard
fizeram com que se tornasse uma importante ferramenta de gestdo estratégica.

Em resumo, apds cada publicacao é possivel visualizar os complementares desdobramentos
e aplicacbes do Balanced Scorecard. Em 1992 e 1993 foi entendido como sistema balanceado de
mensuracdo do desempenho; ainda em 1993 abordou-se a respeito de sua concentracdo na estratégia
da empresa, que, conforme Kaplan e Norton (2004), é o fator mais importante a ser implementado
pela organizacdo. Em 1996 foi descrito como um novo sistema de gestdo do desempenho

estrategico; em 2000, como um sistema de gestdo da estratégia.

2.2 CONCEITUANDO O BALANCED SCORECARD

Conforme apresenta Telles (2003, p. 215), o Balanced Scorecard surge como “uma proposta
de abordagem estruturada para a construcao de indicadores, baseada numa perspectiva de negocio
constituida por dimensdes independentes, mas interagentes para o resultado de uma organizacao”.

Lawton (2002) sintetiza que o Balanced Scorecard tem a inten¢do de proporcionar uma
ligacdo entre a estratégia da empresa e os indicadores operacionais de performance. Os objetivos e
as medidas do Balanced Scorecard sdo derivados de um processo hierarquico (top-down) da missdo
e da estratégia da organizacdo, por isso conseguem traduzir a missdo e a estratégia em objetivos e
medidas tangiveis.

Nesse processo as medidas representam o equilibrio entre os diversos indicadores externos —
que representam os clientes e acionistas e os indicadores internos — referentes aos processos
internos, a inovacao e ao aprendizado.

Para Kaplan e Norton (1997), o scorecard busca sustentar-se entre medidas de facil
quantificacdo e outras subjetivas. Os objetivos e as medidas sdo responsaveis por focalizar o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e
de aprendizado e crescimento e tém como objetivo administrar a estratégia em logo prazo,
funcionando como um sistema de gestdo estratégica e viabilizando processos gerenciais.

O Balanced Scorecard € um conjunto de indicadores dispostos em quatro distintas e
complementares perspectivas: financeira, dos Clientes, dos processos internos e aprendizagem e
crescimento.

As perspectivas do Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 9), buscam

respostas para quatro perguntas, cada qual representando uma vertente distinta. Sao elas:
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e Como os consumidores nos véem? (perspectiva do consumidor);

e Em que devemos ser excelentes? (perspectiva dos processos internos);

e Como seremos capazes de continuar melhorando e criando valor? (perspectiva da
aprendizagem e crescimento); e

e Como pareceremos para 0s acionistas? (perspectiva financeira).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesse cendario, esta pesquisa destina-se a apresentar a importancia da escolha de uma
ferramenta de medicdo ampla, que mapeie a organizacdo como um todo. A aplicabilidade do BSC
sera investigada por meio da utilizacdo de um estudo de caso exploratorio referente a utilizacdo de
um sistema de indicadores de desempenho em uma empresa multinacional localizada do Estado de
Sédo Paulo, na regido do Vale do Paraiba, visando dar uma contribuicdo as organizacdes na
implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho.

A unidade de analise é o departamento da Qualidade de uma (UEN) e este trabalho propde-
se a investigar, por meio de amostra ndo probabilistica por acessibilidade ou conglomerado, como
este define, escolhe, implementa e mantém o sistema de medicdo de desempenho, verificando,
também, se esse sistema € capaz de mostrar o resultado obtido até o momento da andlise e as
tendéncias de resultado futuro, a fim de proporcionar ao gestor a oportunidade de manter ou alterar
0s processos conforme objetivos da missdo da empresa a serem alcangados.

Busca-se, com a utilizacdo do estudo de caso, analisar um exemplo pratico de utilizacdo de
indicadores de desempenho que se adapte as necessidades da estrutura local e aos objetivos do
negocio em ambito global, comparando os indicadores de desempenho encontrados no
departamento da Qualidade da empresa foco do estudo com a metodologia do Balanced Scorecard.

Esta pesquisa utilizou-se das seguintes fontes de dados: documentagdo, pesquisada em
relatorios escritos, documentos administrativos, atas de reunides e registros em arquivo resultantes

de registros operacionais, como tabelas e graficos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A UEN foco da pesquisa possui uma estrutura matricial, e seus profissionais estdo dispostos
de maneira funcional. Esta dividida internamente em oito departamentos, denominados
Superintendéncias, de Suprimentos, Qualidade, Engenharia, Planejamento, Geréncia de Projetos,
Manufatura, Controladoria e de Montagem Externa ou Montagem do equipamento na obra.

Devido ao tipo de produtos e servicos que produz e executa, a empresa é operacionalizada
por projetos, o que significa que a cada nova venda é desenvolvido, fabricado e montado um
equipamento e/ou servico diferenciado e especifico, que atenda as diferentes necessidades do local
onde o0 equipamento ou servico é solicitado.

Esse tipo de atuacdo exige que a organizacdo desenvolva alto nivel de tecnologia para
atender as caracteristicas Unicas de cada projeto. No caso especifico desta empresa, alguns dos
exemplos gque se destacam sao: tipo de solo (unido, arenoso, irregular, entre outros), existéncia de
abalos sismicos, ambientes de alta corrosividade, submersos e grandes ou pequenos espacos fisicos,

entre outros.

4.1 CONSIDERACOES RELACIONADAS A METODOLOGIA DA ANALISE DE
DESEMPENHO DA QUALIDADE

A metodologia do BSC busca o sentido top-down, pois se destina a descrever e comunicar a
estratégia do mais alto nivel da organizacdo até a execucdo do trabalho, porém, os autores também
afirmam, em todas as suas publicacfes, a versatilidade do sistema na adaptacdo as necessidades
particulares de cada organizacao.

Portanto, entende-se que o BSC é uma ferramenta ampla que pode ser utilizada pela
Administracdo Corporativa para a anélise de suas respectivas UENs, mas, também, pode ser
utilizada pela diretoria de cada UEN na elaboragdo de suas estratégias e pelos seus departamentos
em seus controles gerenciais.

Desse modo, parte-se do pressuposto que cada departamento deve iniciar uma analise de seu
atual sistema de medicdo e providenciar melhorias, quando aplicavel para a definicdo de

indicadores de desempenho balanceados, conforme metodologia do BSC.
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4.2 O SISTEMA DE METRICAS DA QUALIDADE

A érea da Qualidade, quanto a realizacdo de suas atividades internas, esta estruturado em
duas subareas complementares: a Garantia da Qualidade e a Engenharia da Qualidade. A Garantia
da Qualidade é responsavel pela interface entre a empresa e o cliente e sua funcdo é assegurar a
garantia dos produtos os servicos especificados pelo cliente.

A Engenharia da Qualidade é responsavel pelo controle de qualidade durante a fase de
manufatura ou subcontratacdo. O departamento da Qualidade atua a fim de executar a medicéao e
monitoramento dos produtos e servicos oferecidos pela organizacdo, efetuando o0s
acompanhamentos e testes necessarios para garantir resultados satisfatérios nas fases de
recebimento e aprovacdo dos materiais e matérias-primas, durante e no final do processo de
fabricacdo, na expedicdo e nos fornecedores.

O planejamento de suas atividades é feito com a utilizacdo dos seguintes documentos: o
Plano de Qualidade, o Plano de Inspecdo e Testes e Ordem de Producdo ou Instrucdo de
Fornecimento. Em caso de medicdo e monitoramento dos produtos e servigcos na obra sé&o
elaborados Manuais de Montagem e Comissionamento.

Durante o ano da aplicacdo da pesquisa, a area da Qualidade utilizou seis indicadores, todos
representados em formas graficas e nomeados conforme a seguir: 11 - Indicador de Eficiéncia da
Engenharia da Qualidade, 12 - Indicador de Eficiéncia da Inspecdo Externa, 13 - Indicador de
Eficacia da Engenharia da Qualidade, 14 - Indicador de Eficiéncia da Metrologia, I5 - Indicador de

Eficiéncia do Laboratério e 16 - Indicador de Eficiéncia da Garantia da Qualidade.

4.2.1 MODELO I1 - INDICADOR DE EFICIENCIA DA ENGENHARIA DA QUALIDADE

Sua funcdo é analisar a eficiéncia da area de Engenharia da Qualidade em relacdo a
realizacdo da quantidade de horas produtivas trabalhadas no periodo analisado. Para cada
equipamento vendido, dependendo do seu nivel de complexidade, é estabelecida uma quantidade de
horas a serem gastas com inspecdes de qualidade.

A sua funcdo € garantir que o equipamento esta em conformidade com os requisitos técnicos
especificados pelo cliente no contrato estabelecido entre as partes e garantir os niveis de qualidade
necessarios para liberacdo da entrega do produto.

A empresa, para identificar e quantificar os gastos realizados com inspecfes optou por
caracterizd-las em dois tipos de inspe¢cdes de qualidade, em que cada uma é analisada

individualmente devido as suas particularidade: a inspecéo interna e a inspecao externa.
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A primeira é realizada dentro da planta da empresa durante o processo de fabricacdo do
produto, pelo departamento de manufatura da organizacdo, e a outra é a inspecdo externa, que é
realizada durante o processo de fabricacdo do produto na empresa subcontratada para o trabalho.

A fim de proporcionar contencdo de custos, as inspec¢des internas, por serem as mais
frequentes, sdo feitas quase em sua totalidade por funcionérios treinados da propria organizacéo,
enquanto as inspegdes externas sdo comumente executadas por inspetores contratados, cujos
pagamentos sao relativos a quantidade de inspec¢des realizadas no periodo combinado.

A inspecdo externa é necessaria quando por decisdo estratégica a organizacdo opta por
subcontratar a fabricacdo de partes do produto ou equipamento de um fornecedor devidamente
aprovado. Embora o material possa ser de fabricacdo de terceiros, eles precisam ter a aprovacdo e

garantia da organizagao:

e Descricdo Sumaria - o indicador de desempenho utilizado para a andlise do
andamento da inspecdo interna € nomeado Indicador de medicdo da eficiéncia da

Engenharia de qualidade;

e Identificacdo da unidade de medida - quantidade de horas produtivas utilizadas pelos
funcionarios durante o processo de inspecdo, quantidade de horas improdutivas e o
custo do departamento para a organizacdo. Caracterizam-se como horas produtivas
as horas-homem realizadas efetivamente em cada inspecdo, e como horas
improdutivas as horas-homem utilizadas pelos funcionarios em atividades diversas
inerentes a profissdo, mas ndo vinculadas diretamente a execucdo de inspecdes,
como horas gastas em treinamento, reunides, palestras e planejamento, entre outras.

Este modelo pode ser observado na Figura 1;
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Figura 1 - Indicador de Eficiéncia da Engenharia da Qualidade.
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Nome: I1 - Indicador da Eficiéncia da Engenharia da Qualidade
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Financeira

Fonte: Elaborado pelos autores.

e Defini¢cdo do objetivo do indicador - verificar se a quantidade de horas gastas de
forma produtiva estdo conforme cronograma estabelecido e se séo suficientes para
pagar 0s custos que o departamento representa para a unidade de negdcio. Seu
objetivo secundario € analisar a quantidade de horas improdutivas realizadas no

periodo em questao;

e Classificacdo com a perspectiva do BSC — financeira;

e Estabelecimento de metas - 100% de realizagdo conforme planejado;

e Metodologia do indicador - analisar a diferenca entre a quantidade de horas
produtivas realizadas pela engenharia da qualidade e as horas planejadas, ou

necessarias mensais para a eficiéncia do departamento e a medicdo das horas

improdutivas, conforme Equagéo 1;
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1= Quantidade de Horas Produtivas

= - - Equacéo 1
Quantidade de Horas Planejadas

e Periodicidade - mensal.

4.2.2 MODELO I2 - INDICADOR DE EFICIENCIA DA INSPECAO EXTERNA

Sua funcdo é verificar o valor médio gasto em inspe¢des externas produtivas realizadas pela

area nos sub-fornecedores:

Descrigdo Sumaria - no caso da necessidade de inspecdo externa, esta acontece no
fornecedor responsavel pela fabricacdo do material subcontratado (parte do produto
ou equipamento). O material pode vir a ser subcontratado dependendo da estratégia
adotada pela empresa, devido, principalmente, a alguns motivos, tais como: excesso
de trabalho na fabrica como um todo ou em algumas de suas etapas (oxicorte,
caldeiraria pesada, leve, usinagem, tratamentos térmicos, pintura, entre outros),
podendo gerar perdas de prazo; proximidade do fornecedor com a obra, sendo viavel
em relacdo ao custo com transporte; menor custo; entre outros. Todos a fim de
analisar a melhor logistica para a execucdo dos trabalhos. A inspecdo externa pode
ser produtiva ou improdutiva; esta definicdo é necessaria para que seja determinada a
fonte pagadora das despesas. E caracterizada como produtiva quando o inspetor
responsavel encontra no fornecedor as condi¢Bes essenciais para a execucdo da
inspecdo de qualidade, como o correto andamento do cronograma, preparacdo da
peca para a analise, entre outros. Neste caso 0s custos s&o pagos pela contratante. E
improdutiva quando o inspetor é impedido de executar sua funcdo devido a peca
ainda ndo estar disponivel para a inspe¢do, ou quando apresenta ndo conformidade
com o projeto, gerando a necessidade da programacdo de nova data. Neste caso o
fornecedor é responsabilizado pelos custos da auséncia da inspe¢do e quando
necessario ocorre a aplicagdo de multas por prejuizos causados & organizacdo, em
caso de comprometimento dos prazos, perda de eventos de pagamento, ou outros

danos;
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Identificacdo da unidade de medida - valor financeiro gasto em cada inspecédo
externa produtiva;

e Definicdo do objetivo do indicador - analisar o valor gasto em inspecdes de
qualidade, analisar o valor médio e verificar a ocorréncia de inspe¢des improdutivas
e necessidade de retrabalho;

e Classificacdo com a perspectiva do BSC — financeira;

e Estabelecimento de metas - atingir o custo viavel estimado pela organizacdo. Esse
indicador é apresentado na Figura 2;

Figura 2 - Indicador de Eficiéncia da Inspecdo Externa.
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Nome: 12 - Indicador da Eficiéncia da Inspecao Externa
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Financeira

Fonte: Elaborado pelos autores.

e Metodologia do indicador - diferenca entre o custo total obtido em cada inspe¢do em
relacdo & quantidade de inspec6es realizadas no periodo, conforme Equagéo 2;

B CustoTotal emcada Inspecédo
Quantidade de Inspecbes Realizadas

Equacéo 2

e Periodicidade - mensal.
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4.2.3 MODELO I3 - INDICADOR DE EFICACIA DA ENGENHARIA DA QUALIDADE

Sua funcéo é evitar que 0 equipamento seja entregue para montagem na obra com desvios

(ndo-conformidades) em relacdo ao especificado no contrato e fora dos padrées de qualidade

necessarios:

Descricdo Sumaria - a liberacdo da qualidade para encaminhamento a obra dos
componentes do produto e do equipamento subcontratado ou fabricado na propria
empresa sdo feitos com a sua aprovacdo no momento da inspecdo de qualidade. As
inspecdes, tanto internas quanto externas, sao realizadas durantes as seguintes fases,
de acordo com a necessidade: no recebimento de materiais, durante a fabricacdo e na
expedicdo do produto para a obra, que visam averiguar se 0 equipamento estad em
conformidade com o especificado e pode ser enviado para a obra para sua respectiva
montagem. Com a utilizacdo desses pontos de verificacdo, em caso de ocorréncia de
desvio, a area faz o registro e inicia um plano de acdo para a retificar as néo-
conformidades, garantindo que o equipamento somente saia da empresa depois de
realizadas as devidas corre¢des. Quando uma ndo-conformidade € detectada dentro
da empresa, 0s custos do reparo sdo pontuais, ndo se tem grande dispéndio monetario
e perda de tempo, pois 0 equipamento pode ser facilmente corrigido, 0 que somente
ndo é possivel caso seja descoberto um grande desvio em sua estrutura. Em
contrapartida, se a ndo conformidade for descoberta somente ap6s entrega na obra
tem-se problemas, cuja resolucdo se torna mais desfavoravel para a empresa, pois o
custo do reparo € maior devido a algumas especificidades como o elevado custo para
o0 transporte de pecas adicionais, ou até mesmo pela necessidade de o equipamento
ser corrigido na fabrica para ser retrabalhado e apds corre¢cbes novo transporte de
volta, envio de méao-de-obra especializada, supervisdo de montagem extra, e,

principalmente, o desgaste da imagem da empresa perante o cliente;

Identificacdo da unidade de medida - quantidade de n&o-conformidades detectadas
em inspecdes internas ou externas durantes as fases de recebimento de materiais,
fabricacédo e expedicdo do produto e quantidade de ndo-conformidades detectadas na

obra;
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e Definicdo do objetivo do indicador - este indicador analisa caso a caso todas as ndo-
conformidades identificadas na obra, com o objetivo de quantificar quais poderiam
ter sido evitadas de fossem descobertas antes de seu transporte para a obra, caso
tivessem sido detectadas pelos inspetores nas fases de recebimento, inspegéo interna,

inspecdo externa e expedicao;

e Classificacdo com a perspectiva do BSC - aprendizado e crescimento, pois apos
identificacdo da fase na qual a inspecéo foi falha, visa-se treinar os envolvidos para
evitar uma nova ocorréncia. O indicador para controle das ndo-conformidades é

mostrado na Figura 3;

Figura 3 - Indicador de Eficacia da Engenharia da Qualidade.
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Nome: 13 - Indicador da Eficacia da Engenharia da Qualidade
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Processos Internos

Fonte: Elaborado pelos autores.

e Estabelecimento de metas - é estabelecida pela area durante a analise critica e

objetivos de aprendizagem;
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Metodologia do indicador - interpretar todas as ndo-conformidades detectadas na
obra, relacionando a quantidade das ndo-conformidades que poderiam ter sido

evitadas antes da entrega do equipamento;

Um exemplo tipico de ndo-conformidade que ndo pode ser identificada
antecipadamente s&o as relacionadas com a montagem das partes do equipamento,
pois somente ocorrem na obra, ou problemas durante o transporte, como

representado na Equacéo 3;

_ Quantidade de Nao —Conformidades Evitaveis
QuantidadeTotal de Nao — Conformidades

Equacéo 3

e Periodicidade - mensal.

4.24 MODELO I4 - INDICADOR DE EFICIENCIA DA METROLOGIA

Sua funcéo é verificar o nivel de atendimento dos prazos estabelecidos para as calibragdes

dos instrumentos utilizados pelos departamentos da organizacdo, como manufatura, montagem no

campo e pelos inspetores de qualidade (ajuste dos equipamentos de medicao):

Descricdo Sumaria - a organizacdo adota uma norma interna que apresenta as regras
para a afericdo dos instrumentos. Nela estdo estabelecidos a sistemética para a
entrega do equipamento na metrologia, o prazo de conclusdo dos trabalhos e a forma
de empréstimo de instrumentos de terceiros, entre outros. O setor de manufatura
necessita ter instrumentos calibrados e certificados em todas as suas fases; é proibido
o trabalho com instrumentos com prazos de calibragdo vencidos. A néo calibragdo do
instrumento, bem como o seu atraso, pode implicar em gerar parada na fabrica,
causar atrasos, custos extras no aluguel de instrumentos aferidos, erro na medicao
das pecas, comprometimento na montagem do equipamento e perda de tempo para
empréstimo de instrumentos de outras areas. Como por exemplo: o setor de
caldeiraria deixa o instrumento para ser calibrado e tem que emprestar 0 mesmo da
area de usinagem, causando o atraso deste setor. Esse modelo de Indicador pode ser

observado na Figura 4;
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Figura 4 - Indicador de Eficiéncia da Metrologia.
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Nome: 14 - Indicador de Eficiéncia da Metrologia
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Processos Internos

Fonte: Elaborado pelos autores.

e Identificacdo da unidade de medida - quantidade de calibracdes executadas pela area

de metrologia;

e Definicdo do objetivo do indicador - identificar as calibracdes realizadas fora do

prazo estabelecido e sanar suas causas para evitar que se repitam;
e Correlacdo com a perspectiva do BSC - processos internos;

e Estabelecimento de metas - é estabelecida pela area durante a andlise critica e

objetivos de aprendizagem;

e Metodologia do indicador - ¢é a relacdo entre a quantidade total de calibracdes e as
calibracOes realizadas fora do prazo, conforme Equacéo 4;

Quantidade Total de Calibragdes Realizadas
Quantidade Total de Calibragdes ForadoPrazo

Equacéo 4
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Periodicidade - mensal.

4.25 MODELO I5 - INDICADOR DE EFICIENCIA DO LABORATORIO

Sua funcdo é medir a quantidade de ensaios mecanicos destrutivos solicitados pelo

departamento de manufatura, bem como a quantidade atendida no periodo solicitado:

Descricdo Sumaria - 0 ensaio destrutivo é um tipo de exame de experiéncia para a
verificacdo se o material pesquisado atende ao fim que se destina. Na empresa foco
da pesquisa, 0s ensaios sdo divididos em trés tipos quanto a sua finalidade: um
destina-se ao treinamento e aprovacao de soldadores, o outro para qualificacdo dos
diferentes tipos de chapas recebidas, caso seja necessario, e o ultimo por solicitacdo
do departamento de montagem externa, quando detectado algum tipo de anomalia ou
quebra de parte de equipamento, para a analise do problema. Nesse caso é feito um
relatorio da analise e encaminhamento a area de engenharia, que serad responsavel
pela entrega do laudo técnico do fato ocorrido sobre as condi¢bes do material e da
montagem. Quando o ensaio é utilizado para treinamento e certificacdo dos
soldadores da empresa sdo utilizados pedacos do material, denominados corpos de
prova, nos quais sdo simuladas situacbes em que sdo verificados os niveis de
atendimento ao especificado. O objetivo principal da utilizacdo de ensaios é para
verificar se o material que esta sendo analisado estd de acordo com o especificado
pelo projeto, em quesitos como dureza, resisténcia do material, tragdo, dobramento e
impacto, entre outros. A utilizacdo de ensaios na empresa é necessaria quando, por
razdes estratégicas, as chapas sdo adquiridas sem o certificado de sua realizacéo,

devido a alteracdo nos projetos ou para tipos especificos de testes;

Identificacdo da unidade de medida - quantidade de ensaios solicitados pelas areas

responsaveis e realizados no periodo;

Defini¢do do objetivo do indicador - verificar se o laboratorio esta executando todos

0s ensaios solicitados dentro do prazo estabelecido;
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e Classificacdo com a perspectiva do BSC - processos internos;

e Estabelecimento de metas - 100% conforme planejado - O modelo de Indicador

utilizado para controle dos ensaios pode ser observado na Figura 5;

Figura 5 - Indicador de Eficiéncia do Laboratério.
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Nome: I5 - Indicador de Eficiéncia do Laboratério
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Processos Internos

Fonte: Elaborado pelos autores.

e Metodologia do indicador - diferenca entre a quantidade de ensaios solicitados e
realizados, conforme Equagéo 5;

Quantidade de Ensaios Realizados
|5 = Quantidade de Ensaios Solicitados

Equacdo 5

Periodicidade - mensal.

4.2.6 MODELO 16 - INDICADOR DE EFICIENCIA GARANTIA DA QUALIDADE

Sua funcdo é analisar a quantidade de horas produtivas, ou seja trabalhadas em projetos pela

equipe no periodo da analise:

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, S&o Paulo, v. 9, n. 3, p. 139-173, set./dez. 2010.



160

Aplicagéo da Metodologia do Balanced Scorecard no Sistema de Avaliagdo da Qualidade de uma
Unidade Estratégica de Negdcios

e Descricdo Sumaria - a garantia da qualidade € responsavel pela interface entre a
empresa e o cliente, a fim de assegurar que o projeto esta sendo desenvolvido
conforme o especificado e dentro dos padrdes de qualidade. E o departamento que
gerencia a certificacdo de qualidade da unidade de negdcio, como: 1SO 9001, ISO
14001, entre outras, e acompanha a aplicacdo dos itens das normas nas &reas da

empresa,

e Identificacdo da unidade de medida - quantidade de horas produtivas e improdutivas

realizadas no periodo;

e Definicdo do objetivo do indicador - verificar se as quantidades de horas gastam de
forma produtiva estdo conforme cronograma estabelecido e séo suficientes para
pagar os custos que o departamento representa para a unidade de negdcio. Seu
objetivo secundario € analisar a quantidade de horas improdutivas realizadas no

periodo em questdo. Esse modelo de Indicador pode ser observado na Figura 6.

Figura 6 - Indicador de Eficiéncia da Garantia da Qualidade.
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Nome: 16 - Indicador de Eficiéncia da Garantia da Qualidade
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Financeira

Fonte: Elaborado pelos autores.

e Periodicidade - mensal.
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e Correlacdo com a perspectiva do BSC - financeira.

e Estabelecimento de metas - 100% de realizagcdo conforme planejado.

e Metodologia do indicador - diferenca entre a quantidade de horas produtivas e as
horas planejadas, ou necessarias mensais e a medi¢cdo das horas improdutivas,

conforme Equacéo 6.

Quantidade de Horas Produtivas
| = Quantidade de Horas Planejadas

Equacéo 6

4.3 ANALISE DO SISTEMA DE METRICAS DA QUALIDADE

Para melhor entendimento do sistema de medicdo atual da Qualidade, cada indicador sera
analisado individualmente, em seguida sera apresentado o conjunto de indicadores, sua

representatividade para o processo decisorio do departamento e as possiveis sugestdes de melhorias.

4.3.1 ANALISE DO INDICADOR I1

Este modelo, embora seja nomeado como Indicador de Eficiéncia da Engenharia da
Qualidade, tem a fungdo somente de verificar se a quantidade de horas produtivas (ou seja,
executadas em projetos) pela area da engenharia da qualidade esta de acordo com a quantidade
necessaria para 0 seu pagamento, ou seja, se 0 departamento esta executando as horas produtivas
cabiveis.

Diz-se que as horas produtivas pagam um determinado departamento, pois conforme a
estrutura da empresa, em todo inicio de ano fiscal é elaborado um Budget, tipo de or¢camento que
calcula o valor operacional do respectivo departamento para a organizagéao.

Por exemplo, se um departamento possui 50 funcionarios, o gasto para sua utilizacdo com
salarios, encargos sociais, manutencdo predial, equipamentos, softwares, entre outros, anual é de R$
3.000.000; logo, o departamento custa mensalmente para a organizacao a quantia de R$ 250.000 e o
valor hora-homem (considerando a média mensal de 180 horas) é de R$ 27,80. Como a empresa €

paga por projetos, é necessario serem trabalhadas em média 180 horas-homem mensais para
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cumprimento do Budget da area e evitar a subliquidacdo do departamento, ou seja, que 0 custo
operacional seja mais elevado que o previsto pela organizacdo no inicio do ano fiscal.

Neste sentido, este indicador, embora necessario para fins gerenciais das andlises do
departamento como um todo, ndo calcula a eficiéncia relacionada ao cumprimento dos prazos e
quantidade de horas orcadas por projeto em andamento na area da qualidade.

O departamento da qualidade ¢é produtivo, ou seja, também possui uma quantidade de horas
orcadas para cumprimentos de suas atividades. Portanto, sugere-se a utilizagdo de um indicador que
verifique a quantidade de horas orgadas e gastas por projetos de um mesmo cliente, com a funcdo de
focar area de qualidade para atingir a expectativas dos clientes e ndo ultrapassar 0s custos
estimados.

Contudo, no caso da area de qualidade a quantidade de horas planejadas para inspecdes
somente séo ultrapassadas se houver a ocorréncia de determinado erro em alguma fase anterior,
como na fase de projetos, manufatura e montagem na obra, entre outros. Entdo, a utilizacdo do
modelo proposto visa pontuar a concluséo atividades executadas em conformidade com o planejado

para cada projeto. A Figura 7 apresenta a respectiva sugestdo, é nomeada de Proposta 1 - P1.

Figura 7 - P1 Indicador de Atendimento ao Cliente.
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Nome: Indicador de Atendimento ao Cliente
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Cliente

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.3.2 ANALISE DO INDICADOR I2

Este é um indicador de desempenho de fungédo gerencial para controle dos custos logisticos
necessarios para 0 processo e execucdo da inspecdo externa, como deslocamento, hospedagem e
alimentacdo do inspetor, verificando o total gasto em cada situagdo. Sua medicdo proporciona a
possibilidade de algumas economias financeiras locais em relagdo a definicdo de uma melhor
logistica a ser utilizada pelo inspetor contratado na execucdo de suas atividades. Devido a sua
finalidade, ndo é considerado um indicador de medicdo estratégica para o departamento, mas

essencial para o controle dos gastos, dada a quantidade de inspecdes realizadas.

4.3.3 ANALISE DO INDICADOR I3

Este modelo de indicador objetiva identificar a porcentagem de erros cometidos pela area da
engenharia da qualidade na liberacéo de pecas, equipamentos, entre outros, com ndo conformidades
passiveis de serem descobertas internamente, evitando assim maiores custos e desgaste da imagem
da empresa frente ao cliente.

Embora o departamento quantifique os erros cometidos e elabore medidas corretivas com o
treinamento de sua equipe para ndo permitir que o mesmo erro de inobservancia ocorra, nao
quantifica a incidéncia de um mesmo tipo de erro em determinado processo ou equipamento para o
treinamento do agente causador, da ndo-conformidade.

Sugere-se a elaboracdo de um indicador que verifique os tipos de erros cometidos por tipo
de equipamento e agente causador a fim de propiciar os treinamentos necessarios para correcdo do
processo erréneo e para o desenvolvimento da melhoria continua.

Dessa forma, a area de qualidade, além de garantir a conformidade dos equipamentos
fabricados, pode auxiliar a organizagdo como agente propulsor de corre¢es em todas as areas da

empresa na busca de melhorias. A Tabela 1 apresenta o modelo proposto.

4.3.4 ANALISE DO INDICADOR |4

Este modelo de indicador visa verificar o cumprimento dos prazos estabelecidos para a area
de metrologia na calibragdo dos instrumentos necessarios para o departamento de manufatura e

inspecdes internas e externas continuarem com suas atividades no prazo estimado.
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Embora tenha o objetivo de uma verificacdo pontual de andamento e correcdo de processos,
é necessario para medir a eficiéncia do departamento na execucdo de suas atividades, dada a
importancia dos diferentes instrumentos corretamente aferidos para serem utilizados nos processos

seguintes.

Tabela 1 - P2 Indicador de Incidéncia de Erro.

Quant. de erros por equipamento

Agente Causador
Equip. 1 Equip. 2 Equip. 3 Equip. 4

Engenharia 1 (0] 0 0]
Suprimentos 1 (0] 0 0
Manufatura 2 o 0 0
Expedicédo o 1 0 o
Transporte 0] 2 0 (0]

(0] 1 0 (0]

Montagem no Campo

Nome: Indicador Incidéncia de Erro
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considera-se que a tolerancia de atrasos para esta medicdo deve ser nula, a fim de evitar
paradas na fabrica e atrasos de projetos que possam resultar em prejuizos financeiros para a

organizacéo.

4.35 ANALISE DO INDICADOR I5

Este € um modelo de indicador de desempenho para verificacdo da eficiéncia da area do
laboratério no cumprimento de suas atividades na execucdo de ensaios mecanicos destrutivos
solicitados pela area de manufatura na qualificacdo das chapas recebidas e também para analisar o
ocorrido quando da deteccdo de anomalias no processo de montagem dos equipamentos na obra
para posterior laudo da engenharia.

Assim como o modelo 14, sua medicdo é extremamente importante para a garantir que as
proximas fases possam ocorrer sem atrasos e tenham a aprovacdo necessaria a fim de evitar

prejuizos com a utilizacdo de material indevidos, que ndo atendam ao especificado.
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4.3.6 ANALISE DO INDICADOR 16

Este indicador de desempenho tem o mesmo objetivo do Modelo 11, de verificacdo da
eficiéncia do departamento, porém é destinado & medigdo da area de Garantia da Qualidade.

Em complemento as observacdes referentes ao Modelo 11, sugere-se a elaboracdo de um
novo modelo de indicador, mas que ao invés de verificar a eficiéncia do departamento da Garantia
da Qualidade em relagdo ao seu Budget anual, verifique em termos de cumprimento de prazos e
horas orcgadas por projeto e por cliente.

Sugere-se criar modelo P3 da mesma forma que o modelo proposto P1, alterando apenas a

subarea de Engenharia da Qualidade para Garantia da Qualidade.

4.3.7 ANALISE GERAL DO SISTEMA DE MEDICAO DA QUALIDADE

Com a analise do sistema de medicdo da qualidade é possivel notar que, todos os seus
indicadores estdo voltados ao cumprimento ou ndo das atividades e horas planejadas em seus
respectivos prazos.

Da mesma forma, estdo direcionados, em sua maioria, para 0s objetivos somente financeiros
e de processos internos, com foco principal em relatar o andamento das atividades e pouca
preocupacdo em serem agentes propulsores de melhorias.

Também se pode observar que a Qualidade utiliza o orcamento como principal ferramenta

de controle para garantir seus processos. O Quadro 1 demonstra os modelos atuais utilizados.

AREA INDICADOR PERSPECTIVA
Qualidade 11 - Eficiéncia da Engenharia da Qualidade Financeira
Qualidade 11 - Eficiéncia da Engenharia da Qualidade Financeira
Qualidade 12 - Eficiéncia da Inspe¢éo Externa Financeira
Qualidade I3 — Eficécia da Engenharia da Qualidade Processos Internos
Qualidade 14 - Eficiéncia da Metrologia Processos Internos
Qualidade I5 - Eficiéncia do Laboratério Processos Internos
Qualidade 16 - Eficiéncia da Garantia Qualidade Financeira

Quadro 1 - Classificacdo dos Indicadores da Qualidade com 0 BSC
Fonte: Elaborado pelos autores.
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A sintese dos principais pontos fracos considerados no departamento de Engenharia: foco
somente nos resultados financeiros e na verificacdo dos processos internos, devido a ser area que
tem funcdo de aprovar os equipamentos e servicos oferecidos pela empresa. Necessita-se de
ferramentas de medicdo propulsoras de melhorias para todas as areas da organizacao, que tenham
atuacdo direta nos projetos.

Embora as metas dispostas nos modelos de indicadores apresentados tenham sido alteradas a
fim de salvaguardar as informacdes oficiais e sigilosas da empresa foco do estudo, que optou por
ficar andnima, observou-se que as metas utilizadas pela area da qualidade eram diferentes de zero,
mas entende-se que estas deveriam ser zero defeitos a fim de garantir todos os produtos e
equipamentos oferecidos pela organizacao;

Sugestdes de melhorias: além dos modelos sugeridos em complemento aos Indicadores 11,
I3 e 16, respectivamente, os modelos P1, P2 e P3, sugerem-se a criacdo de medicdo para

treinamento e motivacao da equipe:

e P4 - Indicador de Motivacdo da Equipe: para facilitar a analise geral da
organizacdo quanto a implantacdo do BSC, sugere-se utilizar em caso aplicavel o
mesmo modelo de indicador em todos os departamentos. Segue o modelo P4,

proposto, apresentado na Figura 8;

e P5 - Indicador de Treinamento da Equipe: no caso da area da qualidade, por se
tratar de uma area responsavel por aprovar com a utilizacdo de inspecdes todos os
processos e equipamentos da empresa, considera-se importante a formacdo de
especialistas em equipamentos e processos, com 0 objetivo de obter uma maior

oportunidade de sugestdes de melhorias e maior assertividade nas aprovagoes.
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Figura 8 - P4 Indicador de Motivacao da Equipe.
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Nome: Indicador de Motivacdo da Equipe
Setor: Qualidade
Perspectiva BSC: Aprendizado e Crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sugere-se definir um indicador que estabeleca diferentes treinamentos para 0s membros da
equipe da qualidade, conforme a necessidade detectada. Pode-se optar por verificar o conhecimento
atual da equipe e identificar os processos mais complexos para melhor direcionar os treinamentos.
A Tabela 2 tem o0 objetivo de apresentar essa sugestao.

Em sintese das propostas elaboradas para o departamento, a fim construir um sistema de
medicdo balanceado de acordo com o modelo proposto BSC. Afirma-se que a area de qualidade
deve possuir um sistema de medicéo que incentive melhorias para toda a organizagéo.

Sendo esta area a responsavel pela provacdo de todos 0s equipamentos e produtos oferecidos
pela empresa, sugere-se que este departamento seja o verificador da correta utilizacdo e atualizacéo
dos indicadores de desempenho de toda organizacdo no prazo estabelecido e de acordo com
métodos escolhidos para sua disseminagdo e correta compreensao.

Quando da implantacdo do BSC em nivel de Unidade Estratégica de Negocios, sugere-se
que esta area atue a fim de acompanhar a evolucdo desta aplicacdo, a fim de se especializar e

preparar treinamentos quando necessarios e oportunos aos Processos.
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Tabela 2 - P5 Indicador de Treinamento da Equipe.

Estratégia de Treinamento mensal
Tipo de
Equipamento Inspetor Inspetor Inspetor Técnico em
nivel 1 nivel 2 Externo Manuais

Equip. 1 4 horas 0 0 0
Equip. 2 2 horas 3 horas 0 0
Equip. 3 0 3 horas 0 0
Equip. 4 0 1 10 horas 0
Equip. 5 0 2 0 10 horas
Equip. 6 0 1 0 15 horas

Nome: Indicador de Treinamento da Equipe

Setor: Qualidade

Perspectiva BSC: Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Porém, analisando somente o sistema de medicdo desta area, segue o novo quadro de
indicadores sugerido para utilizacdo na area da qualidade. Observa-se que este novo quadro procura
equilibrar a elaboracdo de indicadores de desempenho nas perspectivas propostas pelo BSC,
aperfeicoando o quadro mais restrito existente anteriormente a analise.

O novo sistema de medicéo proposto pode ser observado no Quadro 2.

INDICADOR SUGESTAO PERSPECTIVA BSC
I5 - Eficiéncia da Engenharia da Qualidade Manter Financeira
16 - Eficiéncia da Inspe¢do Externa Manter Financeira
17 - Eficacia da Engenharia Qualidade Manter Processos Internos
I8 - Eficiéncia da Metrologia Manter Processos Internos
19 - Eficiéncia do Laboratério Manter Processos Internos
110 - Eficiéncia da Garantia da Qualidade Manter Financeira
P6 - Atendimento ao Cliente (Eng.Qualidade) Modelo proposto | Cliente
P7 - Incidéncia de Erro Modelo proposto | Aprendizado e Crescimento
P8 - Atendimento ao Cliente (Gar. da Qualidade) Modelo proposto | Cliente
P9 - Motivacdo da Equipe Modelo proposto | Aprendizado e Crescimento
P10 - Treinamento da Equipe Modelo proposto | Aprendizado e Crescimento

Quadro 2 - Proposta de um Novo Quadro de Indicadores para a Qualidade
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Portanto, como resultado deste trabalho, considera-se que, de acordo com a rapidez em que
se propagam as novas tecnologias no ambiente atual € necessario que as organiza¢es consigam
definir metodologias para melhor operacionalizar a sua estratégia.

Uma das principais ferramentas a serem empregadas é a utilizacdo de um sistema de
medicdo balanceado, consistente e coerente com o0s objetivos estabelecidos pela propria

organizacéo.

5 CONCLUSAO

As organizacOes atuais, em virtude das rapidas alteracdes no contexto mundial necessitam
de um sistema de medicdo de desempenho, capaz de atuar como ferramenta de gestdo para o apoio
estratégico auxiliando no sistema de deciséo, e que atue como agente propulsor para a integracao de
todas as medidas essenciais, necessarias para a implantagdo e acompanhamento dos objetivos e
metas estabelecidas.

Neste ambiente, o investimento na funcdo administrativa Controle, responsavel pelo
monitoramento das atividades e suas corre¢des se tornou primordial para condugdo da empresa na
tomada de decisdo consistente com os planos e padrdes estabelecidos, com o monitoramento da
regularidade, ajustes de processos e incentivos da melhoria continua.

A introducdo de novos sistemas de medi¢do que acompanhassem o dinamismo e as situacdes
de incertezas das empresas modernas tornou-se essencial para fornecer subsidios a implantacdo da
estratégia e para a visdo ampla do negdcio.

Neste contexto, tem-se a evolucdo do sistema de medigdo, conseguida com a utilizacdo de
modelos mais abrangentes, preocupados com o balanceamento das medidas em outros focos além
do financeiro.

Porém, é interessante observar, que embora 0s modelos de indicadores de desempenho
existentes atualmente possuam focos mais amplos e sejam mais completos nas medicGes de
diferentes medidas ainda ndo se encontram em uma forma acabada, necessitando de investimento
durante o seu processo de implantagédo, acompanhamento e aperfeicoamento a fim de atender as
necessidades e particularidades de cada empresa.

A ferramenta escolhida para avaliacdo do desempenho que mapeasse a empresa objeto do
estudo como um todo foi o Balanced Scorecard (BSC), cujo objetivo é traduzir a missdo e a

estratégia de uma organizacdo em medidas mensuraveis. Retne informagdes para o balanceamento
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do sistema de medicdo em um conjunto de indicadores dispostos em quatro perspectivas: financeira,
dos clientes, dos processos internos e aprendizado e crescimento.

Na utilizagdo da metodologia foram observadas melhorias assim que 0s gestores e suas
respectivas equipes incorporem os objetivos do BSC e entendam a sua importancia para a empresa.
Além da construcdo de indicadores balanceados, a organizacdo deve estar atenta para o
desenvolvimento de modelos de indicadores de desempenho com as caracteristicas ideais, conforme
abordado na revisao de literatura.

A aplicacdo do BSC na Qualidade proporcionou condi¢bes para a alta administracdo da
UEN analisar se 0s objetivos estabelecidos para os departamentos e para a propria unidade estdo
sendo atingidos. Podera acompanhar a performance das superintendéncias em relacdo a missao da
organizacao e avaliar se esta coerente com a visdo em longo prazo para o prop6sito a que a empresa
se destina.

Entendendo-se 0 BSC como ferramenta para gestdo da estratégia, sua utilizacdo pode
oferecer diversas possibilidades, como medicdo do andamento dos departamentos, dos projetos, das
melhorias, entre outros, tudo alinhado no sentido de cumprir a missdo e a visdo geral da
administracdo corporativa.

Os departamentos, quando vistos como apenas partes de uma UEN, somente respondem
pelo desempenho atingido ao longo do tempo, mas, quando vistos como 0s responsaveis pelo
desempenho da UEN, devem ter foco na realizacdo da estratégia da organizacdo. Assim, serd
possivel alterar o foco atual dos departamentos em atingir somente 0 orcamento para a visdo de
responsabilidade nos resultados globais da UEN e da empresa como um todo.

Para o sucesso na implantacdo do BSC deve-se conscientizar todos os envolvidos. Em outras
palavras, o processo de transformar a estratégia em acdo pode, entdo, ser entendido como a
colocacdo dos planos estratégicos em praticas operacionais a serem vivenciadas em todos 0s niveis
da organizacdo, pois a estratégia é elaborada pela alta administracdo, mas seus resultados sdo
obtidos em nivel de UEN e seus departamentos e € no nivel operacional que a estratégia é executada
e que as perspectivas do BSC se materializam.

Para que a pesquisa fosse viabilizada, o primeiro passo foi definir uma proposta de analise
dos dados coletados apoiada no BSC, j& que o mesmo prevé uma sistemética de implantacéo (top-
down) da alta administragdo para os niveis mais baixos, mas, no entanto € versatil na adaptacéo as

diversas necessidades e realidade de cada empresa.
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Como resultado da pesquisa, observa-se que os indicadores de desempenho escolhidos néo
sdo imutaveis, mas sua principal finalidade € cascatear os objetivos da organizacao e representar um
conjunto de medicédo adaptavel as possiveis mudancas advindas da evolucédo e aperfeicoamento dos
processos.

No geral, pode-se concluir por meio das respostas obtidas na pesquisa que as ferramentas
que melhor representam os dados de cada unidade estratégica de negdcios para a administracdo
corporativa, sdo os indicadores de desempenho quando elaborados a partir da misséo e da estratégia
da organizacdo e tém como objetivo agregar as informacgdes de todas as UENS, disseminar as
politicas a serem seguidas e auxiliar na definicéo das estratégias.

Conclui-se também que a maneira correta para a estruturacdo, subdivisdo e implementacédo
de um sistema de medicdo que garanta a visdo correta para a organizacdo de sua posi¢do, assim
como a focalizacdo de onde devem ser disponibilizados os esforcos no que é considerado critico
para que sejam atingidos as metas e resultados futuros esperados é a utilizacdo d uma metodologia
de implementacdo deste sistema, no caso deste trabalho, foi a utilizacdo do BSC.

No caso especifico da empresa pesquisa, 0s indicadores nao estavam de acordo com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, tal afirmacdo pode ser confirmada verificando-se que 0s
departamentos possuiam uma tendéncia em apenas acompanhar o andamento das atividades em
relacdo ao orcado.

O sistema de medicdo deve ser criado com foco no atendimento da estratégia estabelecida,
para isso o0s alguns dos critérios a serem utilizados sdo: entendimento da politica, engajamento de
todos os membros da equipe, definicdo de uma metodologia a ser seguida e pontualidade na
atualizacdo deste sistema.

Conclui-se, portanto, que a utilizacdo de um sistema de medicdo somente sera eficiente, caso

desenvolvido de forma estruturada e integrada com os objetivos gerais da organizacao.

REFERENCIAS

Boffi, S. A. N. O. (2007). Analise dos indicadores de desempenho das metas da administragéo
corporativa: um estudo de caso. Dissertacdo de Mestrado, Universidade de Taubaté, Taubaté.

Campos, A. J. (1998). Cenério balanceado: painel de indicadores para a gestdo estratégica dos
negocios. S&o Paulo: Aquariana.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, S&o Paulo, v. 9, n. 3, p. 139-173, set./dez. 2010.



172

Aplicagéo da Metodologia do Balanced Scorecard no Sistema de Avaliagdo da Qualidade de uma
Unidade Estratégica de Negdcios

Campos, V. F. (1999). TQC controle da qualidade total (no estilo japonés) (8a ed.). Belo
Horizonte: Editora de Desenvolvimento Gerencial.

Cervo, A. L., & Bervian, P. A. (1996). Metodologia cientifica (4a ed.). Sdo Paulo: Makron Books.

Costa, A. P. P. (2001). Contabilidade gerencial: um estudo sobre a contribui¢do do Balanced
Scorecard. Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade,
Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo.

Daft, R. L. (2005). Administracdo (6a ed.). Sdo Paulo: Thomson.

Farmer, S. A. (2004). A performance measurement framework for internal audit. Thesis Master of
Science, University of Central England Business School, Birmingham.

Figueiredo, M. A. D. (2003). Sistemas de medicdo de desempenho organizacional: um modelo para
auxiliar sua auto-avaliacdo. Tese de Doutorado, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro.

Gomes, J. S., & Salas, J. M. A. (2001). Controle de gestdo: uma abordagem contextual e
organizacional (3a ed.). Sdo Paulo: Atlas.

Hitt, M. A,, Ireland, R. D., & Hoskisson, R. E. (2002). Administracdo estratégica. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning.

Kallas, D. (2003). Balanced scorecard: aplicacdo e impactos: um estudo com jogos de empresas.
Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade
de Séo Paulo, S&o Paulo.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis (A. C. C. Serra, Trad.) (9a ed.). Rio de Janeiro: Campus.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1997). A estratégia em acdo: balanced scorecard (8a ed.). Rio de
Janeiro: Campus.

Lawton, R. (2002). Balance your balanced scorecard: categories of measures should reflect key
values of both organization and customers. Quality Progress, 35(3), 66-71.

Martins, R. A., & Costa Neto, P. L. O. (1998). Indicadores de desempenho para a gestdo pela
qualidade total: uma proposta de sistematizacdo. Gestdo & Producéo, 5(3), 298-311.

Meadows, D. (1998). Indicators and information systems for sustainable development: a report to
the Balaton Group. Hartland: The Sustainability Institute.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, S&o Paulo, v. 9, n. 3, p. 139-173, set./dez. 2010.



173

Sandra Aparecida Nogueira de Oliveira Boffi, Edson Aparecida de Aradjo Querido Oliveira,
Monica Franchi Carnielo & Vilma da Silva Santos

Montgomery, C. A., & Porter, M. E. (Org.) (1998). Estratégia: a busca da vantagem competitiva
(3a ed.). Rio de Janeiro: Campus, 501 p.

Moreira, D. A. (1996). Dimens@es do desempenho em manufaturas e servigos. Sdo Paulo: Pioneira.

Pandolfi, M. (2005). Sistemas de medicao e avaliacdo de desempenho organizacional: contribuicao
para a gestdo das metas globais a partir de performances individuais. Tese de Doutorado, Escola
Politécnica, Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo.

Reboucgas, D. P. R. O. (2003). Holding, administragdo corporativa e unidade estratégica de
negocio (3a ed.). Sao Paulo: Atlas.

Slack, N., Chambers, S., & Harland, C. (1997). Administracéo da producédo (A. B. Brandao, Trad.).
Sao Paulo: Atlas.

Telles, R. (2003). Marketing empresarial. Sdo Paulo: Saraiva.

Recebido: 01/08/2010

Aprovado: 15/11/2010

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, S&o Paulo, v. 9, n. 3, p. 139-173, set./dez. 2010.



