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Resumo

O presente estudo teve como objetivo geral analisar as contribuicdes do BSC na promogéo do
alinhamento entre as estratégias organizacionais e 0s processos da gestdo da qualidade. A
metodologia da pesquisa delineou-se parcialmente a partir do modelo de Saunders, Lewis e
Thorhill (2003) da seguinte maneira: (a) quanto a sua abordagem - qualitativa; (b) quanto aos
seus objetivos - descritivo; (c) quanto a sua estratégia — estudo de caso; (d) quanto ao horizonte
de tempo — transversal; e (e) quanto a coleta de dados — documental, de campo e entrevista ndo
estruturada. Para um melhor diagndstico da situacdo encontrada, realizou-se a analise de
ambiente, posteriormente simulou-se um modelo de estrutura para o BSC. Como resultados,
identificou-se que a empresa nao possui planejamento estratégico formalizado, com isso ndo tem
missao, visdo e valores definidos, portanto, desconhecidos e ndo disseminados. Atualmente usa
seu sistema de gestdo da qualidade como Unico método de avaliagdo de desempenho.
Identificaram-se as lacunas existentes e apontaram-se aspectos-chave para formalizacdo das
estratégias e o alinhamento com a gestdo da qualidade e as demais praticas. Concluiu-se que o
sistema atual, baseando-se no referencial tedrico, ndo tem consisténcia para proporcionar uma
avaliacdo dos reais resultados obtidos pela organizacdo, uma vez que nao difunde, dessa forma,
ndo alinha nem desdobra suas estratégias para definir indicadores de medicdo adequados para um
melhor desempenho da organizacao.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Balanced Scorecard. Gestdo da Qualidade.
Transformados plasticos.

Introducéo

Diante das necessidades de exceléncia no desempenho, espera-se das empresas mais
qualidade nos produtos e servigos intensificando-se, assim, a busca pela reestruturacdo dos
processos e recursos empresariais, bem como formas de medir a eficiéncia e eficacia
organizacional. No caso das empresas transformadoras de plastico ndo é diferente, ja que séo
heterogéneas, dadas a versatilidade de aplicacédo e a facilidade de producéo de artigos de plastico,
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hd uma infinidade de nichos que justificam a existéncia de mais de 5.000 empresas
transformadoras de plastico no pais. “A indtstria de material plastico produz embalagens, pecas e
utensilios para quase todos os segmentos produtivos da economia: alimentos e bebidas, eletrénico
e automobilistico, construcdo civil e agricultura, setores de grande competicdo, com necessidades
de exceléncia” (ABIPLAST, 2014).

A falta de avaliacdo de desempenho e alinhamento dos indicadores criticos de sucesso,
com a estratégia organizacional, pode acarretar em dificuldades de se obter os reais resultados nas
organizacOes, refletindo na gestdo estratégica dos negocios. Por esse motivo, evidencia-se a
relevancia do presente estudo, tendo em vista o uso do BSC como uma ferramenta de gestéo por
empresas inovadoras, principalmente para viabilizar os processos gerenciais criticos. (KAPLAN
e NORTON, 1997, p.9-11).

O BSC aparece com 51% de preferéncia como ferramenta de uso para gestdao em pesquisa
realizada pela Bain & Company em 2003 (HERRERO FILHO, 2005). Contudo necessita-se de
mais investigacfes a cerca do tema, principalmente sob a Otica da gestdo da qualidade, que
prioriza a integragdo de ferramentas que visam padronizar processos internos.

Diante do exposto, buscou-se evidenciar como o Balanced Scorecard - BSC pode
contribuir para o alinhamento entre as estratégias organizacionais e 0s processos da gestdo da
qualidade em uma empresa catarinense de embalagens plasticas. Para isso, levantou-se 0s
processos da gestdo da qualidade da organizacdo; Identificou-se as estratégias organizacionais e
os indicadores de gestdo da organizacao e; Evidenciou-se as contribui¢cbes do BSC na promocéo
do alinhamento das estratégias e dos processos da GQ.

O presente estudo esta estruturado em seis se¢des comecando pela introdugdo; em seguida
a fundamentacdo tedrica, o enquadramento metodoldgico e o procedimento metodoldgico; as
analises e as discussdes; as consideracdes finais; e por Gltimo o referencial teérico.

Fundamentacéo tedrica
O balanced scorecard

O BSC, desde que foi criado por Kaplan e Norton em 1992, esta em constante evolucéo,
incorporando a aprendizagem e 0s novos conhecimentos a partir do estudo e implantacdo em
diversas empresas. Para 0s executivos, 0 BSC é uma ferramenta completa que traduz a visao e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. “O BSC traduz missdo
e estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas: financeira, de
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento”; respectivamente apresentadas:
(@) financeira: sdo medidas valiosas para sintetizar as consequéncias econdémicas imediatas de
acoes consumadas; (b) cliente: permite que os executivos identifiqguem os segmentos de clientes e
mercados nos quais a unidade de negocios competird e as medidas do desempenho da unidade
nesses segmentos-alvo; (C) processos internos: 0s executivos identificam 0s processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia, oportunizam que a unidade de negocios
ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e
satisfaga as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros; (d) aprendizado
e crescimento: sdo trés categorias principais (1) Capacidade dos funcionarios; (2) Capacidades
dos sistemas de informacéo, e (3) Motivacdo, empowerment e alinhamento. “A utilizagdo do BSC
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permite aos gestores analisar, através de relacbes causa-efeito, a forma como cada objetivo pode
fazer parte da cadeia de eventos e contribuir para os objetivos globais da organizacdo” (KAPLAN
E NORTON, 1997, p. 2; 25; 101-102).

A criacdo de um BSC precisa de motivacdo e o poder de traduzir em consenso a misséo e
a estratégia de uma organizacdo, em que toda a equipe esteja engajada e, principalmente, apoiada
pela alta direcdo, caso contrario pode ter resultados desfavoraveis. Algumas motivacdes para a
criacdo de um BSC podem ser: (a) esclarecer e chegar a um consenso em relagdo a visdo e a
estratégia; (b) desenvolver uma equipe executiva; (c) comunicar a estratégia; (d) vincular
recompensas a realizacdo dos objetivos estratégicos; (e) estabelecer metas estratégicas; (f) alinhar
recursos e iniciativas estratégicas; (g) sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangiveis;
e (h) fornecer a base para o aprendizado estratégico. Porém o projeto ndo deve ficar restrito as
motivacdes iniciais, que podem e devem ao longo do processo sofrer as modificacBes que se
fizerem necesséarias (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 312-313). O processo da criacdo do BSC
podera ser realizado a partir de dez etapas, sugerem Kaplan e Norton (1997, p. 315-322): (1)
selecionar a unidade; (2) identificar as relacbes entre a unidade de neg6cios e a corporacéo; (3)
realizar a 12 série de entrevistas; (4) sessdo de sintese; (5) workshop executivo — 1?2 etapa; (6)
reunides dos subgrupos; (7) workshop executivo — 22 etapa; (8) desenvolver o plano de
implementacao; (9) workshop executivo — 32 etapa; e (10) finalizar o plano de implementacéo.

O BSC influencia no gerenciamento organizacional, a organizagéo influencia a estrutura
do BSC como um todo. Os aspectos positivos relacionados com o BSC identificados por Teixeira
(2003) sao: a) evolugdo da empresa em seu processo de gestdo; b) o uso do BSC simultaneamente
com programas de melhoramento continuo é possivel e recomendavel; e ¢) o uso do BSC como
alternativa de medicdo dos ativos intangiveis abrange a mensuracdo do capital intelectual, um
importante ativo da era do conhecimento. O sistema balanceado deve refletir: “(a) Os resultados
que os clientes esperam obter; (b) Medidas amplas com relagdo ao produto e (c) Medidas do
desempenho dos processos da organizacdo”. O BSC ndo serve apenas como medidor financeiro e
lucrativo, mas sim, mostra indicadores de outros aspectos organizacionais, 0s quais também sédo
fundamentais para o processo decisorio nas organizagbes ((KAPLAN e NORTON, 1997;
MARQUES; OLIVEIRA, 2008).

Para a empresa se adaptar as condi¢cGes ambientais e ao BSC precisariam: (1) possuir a
alta geréncia comprometida; (2) envolver 0 maximo possivel de pessoas no processo; (3)
disseminar o BSC para toda a organizacdo; (4) utilizar o BSC como processo continuo de
aprimoramento; e (5) certificar-se de que a estratégia de longo prazo esta embutida no desenho do
painel do BSC. (LOURENCO; MACHADO apud GALINDO 2012, p. 67).

Gestdo da qualidade

Atualmente, vive-se em um cendrio da busca pela qualidade nas empresas, tendo-a néo
apenas como fator de competitividade, mas também de sobrevivéncia. Nesse sentido “a qualidade
passou por uma grande evolugdo, em especial a partir da Revolucdo Industrial, com o
desenvolvimento das ferramentas de trabalho e dos sistemas de unidades de medidas”.
(BARCANTE, 1998, p.2). De acordo com Mello et al. (2009, p. 11), “as organiza¢des dependem
de seus clientes e, portanto, é recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do
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cliente, a seus requisitos e procurem exceder suas expectativas”. “Os clientes e suas necessidades
s30 as unicas razdes para os negocios existirem” (BROCKA, B.; BROCKA, M., 1994, p. 11). As
organizacOes que desejam adotar um sistema de gestdo da qualidade, segundo a norma ABNT
NBR I1SO 9001 (2008) devem fazer a partir de uma decisdo estratégica da organizacdo. Baseados
nisso a implementacdo total dos requisitos pode ser influenciada por diversos fatores como: (a)
ambiente organizacional; (b) necessidades organizacionais; (c) objetivos particulares; (f) porte e
estrutura; (d) os produtos fornecidos; e (e) os processos utilizados.

A certificacdo de um sistema de qualidade traz as organizacdes credibilidade, certeza de
padronizacdo de determinados produtos e servigos, que ndo estd a prova de erros, mas que
trabalha com garantia assegurada. A norma certifichavel ABNT NBR ISO 9001 (2008, p.10)
utiliza-se de um “modelo de um sistema de gestdao da qualidade, baseado em uma abordagem de
processo [...] abrange todos os requisitos desta Norma, mas ndo apresenta processos em um nivel
detalhado”. Utiliza-se de uma ferramenta da qualidade, a metodologia do Plan-Do-Check-Act -
PDCA, como forma de facilitar o entendimento do processo. Convém que a administracdo além
de se orientar pelos principios da qualidade, também “identifique 0S processos necessarios de
realizagdo dos produtos para satisfazer aos requisitos dos clientes e de outras partes interessadas”.
De nada adianta ter boas filosofias se na hora da pratica os processos falham, recomenda-se para
a realizag¢do do produto “que sejam considerados 0s processos de apoio associados, assim como
as saidas desejadas, as etapas do processo, atividades, fluxos, medidas de controle, necessidades

de treinamento, equipamento, métodos, informag¢des, materiais e outros recursos” (NBR ISO
9004-4, 1993, 22).

Procedimentos Metodoldgicos

A classificacdo da pesquisa foi delineada da seguinte forma: (i) quanto a abordagem do
problema; (ii) quanto aos objetivos da pesquisa; (iii) quanto a estratégia; (iv) quanto ao horizonte;
e, (vi) quanto a coleta de dados. Essas etapas tiveram inicio pela selecdo do referencial tedrico,
visando a analise do estudo de caso proposto e a construcdo do modelo de BSC, ferramenta de
intervencdo que foi utilizada na presente pesquisa. Este estudo utilizou parcialmente o modelo de
estrutura metodoldgica proposta por Saunders; Lewis; Thornhill (2003, p. 83) adaptado por Lima
(2008). Para melhor demonstrar-se tal delineamento, apresenta-se um esquema (figura 1)
adaptado do modelo Saunders; Lewis; Thornhill (2003, p. 83) adaptado por Lima (2008).

A abordagem da pesquisa configurou-se como qualitativa. Portanto, o estudo utilizou
métodos qualitativos, devido ao fato de que a percepcdo e a andlise dos dados envolvidos
consistem em conteudos que foram relacionados de forma sistémica para o reconhecimento do
ambiente e identificacdo das contribui¢des do estudo. Quanto aos objetivos, segundo Gil (2007),
as pesquisas podem ser classificadas em trés grandes grupos: exploratorias, descritivas e
explicativas. Considerando as classificacdes expostas, pode-se considerar que quanto aos
objetivos, este estudo caracteriza-se por ser uma pesquisa de cunho descritivo e explicativo, ja
que a estratégia consiste em um estudo de caso que visa identificar as contribui¢cbes do BSC na
promocdo do alinhamento entre as estratégias organizacionais e 0s processos da gestdo da
qualidade.

Figura 1 — Esquema resumido da metodologia
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Objetivos: Descritiva e
Explicativa

Estratégia: Estudo de Caso

Horizonte de Tempo:
Transversal
Coleta de dados:

Entrevista, Documental e de
Campo

Fonte: SANTOS (2014, p. 93)

A estratégia desta pesquisa se caracterizou como um estudo de caso, uma vez que se
mostrou mais adequado, pois realizou-se uma analise profunda de uma organizacdo, sendo
necessarias algumas visitas a empresa a fim de coletar informagdes necessarias para analisar 0s
processos e verificar se a ferramenta do BSC atingiu o objetivo geral proposto. A coleta de dados
ocorreu por meio de entrevistas pessoais aliadas a analise documental. As entrevistas se deram a
partir de conversas livres nas quais abordaram-se questfes sobre a empresa e seus processos,
caracterizando-se como entrevistas ndo estruturadas, com perguntas abertas, permitindo que o
entrevistado respondesse livremente.

Nesta pesquisa, 0 interesse foi na situacdo atual da empresa estudada, em que o horizonte
de tempo caracterizou-se como transversal, pois foi realizada num determinado periodo, em curto
espaco de tempo, de uma s6 vez, analisando dados atuais. Vieira (2004) relata que quando o
interesse € 0 momento atual, a pesquisa caracteriza-se como transversal. Para este estudo de
caso, na coleta de dados, utilizou-se das técnicas da pesquisa documental (primarias e
secundarias), de campo e entrevistas ndo estruturadas. Para as entrevistas, foram necessarios
agendamentos prévios com o0s participantes (diretores, gestores, supervisores e lideres),
primeiramente 0s contatos se deram via telefone e e-mails para a permissdo e o agendamento da
visita. Na visita, foi possivel conhecer todo o parque fabril, produtos, maquinéarios entre outros.
Ao iniciar as entrevistas ndo estruturadas, informou-se aos entrevistados o objetivo do trabalho,
do que se tratava, de uma maneira geral.

Apresentacdo e analise de dados

Caracterizacdo da empresa

A organizacdo escolhida para o estudo de caso é uma empresa do ramo de embalagens e
laminados plésticos, criada em agosto de 1991, na cidade de Cacador SC. Sua capacidade
produtiva atualmente estd em torno de 300 toneladas/més, produzindo embalagens para a area
alimentos, farmacos/ hospitalares, cosméticos, higiene/ limpeza, Pet food, suplementos
alimentares, entre outros. A empresa comercializa seus produtos principalmente nos Estados do
Rio Grande do Sul - RS, Santa Catarina - SC, Parana - PR, Minas Gerais - MG, Sdo Paulo - SP e,
futuramente, pretende alcancar os paises do Mercado Comum do Sul - MERCOSUL. Possui um
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quadro funcional aproximado de 171 colaboradores, classifica-se como uma empresa de medio
porte, constituida 100% nacional. Visando o crescimento do negocio, manutencao da qualidade
nos produtos e servigos, como também atender as exigéncias do mercado, a empresa buscou, em
novembro de 2009, aprimorar seu sistema de gestdo optando pela implantacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade, baseado na norma certificavel ABNT NBR 1SO 9001:2008.

Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)

O SGQ da empresa de embalagens e laminados plasticos, visando o aperfeicoamento do
esforco pela qualidade na empresa, através do detalhamento de seus elementos estruturais e das
respectivas referéncias aos seus elementos operacionais desenvolveu com base as diretrizes
contidas nas normas da familia NBR 1SO 9000, especificamente a NBR ISO 9001:2008 a
Interacdo dos processos (figura 2), com as seguintes fungdes: (a) atender aos requisitos da norma
ISO 9001; (b) descrever as diretrizes do sistema de gestdo da qualidade; (c) descrever o escopo
do sistema de gestdo da qualidade; (d) descrever e justificar as exclusdes pertinentes ao sistema
de gestdo da qualidade; (e) descrever a politica da qualidade; (f) descrever os objetivos da
qualidade; (g) indicar os procedimentos e instru¢bes de trabalho documentados do sistema de
gestdo da qualidade; (h) ser fonte de informacdo sobre o sistema de gestdo da qualidade; (i)
descricdo do macro fluxograma dos processos do sistema de gestdo da qualidade demonstrando a
sequéncia de interacdo desses processos; (j) diretrizes do sistema de gestdo da qualidade; (I) o
manual da qualidade é um documento controlado do sistema de gestdo da qualidade.

Figura 2 — Interacéo dos processos do SGQ
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O SGQ da empresa (figura 2) ilustra e suas interagcdes com o todo da organizacéo,
atualmente é o Unico meio pelo qual a organizacéo tentar alinhar seus objetivos estratégicos, mas
percebe-se que a sua interacdo gira em torno do processo produtivo, visando qualidade, padréo e
melhoria continua. Ndo ha uma ligacdo com estratégias macros, visando mercado, proposicédo de
valor ao cliente, desejos futuros, apenas referéncia a satisfagéo do cliente com resultado inicial e
final, sem maiores definicbes quanto ao que fazer no sentido de satisfazer os clientes, reter?
Selecionar? Manter? O que oferecer? Observa-se a necessidade de adequacdes ou reformulagdes
para incluir as propostas de valor de cada departamento.
Figura 31 — Objetivos da qualidade
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a0s aclonistas
6.4 Reduzir Custo somente Mensal/ Indice de participacio Custos / <o da maté | | liguida
Variavel Direto informativo |  Trimestral | daMatéria Prima (%) | Diregdo (custo da maténia prima / receita operacional liquida)
:’ez;]ﬁid;ﬂ?dj“ = 85% Tﬁi‘ﬁ;l Indice de aparas (%) Produgio Total Aparas / Total de kg Acabades (acumulativo)

Fonte: SANTOS (2014, p. 114 - 115)
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Observou-se (figura 3) que a empresa ao estruturar um modelo de sistema de medicao,
procurou integrar os indicadores de todas as areas em um tnico “mapa”. Analisando-se a partir
do modelo de BSC, faltariam as conexdes entre as areas, ou seja, sua relacao causa e efeito, como
por exemplo: se a empresa deseja crescimento (area financeira), entdo precisa agilidade (cliente)
ser excelente no que faz (processos), precisa desenvolver habilidades estratégicas (aprendizado e
crescimento), uma estratégia macro é definida e apos desdobradas dentro das perspectivas,
apontardo os indicadores, ou agdes a serem tomadas, para o desempenho superior.

Anélises da missao, visdo e valores organizacionais

A empresa cedente ndo dispde de declaracdo formal e estruturada de uma misséo, visao, e
valores, no entanto, notou-se que a empresa tem seus anseios e sabe para onde quer ir, 0 que
demonstrou que apenas falta implementar esta a¢ao. Uma vez que a missao “exerce uma fungao
orientadora ¢ delimitadora da agdo empresarial”’. A visdo estabelece “os limites que os
proprietarios da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo” e os valores sdo
0s preceitos do “ser” da empresa (Oliveira, 2001, p. 118), a ndo definigdo, ou clareza destes
elementos dentro da organizacdo deixa a empresa vulneravel sobre o seu real desempenho.
Podendo ter resultados bons, mas que talvez néo a direcionem ao destino pretendido.

Algumas dificuldades foram identificadas durante o processo de analise, baseando-se na
nos conceitos de Kaplan e Norton (1997) que dizem que existem quatro barreiras especificas a
implementacdo eficaz da estratégia, que sdo: (a) visbes e estratégias ndo executaveis; (b)
estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos; (c) estratégias nao
associadas a alocacdo de recursos a curto e longo prazos; e (e) feedback tatico, ndo estratégico.
Considerando-se estes conceitos, evidenciou-se que as defini¢cdes da empresa quanto a missao,
visdo e valores precisariam ser definidas para atender as necessidades da empresa, deixando claro
suas intencOes aos colaboradores, clientes, sociedade etc. Baseado nos relatos dos diretores da
organizacdo constatou-se que a empresa também ndo tem um planejamento estratégico formal,
constatou-se entdo que as (estratégias) da organizacao voltam-se aos processos operacionais. Na
atual situacdo da empresa, ndo conseguiu-se vislumbrar os horizontes de tempo ou prazos para se
alcancar tal meta, ou, espaco, ou seja, até aonde se deseja chegar, gerando uma necessidade ainda
maior do planejamento estratégico, que segundo Oliveira (2001) podera reduzir as incertezas e
aumentar as probabilidades de atingir-se os objetivos esperados.

Os reflexos da falta deste planejamento e das respectivas declaracBes, ja citadas
anteriormente, foram notados nas entrevistas realizadas, onde se evidenciou que ha uma visao
fragmentada sobre as (estratégias) da organizacdo por parte dos seus principais colaboradores
(gestores, supervisores e lideres) e deste modo as intengdes da empresa ficam expostas a diversas
interpretagcdes, mesmo parecidas as respostas, ainda ha divergéncia no pensamento e insegurancga
sobre o futuro da organizagéo e seus objetivos. Desta forma ha um subterfugio, onde os desvios
podem ocorrer, caso esta abertura permaneca dara liberdade para os colaboradores fazerem aquilo
que acreditam ser o melhor para a empresa, 0 que ndo significa que os resultados serdo os
esperados. Fez-se também uma intervencdo com questionamentos a direcdo de forma
individualizada. O intuito foi entender quais eram as reais inten¢es da organizacdo. Com base
na cultura, tradicdo e modo de gestdo da empresa, foi solicitado qual seria a misséo, viséo e



CONGRESSO DE

CONTABILIDADE ' 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas

201 5 ® §° Congresso UFSC de Iniciacao Cientifica em Contabilidade

® 3° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion

VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
DFVALENCIA | DE SANTA CATARINA

valores, porém constatou-se que ha divergéncia no pensamento dos diretores, embora parecidas,
mas ndo univoca.

Para que se tornasse possivel realizarmos esta pesquisa, foi criada uma proposta de
misséo, visdo e valores, baseado no contetdo das entrevistas efetuadas. Uma sintese das ideias
coletadas nas entrevistas, deste modo obteve-se o seguinte modelo: (a) missédo: “Satisfazer
clientes e acionistas, desenvolvendo competéncias em seus colaboradores, aprimorando
constantemente seus processos, servigos e gestdo da qualidade e desta forma contribuir para o
bem estar social e do meio ambiente”; (b) visdo: “Ser a melhor solugdo em embalagens plasticas
e laminadas no Brasil até 2020; (c) valores: (a) Transparéncia; (b) Respeito; (c) Etica; (d)
Comprometimento; (e) Inovacdo; (f) Qualidade de vida; e (g) protecdo do meio ambiente; Estas
defini¢bes serviram de base para o delineamento do modelo de BSC, visando o alinhamento das
estratégias e dos processos de gestdo da qualidade.

As estratégias e seus desdobramentos

Atualmente a empresa estudada tem em sua politica da qualidade, a Unica fonte
formalizada para o desdobramento de suas estratégias. Notou-se que a empresa adequou todo o
seu processo voltando-se para o SGQ, visando o atendimento da norma ISO 9001, uma
necessidade que a empresa tinha em funcdo das cobrancas e necessidades dos clientes. No
entanto ndo identificaram-se realmente as estratégias da organizacdo, e sim apenas indicadores,
vinculados com a politica, mas que nédo abrange o todo da organizacdo. Kaplan e Norton (1997,
p- 30) explicam que estratégias “sdo um conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos” enquanto
que os objetivos sdo as medidas que serdo gerenciadas. Também referem-se a estratégia como “a
Unica maneira sustentavel pela qual as organizagdes criam valor”. Desta forma fica aparente a
necessidade do levantamento das estratégias que atendam toda a necessidade da organizacao e
ndo somente as voltadas ao SGQ, que hoje esta visando apenas processos ou atividades, como a
empresa demonstra. A norma que permeia 0 SGQ, nada tem a ver neste caso, pois ndo limita o
seu uso, e sim exige condi¢fes minimas a serem implantadas, deixa subentendido.

A partir da analise dos indicadores, notou-se que 0s mesmos nao estdo ligados a um tema
estratégico, 0 que ndo gera proposi¢cdo de valor, pois ndo permite entender-se onde se pretende
chegar. Atualmente pelas analises os indicadores estdo relacionados aos processos, atividades
ligadas aos resultados de melhores préaticas, sem direcionamento Unico, apresentando-se de
maneira desconexa (ver Figura 4, modelo de um desdobramento conectado). A falta de um
planejamento estratégico também foi analisada como um fator que desfavorece o alinhamento
dos objetivos estratégicos com 0s processos da gestdo da qualidade, que como ja mencionado
anteriormente, ndo permite nos mostrar uma viséo clara do futuro da organizacdo. Sem contar
que a sensacdo de instabilidade por parte dos colaboradores pode gerar rotatividade, uma vez que
ndo se acredite na proposta atual do negdcio.

Normalmente considera-se que os indicadores de medicdo da organizacdo derivem da sua
missdo, onde possam contribuir para o alcance da mesma. Talvez a falta de estruturacdo da
organizacdo em termos de processos basicos, também pode ser a causa da organizacao iniciar
seus processos pelo controle imediato do ponto critico, para que somente quando a empresa ja
estiver mais estabilizada, fazer uma reflex&o para planejar suas a¢des. Ou seja, 0s programas de
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qualidade sdo uma forma de se trazer a organizacao a patamares de competitividade no mercado,
mas a partir dai precisa-se de estratégias para sobrevivéncia.

No momento a empresa estudada, ndo tem uma ferramenta especifica para nortear as suas
acOes estratégicas, e que suas estratégias nao estdo claras a todos os membros da organizacao,
tampouco formalizadas, a partir das entrevistas notou-se que cada colaborador entende de uma
forma as estratégias da organizacdo, geralmente voltadas a sua area de atuacdo, por exemplo o
gestor da qualidade, percebe as acGes da empresa a partir do que acontece no seu setor, talvez o
mais privilegiado, pois de certa forma tem uma visdo mais ampliada da empresa — recebe mais
informacdes, participa mais de reunides e etc., 0 que ndo acontece com o lider de acabamento que
percebe as estratégias localmente (producdo e perdas), considerando apenas 0 que acontece no
seu setor. Desta forma verificou-se que cada gestor, supervisor ou lider, traduz as estratégias, 0s
indicadores da empresa com base nas acdes do dia-a-dia, através de reunides, cobrancas, pelo
crescimento da empresa, aumento de clientes, ou perda e ndo a partir de uma ferramenta, ou
sistematica padrao, de conhecimento de todos.

Acredita-se que uma definicdo apropriada das estratégias, poderia contribuir para dar a
direcdo que a empresa deseja, portanto um diagndstico organizacional seria Gtil para compreender
a situacdo atual da mesma, podendo-se desta forma nortea-la para uma conexao entre estratégias
e processos operacionais (Oliveira, 2001). Trazendo-a da informalidade para uma realidade
explicita, focada na misséo, disseminando a todos os propdsitos da empresa e apontando as acoes
essenciais para cada area, visando o alinhamento para o atingimento dos resultados. Com base
neste pensamento foram realizadas trés analises: a analise de cenarios, do macroambiente e
SWOT, procurou-se com estas analises identificar a situacdo atual da organizacdo, visualizar o
cenario onde a mesma esta inserida, suas preocupacdes em termos de mercado, concorrentes,
quais fatores implicam mais fortemente nos seus negocios, ou seja, 0 que impacta nos resultados,
conhecer suas competéncias e suas deficiéncias. Pois para a proposi¢do do modelo de BSC estes
fatores sdo importantes no momento da escolha das estratégias e selecdo de indicadores.

Proposta de um modelo de BSC

Mapa estratégico

O mapa estratégico de uma organizacdo oportuniza resultados aparentes que relne a
descricdo, a mensuracgdo e a gestdo da estratégia, desta forma estruturou-se 0 mapa estratégico, a
partir dos dados coletados da organizacdo, no entanto, tais dados foram uma simulacdo, do que
poderia ser a orientacdo estratégica da empresa. A partir da identificacdo dos temas estratégicos
de cada area foi montado o mapa, acrescentando-se as intencdes e desejos que os diretores
apresentaram durante as entrevistas. A area financeira foi marcada principalmente pelo desejo de
rentabilidade para os acionistas, j& a perspectiva de clientes, foi a vontade de ser uma solugéo
para as necessidades dos clientes. As perspectivas dos processos internos e aprendizado e
crescimento, visou dar o suporte necessario para que as estratégias de finangas e clientes fossem
atendidas. No mapa (Figura 4) pode-se observar como ficariam desdobradas as estratégias,
visando um modelo conectado, procurou-se relacionar nesta estrutura todos os interesses da
organizacao.
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Figura 4 — Mapa estratégico Organizacional

Visdo: “Ser a melhor solucio em embalagens plasticas e laminadas no Brasil ate 2020"
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Desdobramento dos indicadores de desempenho nas 4 perspectivas do BSC

Para esse processo foi necessaria a estratificacdo dos dados (Figura 3), adequando-0s nas
quatro perspectivas do BSC, visando localizar os seus temas estratégicos. Nesse primeiro
momento, manteve-se 0 formato da empresa, mas retiraram-se alguns campos que nao teriam
utilidade na primeira etapa de selecdo, pois a intencédo era extrair informacdes que auxiliassem na
criacdo das estratégias macro. Os indicadores financeiros exercem uma funcdo importante, uma
Vez que a0 mesmo tempo precisam ter suas proprias estratégias para o resultado econémico
desejado pelos acionistas, também tem relacdo direta com as demais areas. Pois é onde se fara a
leitura final, se foi eficaz as acGes ou ndo, a reversdo em lucros, rentabilidade, retorno sobre os
investimentos, crescimento entre outros (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo os diretores da organizacdo, a empresa quer crescer ainda mais, baseando-se
nesses fatores, Kaplan e Norton (1997) salientam que a empresa em fase de crescimento podera
enfatizar os seus indicadores da area financeira voltados para o aumento de vendas (novos
mercados/ novos clientes/ novos produtos), adequando seus canais de distribuicdo, marketing e
capacitacdo dos colaboradores, mantendo 0s custos proporcionais. A gestdo de risco também
deve ser acrescentada as estratégias financeiras, ou seja, 0 risco da estratégia, para assegurar as
mudangas inesperadas no mercado, diversificando as fontes de receita. O que ndo foi considerado
nos indicadores financeiros da organizacao estudada.

O que se notou nos indicadores sdo agdes voltadas a uma préatica operacional, que se ndo
for realizada corretamente, refletira na insatisfacéo do cliente e na area financeira. Na perspectiva
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dos clientes, dentro do modelo de BSC, as empresas costumam definir medidas como: (a)
participacdo de mercado; (b) Captacdo de clientes; (c) Retencdo de clientes; (d) satisfacdo dos
clientes; e (e) lucratividade dos clientes (KAPLAN e NORTON, 1997). A organizagéo estudada
mencionou apenas uma medida, deixando todas as demais na informalidade, ou até no
esquecimento, o que podera desequilibrar os resultados esperados. As estratégias devem incluir
nas suas proposicOes de valor o crescimento, a rentabilidade, segmentacéo do cliente alvo, ou
definir o que ndo se quer fazer é importante. Cuidados com a imagem e reputacdo da empresa,
com o relacionamento com clientes (que incluem o pessoal qualificado para atender, 0 acesso, e 0
tempo de resposta a0 mesmo) devem ser considerados também nas definicbes da empresa,
lembrando que devem estar em consonancia com a perspectiva financeira.

Na perspectiva da area de processos, as medidas originam-se das perspectivas anteriores —
financeiras e de clientes, baseando-se no modelo de BSC. Observou-se que a empresa estudada
direcionou todos os seus indicadores para atender o processo produtivo, visando melhorar a
qualidade, maximizar a produtividade, reduzir custos. “Tais melhorias aumentardo as chances de
sobrevivéncia, mas ndo gerardo vantagens competitivas distintas e sustentaveis”, dizem Kaplan e
Norton (1997, p. 99). A maioria das organiza¢des também usa destas mesmas estratégias, entdo o
que as diferenciara? Como ela serd mais competitiva? Como gerara valor? Séo questbes que
requerem respostas, pois a ideia desta perspectiva é criar valor para o cliente e produzir
resultados financeiros.

Nota-se a partir das definicbes que a empresa em questdo fez, priorizou-se a
infraestrutura, a tecnologia, o atendimento a especificacdo de produto, a relacdo com o0s
fornecedores e a melhoria continua; conclui-se que a empresa em analise esta voltada para as
competéncias basicas (operacionais), como as demais também estdo, mantendo-se ativa dentro do
seu pargue fabril. O que ndo explicita nos seus indicadores, por exemplo, sdo as estratégias de
inovacdo usadas, baseadas no projeto e desenvolvimento que durante 0 seu processo poderao
reduzir o custo de um produto ou servico, que auxilia a identificar o mercado, ao antecipar-se as
necessidades futuras do cliente, ou mesmo apontar para o fim de um ciclo produtivo, tdo pouco
refere-se ao servico pos venda.

Ao declarar “aprimorando constantemente processos e servigos” como politica
norteadora, faz-se 0 seguinte questionamento: quais processos e servi¢os sdo prioritarios para a
proposi¢do de valor para os clientes e os acionistas? O que a diferenciard das demais? O que 0s
clientes querem? Isso gerara crescimento? A partir dos objetivos (Figura 3), ndo se consegue
perceber a ligacdo ou conexdo com as demais areas da empresa, ou com as demais perspectivas —
relacdo de causa e efeito. “Os sistemas convencionais de medigdo de desempenho focalizam
apenas a monitoracdo e a melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos de
negocios existentes”. J4& o BSC, procura fazer com que “os requisitos de desempenho dos
processos internos decorram das expectativas de participantes externos especificos” (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 121). Finalizando a empresa estudada usa o processo de medi¢do baseado na
qualidade do processo, voltado ao seu programa de qualidade implantado, buscando-se oferecer
um resultado da eficacia do SGQ implantado, o que ndo necessariamente traduz os resultados
organizacionais.

Na analise dos indicadores de desempenho da area de aprendizado e crescimento, essa
perspectiva demonstra para a organizacdo onde ela devera se desenvolver, capacitar, ser 6tima;
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dando suporte para as outras trés perspectivas ja citadas. A empresa estudada elencou apenas o
investimento no desenvolvimento dos colaboradores, sabe-se que, quando se refere a pessoas,
deve-se considerar satisfacdo, retencdo e produtividade dos colaboradores, baseando-se nas
estratégias definidas na perspectiva financeira, de clientes e dos processos. Acredita-se que 0s
colaboradores que estdo mais satisfeitos com a organizacdo e seus propésitos, também atendam
melhor aos seus clientes. A retencédo, ou seja, maior tempo de casa dos colaboradores ¢ um fator
importante e pode ser identificado pelo indice de rotatividade, segundo dados do setor de RH da
empresa este indice esta em torno de 5% ao més (média dos ultimos 3 anos) o que causa
transtornos, gastos, e perda do conhecimento adquirido. A produtividade, pelos niveis de
inovacédo, aumento de habilidades, volume de producdo gerados (KAPLAN e NORTON, 1997).

Os questionamentos com relacdo ao aprendizado e crescimento, poderiam ser: Quais
habilidades devem ser desenvolvidas nos colaboradores? Aumentar os niveis de capacitacdo, até
quanto? Que tipo de treinamento oferecer? O que se espera dos colaboradores? Os colaboradores
estdo satisfeitos? Os colaboradores tém seus objetivos alinhados aos da organiza¢do em questao?
A comunicacdo entre o0s niveis se mostra eficaz? Na perspectiva de aprendizado e crescimento,
costuma aparecer objetivo como: (a) estimulo ao comportamento empreendedor; (b)
desenvolvimento de novas competéncias essenciais; () motivacdo ao aprendizado continuo; (d)
exploracdo da base atual de conhecimento; (e) promocéao da gestdo da renovacao; (f) criacdo de
novos conhecimentos; (g) criacdo de novos espacos competitivos; (h) introducdo de comunidades
de prética; e (i) gestdo das competéncias emocionais, a partir do pensamento de Herrero Filho
(2005, p. 192 - 193).

Considerando-se a analise do sistema de medicdo existente, percebeu-se que ha lacunas
entre a pratica atual e 0 modelo do BSC proposto, “o objetivo de qualquer sistema de mensuragao
deve ser motivar todos os executivos e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da
sua unidade de negocios”. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 131).

Proposta de alinhamento das estratégias e os indicadores organizacionais

A definicdo de um indicador de desempenho pode ser feita através da quantificacdo da
eficiéncia e/ou a eficacia de uma agdo realizada pela empresa. “Portanto, um indicador de
desempenho possibilita que uma determinada organizacdo possa saber a evolucdo dos efetivos
resultados decorrentes de suas atividades enquanto unidade de negocio” (NEELY, GREGORY E
PLATTS apud ALDO CALLADO; CALLADO; HOLANDA,; LEITAO, 2008). Com base nesse
contexto, a organizacgdo necessitara de uma reorganizacao de seus indicadores que proporcionem
uma visdo da atual situagcdo, com defini¢des de estratégias de curto prazo, e futura voltada para
estrategias de longo prazo. Bem como posicionar os gestores da atual situacdo da organizacéo,
inclusive externa.

Apds analises da atual estrutura organizacional e de suas intengfes informais quanto ao
destino da organizacdo, fez-se entdo uma proposta de alinhamento entre as estratégias e 0s seus
respectivos indicadores.

Quadro 1 — Modelo de gerenciamento integrado dos indicadores
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desenvolvendo competéncias em seus colaboradores,

aprimorando
constantemente seus processos, servigos e gestdo da qualidade e desta forma contribuir para o bem estar social e do
meio ambiente.

Visdo: Ser a melhor solugdo em embalagens plasticas e laminadas no Brasil até 2020.

Valores: Transparéncia, Respeito, Etica, Comprometimento, Inovagdo, Qualidade de vida e protecio ao meio ambiente.
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:\jlztlzl())lrl ;?argzégem EV ﬁumentar o0 Valor econdmico agregado 20% 21% 2206 23% 23.5% 25%
de contribuicéo - ;
. licratividade 2. . mentar o Velor de mercado agregado ':‘r’:;)aods‘t’ggs 10% | 11% | 12% | 13% | 135% | 14%
[
< - -
§ 4b a?:r:;z;arc ('>: lI_j(e)tlorno sobre o investimento 8% 8,5% 9% 9.5% 10% 11%
=
5. Reduzir custos operacionais 5% 7% 8% 8,75% 9,5% 10%
6. Reduzir custo variavel direto 1\: ;d;argﬁ:tig 50% 49% 48% 47% 46% 45%
7. Aumentar a margem de contribuicéo ?g;dgar;;:tig 50% 52% 52,5% 53,5% 54% 55,5%
?aLtjir:fzggg Zos 8.  Elevar o reconhecimento da marca 5% 6% 7,25% 8% 8,5% 9%
clientes; 9. Aumentar o apoio ao cliente p/ Incrilcad(:res
Relacionamento melhorar sua performance - assisténcia propostos 10% 11% 12% 13% 13.5% 14%
com clientes técnica
ég'sq pumentar indice de satisfagao - 90% 90,5% | 915% | 92% | 935% | 945% | 95%
© 11. Manter entregas no prazo 90% 94% 96% 97% 98% 99% 100%
1S —
& | Criagéo de novos : . o o o o o o
5 | segmentos: 12. Aumentar a receita por cliente Indicadores 1% 2% 3% 4% 5% 6%
Aumentar a 13. Reduzir custos por cliente propostos 1% 2% 3% 4% 5% 6%
participacéo de _
mercado; iltghs ﬁxgsdemanda para novos produtos — 10% 10,5% 11% 12% 13% 14% 15%
g?é’r::sr_“"’os 15. Captar clientes 10% 105% | 12% | 125% | 13,7% | 14% | 15%
Reter clientes; 16. Reter clientes 90% 905% | 915% | 92% | 935% | 945% | 95%
;?rﬁ?jtigg? da 17.Aumentar a eficiéncia da producéo {\:;d;arrgﬁerﬁg 70% 2% 75% 80% 85% 88%
Velocidade do
ciclo de produgio; | 18.Aumentar desempenho fornecedor 50% 65% 74% 78% 82% 86% 89%
Eficiéncia da -
producéo; 19.Reduzir de custos / perdas 8,5% 9% 11% 12% 13% 14% 15%
Inovacéo; - o n
2 | Lancamento de 5?653301;2” de devoluges (qualidade 3% 275% | 25% | 225% | 2% | 175% | 15%
g novos produtos;
g Capacidadde de 21.Reduzir de Reclamagdes de clientes 8% 7,75% 7,5% 7,75% | 7,25% 65% | 55%
compreender o
merce}do_; 22.Reduzir tempo de desenvolvimento / 554 50d 454 40d 354 30d
Gestdo integrada lancamento
1SO’s 9001 L . i
1 40051 ¢ 23.Reduzir impacto ambiental I;‘:('J%Z‘i‘:gis 5% 6% 7% 8% 9% 10%
24.Reduzir consumo de energia e agua 15% 20% 25% 2% 29% 30%
g g“n’:‘;er:;rc?zs 25. Aumentar as horas de treinamento 1,5h/h 250h | 35hh | 45hh | 55Wh | 65hh | 75hh
[} ..
£ | essenciais; . . . Mede mas ndo
5 26. Investir em Educacdo, treinamento. . 20,00/f | 30,00/f | 40,00/f | 50,00/f | 60,00/f | 70,00/f
2 | Explorar a base ' tem parametro ) ) ) A A ,
£ | atual de ] . ] Medz mas no
(i conhecimentos; 27. Reduzir Rotatividade voluntaria tem parimetro 2,25% 2,0% 1,75% 1,5% 1,0% 0,75%
2 | Motivar ao
& | aprendizado 28. Aumentar a motivacio 85% 87% 88% 89% 90% 92%
T | continuo; . Indicadores
E Satisfazer os 29. Aumentar a S_aﬂde ocupacionalea - propostos
Z | colaboradores; Seguranga (redugéo de acidentes, redugéo de % 81,6% | 83,2% 85,5 88,7% 90%
atestados)
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‘ Reter;

Aumentar Satde e | 30. Aumentar o desempenho /
seguranca (ISO Produtividade
18000)

Fonte: SANTOS (2014, p. 140)

80% 83% 86% 87% 89% 90%

Para a construcdo do quadro 1 integrou-se desde a missdo, visdo e valores, usados como
um norteador do que se pretende obter. Com a metodologia do BSC desdobrou-se os temas
estratégicos em objetivos e metas, oriundos do mapa estratégico (Figura 4). As metas utilizadas
foram dados ficticios, ndo corresponderam a realidade da organizacdo, com isso analisou-se 0s
indicadores que a empresa ja possuia destacados na Figura 3, somente. Apds detectou-se as
lacunas entre os indicadores atuais e o0s citados na bibliografia como importantes para o
desempenho da organizagdo. Dentre os 16 indicadores que a empresa apresentou, acrescentou-se
mais 14 indicadores, usados para a simulacéo proposta para fins deste trabalho, distribuindo-se as
metas até 2020.

A perspectiva financeira estd relacionada com todas as demais perspectivas e seus
resultados estdo condicionados entre si. Utilizaram-se indicadores mais usuais segundo revisao
bibliografica. A partir das entrevistas, detectou-se que a fase do ciclo de vida da empresa ¢é a da
sustentacdo. Segundo Kaplan e Norton (1997), para a adequada escolha de indicadores
financeiros deve-se levar em consideracdo a fase do ciclo de vida em que a empresa ou unidade
de negdcios se encontra. Consideram-se trés fases no ciclo de vida: (a) Crescimento — ainda
precisa de recursos para desenvolver seus potenciais; (b) Sustentacdo — volta-se a lucratividade,
rentabilidade; (c) Colheita — procura equilibrar os retornos esperados com o gerenciamento e o
controle do risco. Propuseram-se cinco novos indicadores, visando ao atendimento da estratégia
que é a rentabilidade e a lucratividade. Ao todo essa perspectiva ficou com sete indicadores,
porém dois deles a empresa ja acompanhava, mas ndo havia definido meta. Para Campos (1998,
p. 72) “as medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia da empresa e sua
implementacdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados”. Salienta ainda que “a
sobrevivéncia pode ser medida pelo fluxo de caixa, o sucesso pelo aumento trimestral das vendas
e 0 crescimento pelo aumento da participacdo no segmento de mercado e pelo retorno do
investimento”.

Na perspectiva clientes, totalizaram-se nove indicadores, cinco a empresa ja media, e
quatro novos indicadores foram propostos para completar a ideia de captar e reter clientes que
dao resultados e também os voltados para o reconhecimento da marca e relacionamento — lado
externo da organizacdo, que geram valor. Na perspectiva dos processos, elencaram-se oito
indicadores, dos quais quatro a empresa ja media e um ela acompanhava sem definir metas, dessa
forma propuseram-se mais trés voltados a interesses que foram detectados na misséo e valores da
empresa, quanto ao meio ambiente, salude e seguranca, dessa maneira tornando-0s mensuraveis.
Na ultima perspectiva, aprendizado e crescimento, “os objetivos e as medidas de desempenho sao
forcas que vdo mover a empresa no sentido de criar a infraestrutura que a organizacdo precisa
para alcancar os ambiciosos objetivos nas perspectivas” anteriores, aponta Campos (1998, p. 95),
a importancia de capacitar e motivar os colaboradores e ter efetividade nos sistemas de
informacdo. Assim, identificaram-se seis indicadores, trés a empresa ja possuia, porém media um
e acompanhava dois; 0s outros trés foram sugeridos a partir do estudo realizado para uma
avaliacdo da motivacdo e da produtividade e indicadores relacionados com o ambiente interno —
salde e seguranca. A definicdo dos indicadores, vale ressaltar, deve estar de acordo com as
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necessidades da organizagdo, seus anseios. Nesse estudo de caso, precisar-se-ia de uma analise
mais profunda, juntamente com os diretores e colaboradores para entdo definir o modelo mais
adequado, e as medidas que as irdo traduzir.

Contribuicdes do balanced scorecard na gestao da qualidade e no desempenho
organizacional

As contribui¢cdes do modelo BSC para as organizagdes, segundo Kaplan e Norton (2006),
proporcionam: (a) sinergia financeira — alocacdo de recursos definidos a curto e longo prazo,
diminui a tensdo e aumenta a provisdo; (b) sinergia em clientes — retém e capta clientes alvo, cria
valor ao cliente e relacionamento duradouro; (c) sinergia em processos de negdcios — gera
exceléncia em operacOes, em competéncias essenciais, procura antecipar-se ao mercado, focando
no alvo; (d) sinergias em aprendizado e crescimento - torna-se capaz de sintetizar as necessidades
da empresa e torna-las concretas. A partir do estudo realizado na empresa, pode-se dizer que uma
das importantes contribui¢es apontou para a descoberta das lacunas existentes no sistema atual
utilizado e as oportunidades que o modelo BSC podera oferecer a organizacdo, a partir de estudos
comprovados que apontaram para o que seria uma boa administracdo. De certo modo, fez-se uma
reflex@o sobre toda a empresa, reais intengdes da organizacdo, proporcionando rever processos, e
com isso poder adequa-los ou talvez enxuga-los. Quanto as contribui¢fes, de maneira geral, que o
modelo sugere a organizacgdo estudada, aponta-se para:

a) A conscientizacdo da necessidade de definicdo formal do porqué a empresa existe, 0
que quer ser e no que ela acredita, ou seja, através da implementacdo de sua missdo, visdo e
valores para a empresa, bem como difundi-la e compartilha-la com todos os colaboradores;

b) A necessidade de maior organizacdo e foco, através do desenvolvimento de um
planejamento estratégico, que oportunizara trabalhar voltada a sua missao, focada na visao e nos
valores, aprendendo a priorizar esforgos de acordo com suas inten¢des. Sem deixar de analisar 0s
cenarios e 0s ambientes interno e externo que permeiam a organizacdo, consideram-se suas
fragilidades e fortalezas, que situam a organizacdo na competicdo.

c) O desenvolvimento de uma visao sisttmica, considerando a empresa como um todo e
ndo somente a partir da gestao da qualidade, definindo com consisténcia indicadores conectados e
desdobrados as estratégias, que se relacionam numa légica de causa e efeito. E assim auxiliar a
organizacdo nas questBes prioritarias a serem desenvolvidas, visando a formulacdo de politicas,
pardmetros para metas, demonstrando o desempenho atual, visando o0 aumento da
competitividade. Verificou-se que o BSC pode potencializar a promogéo do alinhamento das
estratégias globais da organizacdo com a gestdo da qualidade atual, dessa forma unificando e néo
fragmentando esforcos ou duplicando, atendendo de forma Unica os interesses da empresa, dando
sentido ao programa da qualidade. Que pela falta da interligacéo acaba sendo visto apenas como
centro de despesas, talvez ficando um pouco obscuro suas reais contribuicdes para os resultados
financeiros da organizacdo, oferecendo seguranca e estabilidade para a empresa, colaboradores e
stakeholders. Por este motivo procurou-se promover de maneira resumida o que poderia ser visto
como “elo” entre os dois sistemas (Quadro 2), demonstrando que a distancia entre um sistema e o
outro ndo é tdo grande.
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Quadro 2 — Conexdes entre 0 SGQ e 0 BSC

SGQ - Sistema de Gestdo da Qualidade Conexado BSC - Balanced Scorecard
4.2 Requisitos de documentagdo Preocupagdo com a formalizagdo de
5.3 Politica da qualidade intengBes; Planejamento das agdes;
5.4 Planejamento provisionar recursos de acordo com as
5.4.1 Objetivos da qualidade inten¢Bes; Analisar dados; buscar Perspectiva Financeira
6.1 Provisdo de recursos exceléncia.

8.4 Andlise de dados

8.5.1 Melhoria continua

5.1 Comprometimento da dire¢do Demonstragdo de preocupagdo com o

5.2 Foco no cliente cliente e suas necessidades; Medir

7.2 Processos relacionados a clientes resultados; manter relacionamento com .
7.2.3 Comunicagdo com o cliente o cliente. Perspectiva Clientes

8.2 Monitoramento e medigdo

8.2.1 Satisfagdo do cliente

6.3 Infraestrutura Manter infraestrutura adequada as

7.1 Planejamento da realizagdo do produto atividades; planejar antes de fazer o

7.2.1 Determinacg3o de requisitos relacionados ao produto; Inovar; Medir resultados dos

produto processos e produtos; Monitorar .

7.3 Projeto e desenvolvimento custos; Desenvolver fornecedores. Perspectiva Processos Internos
7.4 Aquisigdo

7.5 Produgdo e prestagdo de servigo

7.5.4 Propriedade do cliente

8.2.3 Monitoramento e medi¢do de processos

8.2.4 Monitoramento e medi¢do de produto

8.3 Controle de produto ndo conforme

5.5Responsabilidade, autoridade e comunicagdo Definigdo de cargos; planejar a

5.5.1 Responsabilidade e autoridade comunicagao para sua efetividade;

5.5.3 Comunicagdo interna Desenvolver recursos humanos; manter Perspectiva Aprendizado e
6.2 Recursos humanos condi¢bes do ambiente de trabalho Crescimento
6.2.2Competéncia, treinamento e conscientizagdo favoraveis ao bom desempenho.

6.4 Ambiente de trabalho

Fonte: SANTOS (2014, p.145)

d) De maneira mais especifica, percebeu-se que o modelo de BSC poderéa contribuir com
a empresa estudada de maneira a complementar o seu SGQ, dando aquele “sentido” que falta em
funcdo de atualmente estar fragmentado, das demais estratégias da empresa.

e) Aliando-se as duas ferramentas, reconhecidas internacionalmente, oportuniza-se uma
visdo global que podera se traduzir em reducdo de custos, menos desperdicios, menos
reclamacdes, aumento da lucratividade, atracdo, selecdo e retencdo de clientes, reducdo de
conflitos, comunicagéo efetiva, e desta forma atender as necessidades dos acionistas, clientes e
colaboradores.

Sendo assim para a empresa se adaptar ao modelo do BSC, acredita-se na necessidade da
implementacdo do planejamento estratégico, primeiramente para entdo fazer-se uma andlise do
seu SGQ para que o BSC possa ser integrado formando um sistema unico, e assim continuando a
atender a norma da I1SO 9001. Sem contar as muitas horas de capacitacdo a todos os
colaboradores (incluindo todos os niveis hierarquicos), melhorar a comunicagéo interna. A partir
das entrevistas, pode-se evidenciar que as principais barreiras que poderdo surgir sdo: (a) a
cultura — ndo conseguir mudar o pensamento e comportamento das pessoas, visando mudangas;
(b) Comunicagdo — ndo conseguir disseminar efetivamente por toda a organizagéo suas intengoes,
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acoes e resultados; e por fim (c) Alinhamento dos objetivos pessoais com os da organizacdo —
ndo conseguir o comprometimento das pessoas com a empresa.

Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo geral identificar as contribui¢cbes do BSC na promocéo do
alinhamento entre as estratégias organizacionais e 0s processos da gestdo da qualidade. Para o
levantamento dos processos da GQ, a organizacdo disponibilizou documentos, procedimentos e
informagdes, que foram analisados e descritos. A empresa segue a mesma estrutura da norma 1SO
9001 para descrever seus processos gque sdo essenciais para a qualidade. Percebeu-se que a
empresa esta bem estruturada em documentacBGes para dar suporte as operagfes. Porém nao
estabelece missdo, visdo e valores, ndo possui planejamento estratégico, ndo disseminando
formalmente suas estratégias por toda a organizacdo. A empresa tem na gestdo da qualidade sua
unica fonte formalizada para o desdobramento de suas estratégias, porém conforme analises
documentais e estudos tedricos, ainda faltam considerar vérios fatores na definicdo das métricas
para deteccdo do desempenho. Atualmente, a empresa possui dezesseis indicadores, desdobrados
de sua politica da qualidade.

Diante do contexto encontrado prop6s-se a simulacdo do método BSC na organizacdo,
através dos dados coletados, andlises e entrevistas, desta maneira construiu-se um mapa com 0s
temas estratégicos identificados, e a partir deste desdobrou-se em objetivos estratégicos nas
quatro perspectivas e incluindo metas.

Uma das grandes contribui¢cfes do modelo a empresa estudada foi mostrar as lacunas
existentes entre o sistema atual utilizado e as reais intencdes da organizacdo em termos
estratégicos. Ressaltou-se também a necessidade de um planejamento estratégico definido, e
principalmente a disseminacdo das informac6es aos colaboradores em todos 0s niveis, bem como
desenvolvimento de competéncias essenciais de acordo com as estratégias, notou-se baixo
investimento em treinamentos. Outra contribui¢cdo importante que o BSC proporcionou foi a
reflexdo sobre toda a empresa, proporcionando rever 0s processos e com isso é possivel fazer
adequacdes ao seu sistema atual. Oportuniza a trabalhar focado, aprendendo a priorizar o que
realmente importa para a organizagdo. O alinhamento ocorre somente quando as reais intengdes
dos acionistas sdo traduzidas em objetivos estratégicos e esses em resultados concretos, para isso
0 BSC se mostrou uma ferramenta Util para a empresa, considerando-se recomendavel.
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