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RESUMO

No presente estudo, desenvolveu-se um modelo de medi¢do e avaliagdo de desempenho
global para empresas participantes de programas de qualidade baseados no sistema de gestdo
da qualidade ISO 9001/2000, por meio da aplicagdo do sistema de gerenciamento estratégico
Balanced Scorecard, buscando-se demonstrar a aplicabilidade desse sistema como
instrumento de gerenciamento de desempenho de forma a atender aos principios e requisitos
da referida norma. Foi realizada uma pesquisa exploratoria, por meio de levantamento
bibliografico, buscando as principais caracteristicas do conjunto de normas ISO 9000,
principalmente a norma ISO 9001/2000 e do sistema Balanced Scorecard, construindo-se, em
seguida, um modelo de integracdo entre os dois sistemas. Efetuou-se uma aplicagdo do
referido modelo em uma empresa do ramo de construgado civil com o objetivo de demonstrar a
sua viabilidade. Os resultados demonstraram a aplicabilidade do modelo e sua contribui¢ao
para o gerenciamento do desempenho estratégico da organizacdo, em conjunto com o
atendimento aos requisitos e principios da norma ISO 9001/2000.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Avaliagdo de desempenho, Sistema de Gestao da

Qualidade, ISO 9000.



ABSTRACT

In the present study, has developed a measurement and evaluation performance model for
participant companies of quality programs based in the Quality Management System ISO
9001/2000, through the application of the Strategic Management System Balanced Scorecard,
being looked for to demonstrate the applicability of that system as performance management
tool of form to attend the principles and requirements of the referred norm. An exploratory
research has done, through bibliographical search, looking for the main characteristics of the
group of standards ISO 9000, mainly the standard ISO 9001/2000 and the system Balanced
Scorecard, being built, soon afterwards, an integration model between the two systems. Has
done an application of the model in a company of the civil construction with the objective of
demonstrating its viability. The results demonstrated the applicability of the model and its
contribution for the strategic performance management of the organization, together with the
attend the requirements and principles of the standard ISO 9001/2000.

Key-words: Balanced Scorecard, Performance Evaluation, Quality Management System, ISO
9000.
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CAPITULO 1 - DEFINICAO DA PESQUISA

1.1 - INTRODUCAO

Nos ultimos anos, conscientes das novas exigéncias dos consumidores por menores
precos, melhores produtos e maiores garantias e da necessidade de se manterem competitivas,
as empresas t€m se preocupado cada vez mais com a necessidade de estarem focadas nos
clientes e com o eficiente gerenciamento de seus recursos, de forma a garantir a sua

sobrevivéncia e melhorar seus resultados financeiros.

No Brasil, a situagdo adquire contornos mais interessantes quando se analisam outros
fatores, como o incremento da concorréncia empresarial ocorrido na década passada,
proporcionado, entre outras coisas, pela abertura econdmica, pela desregulamentagdo de
alguns setores, pelo fendmeno da globalizacdo dos mercados, e controle da inflagdo,
reduzindo as margens de lucro, impulsionando as fusdes estratégicas (TUBINO,1999) e

exigindo das empresas a mudancga de alguns paradigmas conforme apresentado na figura 1.

DECADA DE 80 DECADA DE 90

e Busca somente de resultados a curto e Busca de resultados a curto e longo
prazo. prazo.

e Bases em ativos tangiveis. e Bases também em ativos intangiveis.

e Foco no preco € nos processos e Foco na criagdo de valor e no
internos. cliente.

e Visao de desempenho unicamente e Visdo de desempenho global.
financeiro.

Figura 1 — Mudanca de paradigmas das empresas brasileiras (adaptado de Vasconcellos Filho
e Pagnoncelli, 2001).

Como forma de se manterem competitivas, obtendo uma maior qualidade de seus
produtos, maior produtividade, baixos custos € maximizagao dos resultados, muitas empresas
tém buscado a utilizacdo de sistemas de gestdo da qualidade, que permitam a melhora da

eficiéncia operacional, aliada um processo de administragao de suas estratégias globais.

Neste contexto uma das ferramentas mais utilizadas para o gerenciamento e melhoria
da qualidade das organizagdes ¢ a série de normas ISO 9000, adotada por empresas de varios

paises do mundo, que buscam nela uma forma de assegurar que a organizagao pode de forma
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repetitiva satisfazer aos requisitos da qualidade de seus clientes, com uma melhor utiliza¢ao
de seus recursos produtivos, reducdo do desperdicio, aumento de produtividade e
competitividade e conseqiliente melhora na qualidade dos seus processos, produtos e servicos,

trazendo com isto maior confianca ¢ fidelizacao dos seus clientes.

Em sua ultima revisdo no ano de 2000 a familia de normas ISO 9000 foi reduzida de,
um conjunto de mais de 20 normas, para quatro normas primarias, tendo sido escolhida a
norma ISO 9001 como unica norma para a certificagdo da capacidade da organizacdo em

atender aos requisitos de seus clientes e da propria empresa.

Na sua revisdao no ano 2000 a norma ISO 9001 sofreu importantes alteracdes, que
dentre as quais destacam-se: a utilizagdo de sete principios da qualidade total como base dos
requisitos da norma; a necessidade da organizac¢do criar objetivos para o seu sistema da
qualidade e implementar métodos de monitorar o alcance destes objetivos, bem como a
determinagdo de monitorar ¢ medir a satisfacdo de seus clientes e o desempenho de seus
processos e produtos, fazendo isto a fim de que estas informagdes permitam a organizagao

analisar a eficacia de seu sistema de gestdo da qualidade.

Tais mudancas suscitam nas organizacdes a necessidade de utilizacdo de métodos
que permitam medir e monitorar o seu desempenho de maneira estruturada e global

contribuindo assim para o processo de tomada de decisdo pelos gestores.

Como estrutura para a defini¢do dos objetivos da qualidade da organizacdo e
medicdo e monitoramento de seu desempenho em relacdo aos requisitos da norma ISO
9001/2000 e os principios da qualidade em que a norma se baseia, este estudo propde a
adoc¢do do sistema gerencial Balanced Scorecard, de maneira a integrar o sistema de gestdo da
qualidade da organizacdo com o seu sistema estratégico, desdobrando a estratégia

organizacional para dentro do sistema da qualidade da empresa.

O Balanced Scorecard ¢ um sistema de gerenciamento estratégico que objetiva
fornecer uma estrutura para traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em objetivos,
indicadores, metas e iniciativas, dentre de quatro perspectivas relacionadas entre si, formando
uma cadeia de causa e efeito entre os objetivos € assim a monitorar as premissas em que se

baseiam a estratégica da organiza¢do, melhorando sua compreensdo e contribuindo para
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feedback e o aprendizado estratégico da empresa.

O presente estudo procura desdobrar a politica da qualidade de uma organizagao do
ramo da construgdo civil em objetivos da qualidade, indicadores e metas utilizando como
estrutura o Balanced Scorecard, buscando demonstrar a aplicabilidade deste sistema como
instrumento de gerenciamento de desempenho de empresas participantes de programas de
qualidade baseados no sistema de gestao da qualidade ISO 9001/2000 de forma a atender aos

principios e requisitos desta norma.

1.2 - JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Em conformidade com o apresentado no item anterior, a importancia deste trabalho
reside na busca em demonstrar os beneficios oriundos da utilizagdo do sistema de
gerenciamento estratégico Balanced Scorecard para medir e monitorar e avaliar o
desempenho das organizagdes que sdo participantes de programas de qualidade baseados no
sistema de gestdo da qualidade ISO 9001/2000 de forma a tornar o sistema de qualidade da
organiza¢do um item estratégico da empresa, definindo objetivos, medindo, monitorando e
avaliando o desempenho da organizagdo de forma global, levando-se em considerac¢do tanto

0s aspectos internos quanto externos que interferem no desempenho da empresa.

Pretende-se com esta pesquisa contribuir para solucionar a lacuna de modelos
estruturados para a medicao e avaliacdo global do desempenho das organizagdes, tendo em
vista os requisitos da norma ISO 9001/2000 e os principios da qualidade em que a norma se
baseia. Sobretudo a medicao e avaliacdo dos objetivos derivados da politica da qualidade da

empresa.
1.3 - OBJETIVOS DA PESQUISA
1.3.1 — Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa ¢ desenvolver um modelo de avaliagdo de
desempenho global para empresas participantes de programas de melhoria da qualidade

baseados na norma ISO 9001, por meio da sistematizacao e aplicacdo de um Balanced

Scorecard.
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1.3.2 — Objetivos Especificos

Para o alcance dos objetivos gerais da presente pesquisa, foram definidos os
seguintes objetivos especificos:

e determinar a viabilidade da utilizacdo do Balanced Scorecard como modelo de
avaliacdo de desempenho integrado com o sistema de gestdo da qualidade
baseado na norma ISO 9001;

e cstabelecer as perspectivas € 0s objetivos estratégicos chaves para a implantacao
da norma ISO 9001 na organizacgao;

e determinar os indicadores de desempenho adequados para avaliagdo e

gerenciamento dos objetivos estratégicos estabelecidos;

1.4 - METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA

O referencial tedrico desta pesquisa esta baseado na pesquisa exploratoria, por meio
do procedimento de levantamento bibliografico, que, conforme Gil apud Silva e Menezes
(2001), tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com um tema, visando torna-lo

explicito ou construir hipoteses.

A presente pesquisa tem por natureza ser uma pesquisa aplicada, pois gera
conhecimento de aplicagdo pratica para a solugdo de problemas especificos, utilizando-se do
método dedutivo, como forma de confirmar as premissas levantadas nos itens anteriores, por
intermédio de uma analise do geral para o particular, a fim de chegar a uma conclusao, e tem
como objetivo ser diagnostica e exploratéria, pois desdobra varidveis da situagdo atual e

propoe melhorias para uma situagao futura (SILVA E MENEZES, 2001).

A pesquisa foi desenvolvida por meio das seguintes etapas:

1. Revisdao bibliografica sobre o sistema de gestdo da qualidade baseado no
conjunto de normas da familia ISO 9000, dissertando sobre suas caracteristicas,
suas criticas, beneficios ¢ as mudangas ocorridas em sua ultima versao;

2. Revisdo bibliografica sobre o sistema de gerenciamento estratégico Balanced
Scorecard, dissertando sobre sua estrutura e as premissas em que se baseia;

3. Desenvolvimento do modelo conceitual proposto por meio da utilizagdo da
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estrutura do Balanced Scorecard para formular os objetivos para o sistema da
qualidade da organizagdo baseado na ISO 9001/2000, medir e monitorar o
desempenho da organizacao de forma global;

4. Analise do modelo conceitual proposto por meio de sua aplicacdo em uma

empresa.

1.5 - ESTRUTURA DA PESQUISA

A estrutura da pesquisa ¢ descrita a seguir e apresentada na figura 2.

e Capitulo 1: definicdo da pesquisa, com introducdo ao tema descrito, defini¢do dos
objetivos, justificativa e relevancia do tema, e metodologia empregada;

e Capitulo 2: aborda o sistema de gestio da qualidade ISO 9000, com seus
conceitos, principios e mudangas oriundas de sua revisdo, principalmente em
relagdo a norma ISO 9001/2000.

e Capitulo 3: descreve os conceitos, estrutura, beneficios, condigdes ¢ forma de
utilizacao do sistema de gerenciamento estratégico Balanced Scorecard.

e (apitulo 4: apresenta a constru¢ao do modelo de avaliacdo de desempenho para a
formulacao de objetivos da qualidade e atendimento aos requisitos e principios da
norma ISO 9001/2000, por meio da utilizagdo do Balanced Scorecard.

e (apitulo 5: apresenta a aplicagdo do modelo proposto em uma empresa da
industria da construgao civil.

e (apitulo 6: apresenta os resultados da pesquisa e analise dos mesmos.

DEFINICAO DA PESOUISA CAPITULO 1
Introcliucao
] ]
CAPITULO 2 CAPITULO 3
REVISAO BIBLIOGRAFICA 150 5000/2000 BSC
|
CAPITULO 4
Modelo de avaliagdo de desempenho para atendimento aos
PROPOSICAO DO MODELO requisitos e principios da norma ISO 9001/2000
Balanced Objetivos e Requisitos da
Scorecard + ISO 9001
| | |
APLICACAO DO MODELO CAPITULO 5
Aplicagdo do modelo
T
I
~ CAPITULO 6
CONCLUSOES Resultados da aplicagdo e analise dos mesmos

Figura 2 — Estrutura da pesquisa dentro de uma investigagao cientifica.
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1.6 - LIMITACOES

A principal limitagao da presente pesquisa consiste na falta dos resultados em relagao
ao alcance dos objetivos da qualidade definidos na aplicacdo do modelo apresentado nesta
pesquisa e a conseqiiente analise dos mesmos para o feedback e aprendizado estratégico. Tal
limitagdo foi ocasionada pela falta do tempo necesséario para realizacdo e medi¢do destes

objetivos.
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CAPITULO 2 - SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE ISO 9000

2.1 - HISTORICO

A palavra ISO vem do grego e significa igualdade, homogeneidade ou uniformidade
e ¢ utilizada como sigla da The International Organization for Standardization (a
Organizagao Internacional para Normatizacao Técnica), uma organizacao nao governamental
com sede em Genebra na Suiga, que congrega os o6rgaos de normatizagao de mais de 140
paises, criada em 1947, com a missdao de promover o desenvolvimento de normas técnicas de
padronizagdo com o objetivo de facilitar o comércio internacional de bens e servigos (ISO

2003a).

A maioria das normas ISO ¢ especifica para um produto, um material ou um
processo em particular (ISO 2003b). Como exemplo de norma de padronizacdo da ISO temos
os formatos dos cartdes de crédito, telefonicos e de conveniéncia, que ¢ o mesmo em qualquer
lugar, tornando possivel a utilizagdo desses cartdes em todo o mundo (JORNAL O

POPULAR, 2000).

Dentre as normas ISO uma das mais conhecidas e utilizadas no mundo ¢ a familia de
normas ISO 9000, que se diferenciam da maioria das outras normas, por serem conhecidas
como normas genéricas de sistemas de gestdo da qualidade. Isto quer dizer que a série de
normas ISO 9000 pode ser aplicada em qualquer organizagdo, de qualquer setor, grande ou
pequena, seja qual forma o seu produto (bem ou servigo), e que se referem a diretrizes e/ou
requisitos sobre que caracteristicas devem ser consideradas no gerenciamento dos processos
ou atividades da organizagdo, de modo a melhorar a satisfacdo dos clientes e partes
interessadas, melhorando conseqiientemente o desempenho da organizacao (ISO 2003b;

MELLO et. al, 2002; ABNT-CB25, 2003).

A série de normas ISO 9000 ¢ um conjunto de normas técnicas e diretrizes
internacionais que trata de sistemas de gestdo da qualidade. Este conjunto de normas
representa um consenso internacional de boas praticas cujo objetivo € assegurar que a
organizacdo pode repetidamente satisfazer os requisitos de qualidade dos clientes (ISO,

2003b).
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Historicamente a série de normas ISO 9000 ¢ o resultado do processo de evolucao de
normas que tratavam da qualidade, seguranca e confiabilidade das instalacdes nucleares e
artefatos militares, que serviram de base para normas de qualidade para fins ndo militares em
paises como o Reino Unido, com a norma BS 5750 ¢ o Canad4d com a norma CSA Z299.
Estas duas normas, utilizadas em conjunto com outras normas militares, serviram de modelo
para a publica¢do em 1987 da série de normas ISO 9000, editadas pelo comité técnico da ISO,
ISO/TC 176, (criado em 1979), responsavel pelo desenvolvimento de normas de gestao da

qualidade (ISO, 2003c; MARANHAO, 2001).

A série de normas ISO 9000 passou entdo, a ser adotada pelas na¢des da comunidade
européia como sendo um padrao de normatizagdo internacional e avaliagdo de conformidade,
tornando-se obrigatdrio o cumprimento destas normas na efetuacao de transagdes comerciais

envolvendo estas na¢des (MARANHAO, 2001).

Como padrao de avaliagao e certificacao de sistemas de gestdo da qualidade a norma
ISO 9000 teve, desde de sua edicdo em 1987, um incremento vertiginoso, sendo adotada por
mais de 500.000 empresas ao redor do mundo, em todos os continentes (ISO-TC176, 2003),
conforme figura 3 (dados coletados até 31/12/2001).

Continente Total de Certificados
AFRICA 3.868
[AMERICA CENTRALJ 322
[AMERICA DO NORTE] 50.894
[AMERICA DO SUL} 14.099
SIA 142.467
269.950
28.819
Total 510.419

Figura 3 - Certificados ISO emitidos no mundo, por continentes (fonte: site da ISO
http://www.iso.ch/iso/en/prodsservices/otherpubs/pdf/surveyl Ithcycle.pdf. Acessado em
25/02/2003).

No Brasil, a norma comecou a ser adotada pela Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) a partir de 1990 e recebeu a mesma numeracdo da série ISO 9000,
chamando de NBR ISO 9000 (SOUZA et.al.1995). Também no Brasil a situacdo nao ¢

diferente do resto do mundo, a quantidade de empresas que utilizam a norma ISO 9000 para a


http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=%C1FRICA&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=AM%C9RICA+CENTRAL&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=AM%C9RICA+DO+NORTE&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=AM%C9RICA+DO+SUL&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=%C1SIA&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=EUROPA&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=OCE%C2NIA&Chamador=CB25
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certificacdo vem crescendo nos ultimos anos, de modo que o Brasil ¢ lider absoluto na
América Latina em nimero de empresas certificadas, com mais de 9000 empresas certificadas

desde a ado¢do da norma no Brasil (PRANCIC e TURRIONI, 2001; ABNT-CB25, 2003),

conforme figura 4.

Certificados 1ISO 9000
Ano de Emissao Numero Numero Numero Numero Acumulado
1990 13 18 13 18
1991 12 17 25 35
1992 44 61 69 96
1993 94 129 163 225
1994 270 370 433 595
1995 258 354 691 949
1996 443 637 1.134 1.586
1997 657 893 1.791 2.479
1998 929 1.263 2.720 3.742
1999 1.225 1.468 3.945 5.210
2000 2.073 2.474 6.018 7.684
2001 1.734 2.017 7.752 9.701
2002 1.905 2.083 9.657 11.784
2003 54 57 9.711 11.841

Figura 4 — Historico dos Certificados ISO 9000 emitidos no Brasil (fonte: site do ABNT-
CB25  http://200.20.212.34/cb251/ano_calendario.asp?Chamador=CB25. Acessado em
25/02/2003).

Segundo Maranhao (1991), a versao das normas da série ISO 9000 de 1987 cumpriu
bem o seu papel, divulgando e universalizando a adocdo destas normas pelo mundo. De
acordo com mesmo o autor, em 1994 os 73 paises de maior PIB (Produto Interno Bruto) do

mundo a adotavam como norma nacional.

A primeira revisdo das normas feita pelo Comité Técnico da ISO, ISO/TC 176,
ocorreu em 1994, porém nao teve o carater estrutural que o mercado requeria, o que tornou a
norma alvo de severas criticas (MARANHAO, 1987; VIEIRA, 2002; PRANCIC e
TURRIONI, 2001), ensejando a sua posterior revisao em 2000.

A seguir apresenta-se a versdo da norma ISO 9000/1994 e algumas das criticas

atribuidas a ela, que motivaram sua revisdo em 2000.
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A série de normas ISO 9000 em sua versdo de 1994 ¢ compostas por cinco normas, €

¢ complementada com uma norma exclusiva para definicdo do vocabulério utilizado pelas

normas da série 9000, a ISO 8402, conforme figura 5.

Norma Descricao Comentarios

ISO 9000 | Normas de Gestdo da Qualidade | Esta norma tem como objetivos esclarecer as diferengas e as inter-

(NBR 1ISO|e Garantia da Qualidade - |relacdes entre as demais normas da série, fornecendo diretrizes para a sua

9000/94) Diretrizes para a Selecdo e Uso selecdo e utilizagdo (ABNT,1994b)

ISO 9001 | Sistemas da Qualidade — Modelo | Esta norma especifica uma série de requisitos do Sistema da Qualidade

(NBR ISO | para Garantia da Qualidade em | para a garantia da qualidade de acordo com as especificacdes dos

9001/94) Projeto, Desenvolvimento, | clientes, de forma a demonstrar a capacidade do fornecedor de projetar e

Producdo, Instalagdo e Servicos | fornecer produtos conformes (ABNT,1994b). De acordo com Souza et.al
Associados (1995), Os requisitos especificados nesta norma sdo utilizados

primordialmente para a prevengdo de ndo-conformidades, em todos os
estagios desde do projeto até a assisténcia técnica

ISO 9002 | Sistemas da Qualidade — Modelo | Esta norma especifica requisitos do Sistema da Qualidade, para uso em

(NBR ISO | para Garantida da Qualidade em | situagdes contratuais entre duas partes, onde ¢ requerida a demonstragio

9002/94) Produgio e Instalacdo da capacidade do fornecedor para controlar os processos que determinam
a aceitabilidade do produto fornecido (SOUZA et. al, 1995;
ABNT,1994b)

ISO 9003 | Sistemas da Qualidade — Modelo | Esta norma especifica requisitos do Sistema da Qualidade, para uso em

(NBR ISO | para Garantia da Qualidade em | situagdes contratuais entre duas partes, onde ¢ requerida a demonstragio

9003/94) Inspecéo e Ensaios Finais da capacidade do fornecedor para detectar e controlar a existéncia de ndo
conformidade com os requisitos especificados, durante a inspe¢do e
ensaios finais (ABNT, 1994b);

ISO 9004 | Gestdo da Qualidade e Elementos | Esta norma destina-se a organizacdes que desejam implantar

(NBR ISO|do Sistema de Gestdo da|espontaneamente um sistema de gestdo da qualidade, onde o enfoque esta

9004/94) Qualidade — Diretrizes centrado no atendimento do cliente e ndo apenas na demonstracdo dos
requisitos foram seguidos (SOUZA et al, 1995). Esta norma nio ¢
utilizada para fins de certificacdo

ISO 8402 | Gestdo da Qualidade e Garantia | Esta norma tem como objetivo esclarecer e padronizar os termos

(NBR ISO | da Qualidade — Terminologia utilizados nas normas que tratam de gestdo da qualidade da ISO

8402/94) (ABNT.1994a)

Figura 5 — Normas que compdem a série ISO 9000/1994

A hierarquia entre as normas de série ISO 9000/94 pode ser visualiza por meio da

figura 6.
ISO
8402 Vocabulario
ISO Diretrizes para a selecdo e
9000 utilizagdo das normas
ISO ISO ISO ISO
9001 9002 9003 9004

Figura 6 - hierarquia das normas da série ISO 9000/94, adaptado de Rothery (1993 p.31).
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Dentre as normas da série ISO 9000/94, para fins contratuais, a ISO 9001 ¢ mais
completa, tendo as demais (9002 e 9003) um nivel de exigéncia decrescente (SOUZA et al,

1995).

A versao das normas de 1994 sofreu uma grande quantidade de criticas quanto sua
adocdo (VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001). Segundo Prancic e Turrioni (2001), muitos
autores colocam em duvida a associagdo da certificacdo com a gestdo de qualidade, uma vez
que a certificagdo do sistema de garantia de qualidade consiste, ndo em garantir a qualidade
do produto, “uma vez que inspecionar todo o produto ¢ virtualmente impossivel além apenas
de detectar defeitos, refugos e retrabalhos”, mas sim, em gerar evidéncias de que o processo

esta sendo controlado.

2.2.1 - Criticas a adogao da série ISO 9000/94

As normas da série ISO 9000, em sua versao de 1994, tiverem grande quantidade de

criticas dentre as quais destacamos abaixo algumas.

Existem no minimo dez argumentos contra a ISO 9000/94 (SEDDON, 1998;
PRANCIC e TURRIONI, 2001):

1. “A norma encoraja as organizacoes a agir de maneira a fazer as coisas piores para
seus clientes”. O autor argumenta que o excessivo foco, “interno - burocratico”
da organiza¢do onde os controles sdo feitos a partir de procedimentos bem
documentados, e que estes procedimentos engessam a empresa, fazendo que
mesmo quando a organizagdo faz algo que nao agrade o cliente, ela acredite que
esta agindo de maneira adequada, uma vez que estd seguindo a documentacao
certificada;

2. “Qualidade por inspecdo nio ¢ qualidade”. O fato de haver inspe¢do faria com
que aumentassem os erros ¢ decaisse o moral dos trabalhadores, uma vez que ¢
impossivel inspecionar tudo, o trabalhador assumiria uma responsabilidade, e o
inspetor acreditando que o trabalhador verificou ndo verificaria gerando um
circulo vicioso.

3. “A ISO 9000 baseia-se na presuncgao falha, de que o trabalho ¢ melhor controlado
especificando e controlando procedimentos”. A utilizacdo de procedimentos

apenas serve para que o auditor possa avalid-los, e que para a organizagdo eles
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ocasionam dois trabalhos, um para escrevé-los, e outro para segui-los e isso faz
com que o desempenho da organizagdo seja subotimizado piorando seus
resultados, uma vez que ela ndo faz nada além do que esta escrito.

“O tipico método de implementagcdo ¢ baseado na sub-otimizacdo de
desempenho”. Como a empresa estabelece o conjunto de requisitos que ela pode
controlar, normalmente ela ndo pensa no melhor desempenho, mas no que seja
possivel de monitorar.

“A norma baseia-se nas pessoas, em particular dos auditores, de suas
interpretagdes de qualidade”. O fato de ocorrer problemas de interpretagdo deixa
excessivo poder sobre as pessoas que avaliam o sistema.

“A norma promove, encoraja ¢ demanda acdes que causam sub-otimizagao” As
pessoas sO executam aquilo que o procedimento recomenda deixando de lado
importantes acdes que melhorariam o desempenho da empresa.

“Quando as pessoas estdo sujeitas a controles externos elas tendem a dar atencao
apenas as coisas que efetivamente serdo controladas”. As pessoas agiriam de
forma somente, a passar pela auditoria.

“A ISO 9000 desencoraja os gerentes a aprender sobre a teoria das variagdes”. Os
gerentes estdo desta forma acreditando que o fato de ndo haver variagdo no
processo e benéfico para a empresa e qualquer mudanga atrapalharia o
desempenho da organizacao.

“A ISO 9000 nao incentiva as boas relagdes cliente — fornecedor”. A norma exige
uma visao contratual onde o fornecedor ¢ obrigado a demonstrar estar de acordo
com os requisitos, o que segundo ele causa sub-otimizagao.

“A ISO 9000 nao encoraja os gerentes a pensar de modo diferente”. A norma
separa as pessoas que planejam, controlam e decidem das pessoas que fazem,
tornando-se assim um sistema de “comando e controle” ndo ocorrendo desta

forma envolvimento dos trabalhadores.

Ja para Kartha (2002) as principais criticas sao:
A ISO 9000/94 falhava em ndo enfatizar nenhuma medida especifica de
desempenho da qualidade. Isto ndo era uma preocupacdo que constava dos
requisitos da norma;
Os niveis de especificagdo da qualidade dos produtos eram estabelecidos pelos

proprios fornecedores e ndo pelos clientes, como deveria acontecer;
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As normas requisitavam somente que os fornecedores fizessem a verificagdo do
processo em lugar de garantir que eles consistentemente produziam aquilo que
ele havia sido contratado para produzir;

A certificagdo pela norma garante somente que o fornecedor pode assegurar um
nivel consistente de qualidade, que podera ser entregue, mas um fornecedor pode
mesmo em conformidade com a norma entregar um produto de baixa qualidade;
Existia pouca ou nenhuma énfase em muitas outras importantes areas que
contribuem para a melhoria da qualidade como: a melhoria continua; o
gerenciamento do relacionamento como os clientes e o aprofundamento do

envolvimento da alta geréncia com as atividades relacionadas a qualidade

Segundo Kartha (2002), a insatisfacdo com estas falhas na norma levou alguns paises

a reduzirem sua confianga nas certificagdes pela norma ISO 9000/94. Eles se queixavam que

0 processo de registro se tornou mais uma estratégia de marketing do que um veiculo de

melhoria da qualidade dos processos dentro de uma organizagao.

De acordo com Curkovic e Pagell apud Prancic e Turrioni (2001), as maiores criticas

a ISO 9000/94 residem nos seguintes pontos:

Pouca énfase na melhoria continua. Enquanto muitas empresas despendem
esforcos para melhorar competitivamente, de forma a garantir crescimento
continuo em todos os aspectos da organizagdo utilizando o TQM, a ISO 9000 nao
da énfase a este importante ponto da gestao de qualidade.

Limitado foco na satisfagdo do cliente. Para a ISO 9000, apenas o atendimento
aos requisitos seria suficiente para garantir a satisfacdo do cliente. A norma nado
incentivava nenhuma maneira para utilizar as informacdes ganhas dos clientes
para que houvesse melhoria na relagdo com eles.

Documentagdo desnecessaria. Necessidade de escrever diversos procedimentos.
Excesso de burocracia, sem respectivo ganho de produtividade.

Falha em integrar o planejamento de requisitos de qualidade com o planejamento
estratégico da organizacdo, e este critério, segundo o autor € critico quando

surgem potenciais parcerias na relacao cliente-fornecedor.

Segundo Viera (2002), as principais criticas a ISO 9000/94 s3o: o enfoque limitado

sobre a melhoria continua ¢ a busca e medicdo da satisfacdo do cliente; o alto custo da
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certificacdo; a possibilidade de uma empresa certificada vir produzir bens ou servigos de
baixa qualidade e a excessiva énfase na documentagdo, com grande quantidade de

documentos desnecessarios.

Este tipo de critica dentre outras, além da determinacdo regimental de revisdo das
normas, no minimo a cada cinco anos, obrigou o comité técnico da ISO, o ISO/TC 176, apos
uma ampla pesquisa mundial, que contou com a presenca de delegados de todo o mundo, a
realizar uma mudanca radical, envolvendo o conceito, a forma e o conteido da norma ISO
9000, editando uma nova versao da norma no ano de 2000 (VIEIRA, 2002; BRANCHINI,
2002; KARTHA, 2002).

A seguir apresentam-se quais foram as mudangas introduzidas na ISO 9000/2000,

bem como a forma que esta estruturada.

2.3 - A SERIE ISO 9000/2000

A ultima revisdao da norma ISO 9000 foi publicada em dezembro de 2000, e ocorreu
como uma resposta as inumeras criticas a varios aspectos chaves da antiga norma e contou
com uma ampla pesquisa mundial como suporte. O Comité ISO/TC 176, por meio de suas
pesquisas revelou que as organizagdes estavam solicitando um alinhamento mais estreito entre
o sistema de gestdo da qualidade da ISO e o modo como elas atualmente dirigiam seus
negocios. Especialmente em aspectos como foco no cliente, requisitos para a demonstragao da

capacidade de melhoria continua e abordagem orientada por processos (KARTHA, 2002).

Segundo Maranhao (2001), a nova versdao da norma ISO 9000, foi elaborada sob o
ponto de vista da organizacdo proprietaria, que precisa do cliente para se manter, e que precisa
demonstrar para este cliente que produz qualidade. E complementa, afirmando que a
organizagdo “precisa demonstrar que tem um Sistema de Gestdo da Qualidade que pretende
produzir produtos ou prestar servigos direcionados a satisfacdo das necessidades dos seus

clientes”.

De acordo com Pearch e Kitka (2000a), as duas versdes da norma ISO 9000/94 ¢ ISO
9000/2000, oferecem modelos diferentes de qualidade. Enquanto, segundo os autores, na

versdao da norma de 1994 a qualidade ¢ definida em cima de vinte requisitos chave, utilizados
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para demonstrar aos clientes que a organizagdo certificada produz produtos com um nivel
consistente de qualidade; a versdo da norma de 2000, ao invés de vinte requisitos chave, foi

baseada em oito principios da qualidade da TQM e dividida em cinco segdes.

Segundo ainda, Pearch e Kitka (2000a), a norma ISO 9000 versao de 1994, foi
originalmente utilizada para aplicacdo em organizagdes industriais, sendo posteriormente
adaptada para organizagdes comerciais e prestadoras de servicos, ao contrario da versao 2000
da norma, que possibilita por meio de seu modelo baseado em processo, sua aplicagdao a

qualquer tipo de organizag¢ao industrial, comercial, ou prestadora de servigo.

De acordo com Kartha (2002), a nova ISO 9000/2000, tem uma estrutura
completamente diferente e estd baseada em oito principios, que sao baseados na doutrina do
Total Quality Managment (TQM) e tem como aspectos mais significativos desta nova versao,
a inclusdo da abordagem por processos, a utilizagdo das informagdes geradas pelo sistema
para facilitar a melhoria continua e o uso da avaliagcdo da satisfagdao do cliente para a melhoria

dos processos.

Conforme disposto pelo comité ISO/TC 176 em seu site na internet
(www.bsi.org.uk/iso-tc176-sc2), acessado em 25/02/2003, as organizacdes ja certificadas até
a data da edi¢do da norma, em 15 de dezembro de 2000, terdo até 3 anos a partir dessa data,
para promover a revisao da certificacdo. Apds este prazo as certificagdes com a norma da

versao de 1994 perderao sua validade.

2.3.1 — Normas que formam a familia ISO 9000-2000

Com a preocupacdo de evitar a proliferagdo de normas, o comité técnico da ISO,
reduziu a familia das normas ISO 9000, a quatro normas primarias, apoiadas por um conjunto
de normas complementares a serie original, identificadas pela série 10.000 (VIEIRA, 2002;

MELLO et.al., 2002; ABNT-CB25, 2003), conforme apresentado na figura 7.
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Norma Descriciao Comentarios

ISO 9000 | Sistema de  Gestdo  da | Definigdo dos conceitos em que se fundamentam a familia das

(NBR  ISO | Qualidade:Fundamentos e | normas ISO 9000 e vocabulario da qualidade a ser utilizado na

9000/2000) Vocabulario demais normas

ISO 9001 | Sistema de  Gestdo  da|Especificagdo dos requisitos do sistema de gestdo da

(NBR  ISO | Qualidade — Requisitos qualidade, para a organizagdo demonstrar sua capacidade de

9001/2000) fornecer produtos em conformidade com os requisitos do
cliente ¢ obter ou aumentar a satisfacdo dos clientes. E uma
norma contratual, para certificacdo. Esta norma unificou as
normas ISO 9001, 9002 e 9003 da versdo de 94 e incorporou o
termo Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) ao invés de
Sistema de Garantia da Qualidade utilizado pela versdo de 94

ISO 9004 | Sistemas de  Gestdo da|Fornecimento de diretrizes, além dos requisitos da ISO

(NBR  ISO |Qualidade — Diretrizes para|9001/2000, para a eficiéncia e eficacia de um sistema de

9004/2000) Melhorias de Desempenho: gestdo da qualidade, e otimizar a melhoria continua da
organizagdo, ndo atendendo somente aos clientes, mais
estendendo este foco a outras partes interessadas. Nao é uma
norma contratual, para certificagao

ISO 19011 | Diretrizes para Auditoria de | Prover requisitos e diretrizes para processos de auditoria

(NBR  ISO |Sistemas da Qualidade e

19011) Ambiental

Figura 7 — Normas que compdem a série ISO 9000/2000

O relacionamento entre as normas que compoem a familia ISO 9001/2000 pode ser

ISO 9000
fundamentos e vocabulario

representado conforme a figura 8.

~

Contratual

1SO 9001
(requisitos minimos

Situacio >  Certificacdo

N

Melhoria € Situacio
do Desemnenho Niao Contratual

I1SO 9004
(diretrizes de gestdo)

ISO 19011
Auditoria Interna
(qualidade ambiental

Figura 8 — Normas da série ISO 9000/20000 (adaptado de Maranhao, 2001, p.37).

2.3.2 — Principios de Gestao da Qualidade utilizados na série ISO 9000/2000

A série de normas da ISO 9000/2000 foi baseada em oito principios de gestdo da

qualidade. Estes oito principios da qualidade formam a base filosofica da versdo 2000 da
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norma e sdo poderosos pontos de apoio para a competitividade de qualquer organizacao

(MARANHAO, 2001).

Os principios foram tirados do conhecimento e da experiéncia coletiva de
especialistas internacionais que participam do comité técnico da ISO o ISO/TC 176, o qual ¢

responsavel pelo desenvolvimento pela manutencdo dos padrdes ISO 9000 (MACIEL, 2001).

Os oito principios de gestao da qualidade, que constituem a base da ISO 9000 em sua
versao 2000 sdo os seguintes:

e Principio 1 — Foco no cliente

e Principio 2 — Lideranga

e Principio 3 — Envolvimento de pessoas

e Principio 4 — Abordagem do processo

e Principio 5 — Abordagem sistémica de gestdo

e Principio 6 — Melhoria continua

e Principio 7 — Abordagem factual para tomada de decisoes

e Principio 8 — Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores

2.3.2.1 - Principio 1 — foco no cliente

Segundo o texto disposto na norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000): as
“organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, ¢ recomendavel que atendam as
necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e procurem exceder as suas

expectativas”.

Este principio pode ser considerado como uma matriz geral de tudo, uma vez que

sem o cliente ndo existe negocio e conseqiientemente empresa.

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplicacdo deste principio sao (MACIEL,
2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):
e aumento do lucro e da participacdo de mercado obtido por meio de
respostas flexiveis e rapidas as oportunidades do mercado;

e mais eficicia no uso dos recursos da empresa com objetivo de
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aumentar a satisfacdo dos clientes;
aumento da fidelidade por parte dos clientes; e
melhora do gerenciamento operacional e do potencial humano, pela

existéncia de um foco em comum.

A aplicagdo deste principio requer da empresa as seguintes agdes (MACIEL, 2001;
MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

pesquisar e compreender as necessidades e expectativas dos clientes;
adequar os objetivos e metas da organizacdo as necessidades dos
clientes;

assegurar a abordagem equilibrada entre satisfacdo do cliente e outras
partes  interessadas  (proprietarios, empregados, fornecedores,
comunidade em geral etc);

medir a satisfagdo do cliente e agir conforme os resultados;

gerenciar de forma sistematica o relacionamento com o cliente;
possibilitar a comunicacdo das necessidades e expectativas dos clientes a
toda a organizagao;

garantir que os membros da organizagdo dispdem de habilidades

necessarias para satisfazer os requisitos do cliente.

2.3.2.2 - Principio 2 — lideranga

Segundo o texto da norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000): os “lideres

estabelecem a unidade de propésito e o rumo da organizagdo. Convém que eles criem e

mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no

proposito de atingir os objetivos da organizagao”.

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplicacdo deste principio sao (MACIEL,

2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

traduzir a visdo da organizagdo em objetivos € metas mensuraveis;
as pessoas entenderdo as metas € os objetivos da organizacao e terdo
uma motivagao para alcangé-los;

delegar poder e envolver as pessoas para alcancar os objetivos da
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organizagao;

e havera menos problemas de comunicagdo entre os diferentes niveis da
organizagao; e

e as atividades sdo avaliadas, alinhadas e implementadas de forma

integrada.

A aplicagdo deste principio requer da empresa as seguintes agdes (MACIEL, 2001;
MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

e cstabelecer uma visdo clara do futuro da empresa,;

e cstabelecer metas e objetivos desafiadores;

e considerar as necessidades das partes interessadas, incluindo clientes,
proprietarios, empregados, fornecedores, comunidade em geral e
sociedade em geral;

e desenvolver estratégias para a consecugao dos objetivos e metas;

e criar ¢ manter valores compartilhados, justica e modelos éticos em todos
os niveis da organizagao;

e proporcionar aos empregados os recursos € formacao necessaria; €

e inspirar, encorajar e reconhecer as contribui¢des dos funcionarios

2.3.2.3 - Principio 3 — envolvimento de pessoas

Segundo o texto da norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000): as “pessoas de todos
os niveis sdo a esséncia de uma organizagdo, ¢ seu total envolvimento possibilita que suas

habilidades sejam usadas para o beneficio da organizagao”.

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplicacdo deste principio sdo (MACIEL,
2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):
e empregados motivados, envolvidos e comprometidos com a empresa;
e maiores contribuicdes dos empregados na melhora da politica e
estratégias da empresa;
e pessoas responsaveis pela propria performance; e

e funciondrios &vidos em participar e contribuir para a melhoria continua.



32

A aplicacdo deste principio requer da empresa e dos funciondrios que executem as
seguintes agdes (MACIEL, 2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e
MARANHAO, 2001):

e entendam a importancia de sua contribui¢do e de seus papéis dentro da
empresa;

e identifiquem obstaculos e busquem oportunidade de melhoria de suas
performances;

e aceitem responsabilidade para assumir problemas e resolvé-los;

e avaliem suas performances com relacdo a seus objetivos pessoais;

e busquem oportunidades para aumentar sua competéncia, conhecimento e
experiéncia;

e dividam conhecimento e experiéncia com liberdade; e

e discutam abertamente os temas e problemas.

2.3.2.4 - Principio 4 — abordagem de processo

Segundo o texto da norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000): “um resultado
desejado ¢ alcangado mais facilmente quando as atividades e os recursos relacionados sao

gerenciados como um processo’.

Este principio determina que se a organizagdo entender as atividades desenvolvidas
por ela como processos, “isto ¢ transformacdes de entradas em saidas com agregagdo de

valor” esta terd mais facilidade e sucesso em sua gestdo (MARANHAO, 2001).

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplicacdo deste principio sdo (MACIEL,
2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):
e custos mais baixos e ciclos de tempo mais curtos por meio do uso
efetivo dos recursos;
e resultados melhores, consistentes e previsiveis; e

e oportunidades de melhoria dirigidas e priorizadas.

A aplicagdo deste principio requer da empresa as seguintes agdes (MACIEL, 2001;
MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):
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definir o processo para a obtengao do resultado desejado;

estabelecer responsabilidades para o gerenciamento de atividades-chave;
analisar e medir a capacidade das atividades-chave;

identificar as interfaces das atividades-chave nas func¢des da
organizagao;

dar mais aten¢do aos fatores que melhorardo as atividades-chave — como
recursos, métodos e materiais;

avaliar riscos, conseqiiéncias e impactos das atividades nos clientes,
fornecedores e em outras partes interessadas; e

identificar os clientes internos e externos, fornecedores dos processos.

2.3.2.5 — Principio 5 - abordagem sistémica para a gestao

Segundo descrito no texto da norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000):

“identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados como um sistema contribui

para a eficacia e eficiéncia da organizacao no sentido desta atingir os seus objetivos”.

Este principio esta em consondncia com a abordagem de processo, pois ndo ¢

suficiente enxergar as atividades da organizagdo como processos, estes processos devem ter

ligacdo entre si, formando um todo sistémico.

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplica¢do deste principio sdo (MACIEL,

2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

integracdo e adaptacdo dos processos que melhor contribuem para a
obtencdo dos resultados desejados;

habilidade para concentrar esfor¢os nos processos-chave;

oferecer confianga as partes interessadas quanto a consisténcia, eficacia
e eficiéncia da organizacao;

alinhamento dos objetivos e metas de processo individuais com os
objetivos chaves da organizagao; e

fornecimento de um melhor entendimento de papéis e responsabilidades
para alcancar objetivos comuns, reduzindo barreiras funcionais e

melhorando o trabalho em equipe.
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A aplicacdo deste principio requer da empresa as seguintes acdes (MACIEL, 2001;
MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

estruturar um sistema, por meio da identificagdo ou desenvolvimento de
processos para alcancar os objetivos da empresa de modo mais eficiente
e eficaz;

entendimento das interdependéncias entre os processos do sistema;
entender as capacidades da organizagdo e estabelecer restrigdes de
recursos, antes de agir;

colocar metas e definir como as atividades especificas de um sistema
devem operar; e

melhorar continuamente o sistema por meio de medi¢ao e avaliagdo;

2.3.2.6 - Principio 6 — melhoria continua

Segundo descrito no texto da norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000): “convém

que a melhoria continua do desempenho global da organizagdo seja seu objetivo permanente”.

Segundo Maranhao (2001), este principio determina que nada ¢ tdo bom que ndo

possa ser melhorado. E possivel e necessario melhorar continuamente, pois as expectativas

dos clientes estao sempre evoluindo e os concorrentes estdo sempre trabalhando para superar

as outras organizagdes.

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplica¢do deste principio sdo (MACIEL,

2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

vantagem no desempenho devido a melhoria das capacidades
organizacionais;

criar planos de nego6cios mais competitivos, por meio da integragcdo da
melhoria continua com o planejamento de negdcio e estratégico;

ajuste de atividades de melhoria em todos os niveis da organizagao; e

flexibilidade para reagir rapidamente as oportunidades.

A aplicagdo deste principio requer da empresa as seguintes agoes (MACIEL, 2001;
MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

fazer com que a melhoria continua de produtos, processos e sistemas
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sejam um objetivo de cada individuo na organizacao;

e fornecer treinamento aos funciondrios nos métodos e ferramentas de
melhoria continua;

e cstabelecer metas para guiar a melhoria continua e medidores para
acompanha-la;

e promover atividades com base na prevengao;

e melhorar continuamente a eficacia e a eficiéncia de todos os processos; e

e perceber melhorias e mostrar reconhecimento por elas.

2.3.2.7 - Principio 7 — abordagem factual para a tomada de decisdo

Segundo o descrito no texto da norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000):

“decisoes eficazes sao baseadas na analise de dados ¢ informagdes™.

Este principio determina que o processo de tomada de decisdo dentro da organizagdo
seja baseado em dados, informagdes e avaliagdes concretas. Ou seja, para tomada de decisao a
organizacdo deve ter indicadores que a ajudem a gerenciar suas atividades, que lhe
demonstrem a conseqiiéncia de seus atos passados, o nivel de seu desempenho presente e lhe

ajudem a projetar o futuro com maior seguranca.

Segundo Maranhao (2001) a chave deste principio e o gerenciamento dos indicadores

de desempenho “vocé sé consegue gerenciar aquilo que ¢ medido”.

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplicacdo deste principio sao (MACIEL,
2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):
e fundamentar que as estratégias baseadas em informagdes e dados
importantes sao mais realistas e mais provaveis de serem alcangados;
e maior habilidade para demonstrar a eficacia de decisdes passadas por
meio de dados reais;
e maior habilidade para revisar, desafiar e mudar opinides e decisoes; e
e a avaliagdo do desempenho global da organizacao e o conhecimento do
desempenho passado, presente dos sistemas € processos, para orientar a

melhoria e prevenir problemas futuros.
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A aplicacdo deste principio requer da empresa as seguintes acdes (MACIEL, 2001;
MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

assegurar que dados e informagdes sejam suficientemente precisos e
confiaveis;

tornar os dados acessiveis aqueles que necessitam deles;

analisar os dados e informacdes utilizando métodos validados;

tomar decisdes e atitudes com base em analises factuais, equilibradas
pela experiéncia e intuicdo; e

medir e coletar dados e informacgdes pertinentes ao objetivo.

2.3.2.8 - Principio 8 — beneficios mituos nas relagdes com os fornecedores

Segundo o descrito no texto da norma NBR ISO 9000/2000 (ABNT, 2000): “uma

organiza¢do e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios mutuos

aumenta a capacidade de ambos em agregar valor”

Os beneficios fundamentais, oriundos da aplicacdo deste principio sao (MACIEL,

2001; MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

maior habilidade de ambas as partes para agregar valor;

flexibilidade e rapidez para responder a mudancas no mercado e as
demandas e expectativas dos clientes;

otimizacao de custos e recursos;

criar vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de aliancas ou
parcerias com fornecedores; e

estabelecer relacionamento continuo com os fornecedores que

proporcione fornecimentos no prazo combinado e sem defeitos.

A aplicagdo deste principio requer da empresa as seguintes agoes (MACIEL, 2001;
MELLO et.al., 2002; ISO/TC 176 apud VIEIRA, 2002 e MARANHAO, 2001):

estabelecer relagdes que equilibrem ganhos em curto prazo e respeito em
longo prazo;
compartilhar conhecimento e recursos com os parceiros;

identificar e selecionar os principais fornecedores;
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e comunicacao franca e objetiva;

e compartilhar informagdes e planos futuros;

e cstabelecer desenvolvimento e atividades de melhoria em conjunto;

e inspirar, encorajar e reconhecer as melhorias e as realizagdes dos

fornecedores.

2.4— A NORMA ISO 9001/2000 — REQUISITOS DE SISTEMAS DE GESTAO DA
QUALIDADE

A norma ISO 9001/2000 ¢ a unica norma contratual da série ISO 9000/2000, o que
de acordo com Maranhao (2001), significa que essa norma fixa os requisitos, exigéncias ou
itens de verificacdo dos contratos entre as organizagdes (quem vende) e clientes (quem

compra).

Segundo o disposto em seu texto (ABNT, 2000) a norma ISO 9001/2000 pode ser
usada por parte internas e externas, incluindo organismos de certificagdo, para a avaliar a
capacidade da organizagdo de atender aos requisitos do cliente, os regulamentares e os da

prépria empresa.

Maranhao (2001), assim complementa seu ponto de vista sobre a norma :
Esta norma tem como objetivo estabelecer diretrizes minimas (requisitos, ou seja,
condi¢des que devem ser obrigatoriamente atendidas) para as grandes atividades das
empresas (organizagdo estrutural, vendas, compras, produgdo, treinamento,
laboratorio, armazenamento, transporte etc.), para que tais atividades sejam eficazes
e harmdnicas entre si. H4 o pressuposto, muito 16gico, de que se os processos (ou
atividades) da empresa forem eficazes e harménicos entre si, ao final, empresa tera

qualidade e competitividade.

A norma ISO 9001/2000 ¢ a unica da familia ISO 9000/2000 contra qual uma
certificacdo de terceira parte pode ser obtida. Ou seja, ¢ a Gnica norma que pode ser utilizada
para a solicitacdo de uma auditoria externa, efetuada por um organismo independente (nio
relacionado ao cliente ou ao fornecedor) que certificara ou ndo a organizagdo, atestando que

ela estd ou ndao em conformidade com os requisitos dispostos na norma (MELLO et. al, 2002;

MARANHAO, 2001).
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Uma das mudangas mais significativas da norma 9001 de sua versdo de 1994 para
sua atual versdo ¢ a sua nova organizacdo, que ao contrario da versdo anterior que estava
disposta em uma seqiiéncia de 20 se¢des de requisitos  baseadas nas  atividades da
organizagdo, passou a ser estrutura em cinco secdes baseadas na abordagem sistémica,

integrada por processos, conforme figura 9.

Melhoria continua do sistema de
gestdo da qualidade

JResponsabilidade
L da direcdo
Clientes
Clientes
5 Medigao,
Gestao de e Satisfacdo
—— analise € [gtp
melhoria
Requisitos Saida

Realizagdo do
Produto

Produto

\ 4
A 4

N > .
Legenda: Atividades que agregam valor

Fluxo de informacéo

Figura 9 — Modelo de um sistema de gestdo baseado em processos (adaptado de ABNT, 2000)

2.4.2 — As secdes da norma ISO 9001/2000

As cinco secdes da ISO 9001/2000: sistema de gestao da qualidade; responsabilidade

da gestao; gestdo de recursos; realizacdo do produto; medicao, analise e melhoria podem ser

descritas conforme figura 10.
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N°da
Secao na Descricao Finalidade
norma
4 Sistema de Gestdo da|Estabelecer os requisitos gerais para o Sistema de
Qualidade gestdo da qualidade (SGQ), além dos requisitos de
documentagao e registros
5 Responsabilidade  da|Identificar e fixar as responsabilidades da alta
Administragao administracdo da organizagao para com o Sistema de
gestdio da qualidade, levando em consideragdo as
necessidades e  expectativas dos  clientes, o
planegjamento do SGQ e a comunicacdo interna da
organizacao
6 Gestao de Recursos Estabelecer os requisitos para o provimento de recursos
materiais,humanos, de infra-estrutura e de ambiente de
trabalho, necessarios para o cumprimento da
conformidade com os demais requisitos da norma
7 Realizagdo do Produto |Estabelecer requisitos para a atividade principal da
organizagdo, reforcando a abordagem de processos,
para os produtos e servigos, os processos relacionados
aos clientes, o projeto e seu desenvolvimento, compras
e ajuste e calibrag@o dos dispositivos de medi¢ao
8 Medicao, andlise e |Estabelecer requisitos para a medi¢do a analises e a
melhoria melhoria continua dos processos , de forma a assegurar

que as medi¢des sdo eficazes e eficientes para garantir
um melhor desempenho da organizagdo e a satisfacdo
do cliente

Figura 10 — Estrutura das Se¢des da ISO 9001/2000 (adaptado de Vieira, 2002, p.48;
Maranhao, 2001, p. 38).

2.4.2.1 — Secao 4 — Sistema de Gestao da Qualidade

Esta secdo da norma estabelece as diretrizes gerais para a estrutura do sistema de

gestdo da qualidade (SGQ), bem como os requisitos de documentacdo e registros para a

demonstracgao eficacia e eficiéncia do SGQ da organizacao.

Esta se¢do da norma determina que a organizacdo deve, para manter um SGQ e

melhorar continuamente a sua eficécia, realizar as seguintes atividades:

identificar os processos necessarios para a manuten¢do do SGQ, determinando a

seqiiéncia e interagdo

entre eles, juntamente com os critérios € métodos

necessarios para assegurar que estes processos sejam operados e controlados de

forma eficaz;

monitorar, analisar e medir os processos que apoiam o SGQ, disponibilizando
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recursos ¢ informacdes necessdrias para a operagdo de destes processos € seu
monitoramento; €
e implementar a¢des para atingir os resultados planejados pela organizagdo e

melhorar os processos de forma continua.

Em relacdo os requisitos de documentagdo a norma solicita que a organizagao

proceda as seguintes atividades:

e documente a sua politica da qualidade e seus objetivos da qualidade;

e cstabeleca um manual da qualidade, onde conste o escopo de seu sistema da
qualidade, os procedimentos documentados ou a sua referencia e a descri¢dao da
interagdo dos processos do SGQ);

e mantenha registros para demonstrar conformidade com os requisitos da norma; e

e cstabeleca procedimentos documentados conforme o requerido nas seguintes

subsecoes da norma:

a. 4.2.3 — controle de documentos

b. 4.2.4 — controle de registros da qualidade

c. 8.2.2 —auditoria interna

d. 8.3 —controle de produto ndo-conforme
8.5.2 —acdo corretiva

f. 8.5.3 —acdo preventiva

2.4.2.2 — Secdo 5 — Responsabilidade da Administracao

Nesta se¢ao sao estabelecidas as responsabilidades da alta administracdo da

organizacao em relacdao ao SGQ.

Esta secdo determina que a alta administragdo deve demonstrar comprometimento
com o SGQ da organizacdo, mediante:
e a garantia que as responsabilidade e autoridades em relacdo ao SGQ da
organizacao sao definidas e comunicadas;
e a comunicacdo a toda a administragio da importancia de atender as
necessidades dos clientes;

e o estabelecimento de uma politica da qualidade, que seja comunicada e
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entendida por toda a organizacao;

e a garantia de que foram estabelecidos e sdo monitorados os objetivos da
qualidade, relacionados com a politica da qualidade; e

e a condugdo de analises criticas, de forma periodicamente planejada, de todo o

SGQ da organizagdo, incluindo a politica da qualidade e os objetivos;

Nesta se¢ao a norma trata de um dos pontos fundamentais do sistema de gestao da
qualidade ISO 9001/2000, que ¢ de responsabilidade exclusiva da alta dire¢do da organizagao:
defini¢do da politica da qualidade, que serd base para o estabelecimento dos objetivos do

sistema e fonte para analise critica do sucesso do sistema da qualidade da organizagao.

De acordo com Paladini (2000), com base na defini¢ao da politica da qualidade sao
tomadas decisdes de longo alcance, como o nivel global de investimentos a serem feitos no
sistema da qualidade, as estratégias adotadas no sistema produtivo, os objetivos gerais e a
abrangéncia do sistema da qualidade da organizagdo, e a sua defini¢do bem feita traz para a
organizacao alguns beneficios, dentro os quais destacam-se:

e definicdo de um processo consistente de operacao da empresa, trabalhando-se
de forma planejada de modo a otimizar o uso de recursos;

e carater permanente das acdes, eliminando-se decisdoes determinadas por
momentos ou situagdes especificas;

e objetividade e estrutura para a avaliagdo da qualidade;

2.4.2.3 — Secao 6 — Gestao de Recursos

Nesta secao da norma sao definidos os requisitos necessarios para a organizacao
garantir o provimento de recursos: humanos, de infra-estrutura e de ambiente de trabalho,

necessarios para a implementagao e melhoria continua do SGQ.

Esta secdo determina que a organizacao identifique e provenha as seguintes classes
de recursos:
e 0s recursos humanos, ou seja, o pessoal competente, treinado e com habilidade
e experiéncia necessaria para executar as atividades do SGQ da organizacgao;

e a infra-estrutura (edificios , instalagdes, equipamentos, servicos de apoio,
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transporte, ferramentas, softwares etc) necessaria para a manuten¢do dos SGQ
da organizagdo; e

o ambiente de trabalho adequado, que dé condi¢des para a manutengdo das
atividades do SGQ, de forma que a organizacgdo alcance a conformidade como

os requisitos do produto realizado.

2.4.2.4 — Secao 7 — Realizagdo do Produto

Nesta secdo sdo estabelecidos requisitos para a realizacdo da atividade fim da

organizagao, isto ¢ dos processos operacionais de realizagdo dos produtos e provimento dos

servicos necessarios relativos a atividade principal da organizagao.

Esta secdo estabelece os seguintes requisitos para a organizacao:

requisitos gerais para o planejamento e realizagao do produto;

requisitos relacionados ao produto;

requisitos para a andlise critica dos requisitos relacionados aos produtos;
requisitos para a comunicagao com os clientes;

requisitos para o planejamento do projeto e desenvolvimento do mesmo;
requisitos para o processo de aquisi¢ao de produtos utilizados na atividade
fim da organizagao;

requisitos para a producao e fornecimento de servico;

requisitos para identificagdo da rastreabilidade da realizagao do produto;
requisitos para o controle da propriedade do cliente;

requisitos para a preservacdo do produto, durante o processo e entrega do
produto; e

requisitos para o controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento do

produto.

2.4.2.5 — Secao 8 — Medi¢ao, Analise e Melhoria

Nesta secdo sdo estabelecidos requisitos para a medi¢do, a analise € o monitoramento

das caracteristicas do produto, dos processos e da satisfacio do cliente, avaliagdo do

desempenho do sistema da qualidade e busca da melhoria continua.
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Esta secdo determina que a entidade deve implementar processos de monitoramento,

analise e melhoria do desempenho do SGQ, de forma a demonstrar a conformidade do

produto com os requisitos do cliente; assegurando a conformidade e a melhoria continua do

SGQ da entidade, por meio dos seguintes elementos:

determinagdo de métodos para medir e monitorar a satisfagao do cliente
em relacdo ao atendimento de seus requisitos;

execu¢ao de auditorias internas em periodos regulares de forma a
verificar a conformidade do SGQ com os requisitos da norma;
determinagdo de métodos para medi¢do e monitoramento dos processos
em relagdo aos resultados planejados, definindo, ainda, agcdes a serem
tomadas caso os resultados ndo estejam sendo alcangados;

medi¢do e monitoramento das caracteristicas dos produtos, verificando
se os requisitos do produto estdo sendo atendidos. Tudo devidamente
registrado, incluindo os responsaveis pela liberacao do produto;
definicdlo de wum procedimento documentado determinando as
providencias necessarias para controlar os produtos que nao estejam em
conformidade como os requisitos especificados para ele, de forma a
identificar e corrigir as causas desta ndo conformidade, impedindo que
tal produto chegue ao cliente de modo nao intencional;

coleta e andlise de dados para determinar a adequagdo e eficécia do
SGQ, de maneira a avaliar onde melhorias continuas podem ser
implementadas para a otimizag¢ao do SGQ;

estabelecimento obrigatério de um processo de melhoria continua,
devidamente alinhada com as diretrizes estratégicas da organizagao,
como a politica da qualidade, objetivos da qualidade etc; e

execugdo de agdes corretivas (para eliminacdo das causas das nao
conformidades ocorridas, para evitar sua repeticio) e de acdes
preventivas (para eliminar as causas de possiveis ndo conformidades

que possam ocorrer, para evitar a sua ocorréncia).

As segdes e seus requisitos se correlacionam com os principios da qualidade conforme

figura 11.
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Figura 11 — Matriz de correlagdo entre as segoes da ISO 9001/2000 e os principios da
qualidade (adaptado de Seminério sobre Indicadores da Qualidade - MCG Consulting, 2001).

De acordo com Pearch e Kitka (2000b), os requisitos da norma ISO 9001/2000

trazem trés importantes melhorias em relagdo a sua versao anterior:

a inclusdo da voz do cliente: no modelo sist€émico da norma os requisitos dos

clientes sdo a entrada e a satisfagdo do cliente ¢ a saida. Isto implica que as

organizagdes devem ter métodos para descrever e monitorar as necessidades de

seus clientes, e processos para medir e analisar a satisfacdo ou insatisfacdo dos

mesmos;
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e a definicao clara da necessidade da melhoria continua: na atual versao da norma
nao ¢ mais suficiente medir somente a satisfacdo do cliente a organizacao deve
ter meios para melhora-la. Isto implica que a organizacdo deve medir e monitorar
seus processos internos, principalmente os relacionados aos clientes;

e 0 aumento da responsabilidade da direcdo da organizacdo. Para os autores na
versao anterior da norma a maior responsabilidade da dire¢dao era estabelecer e
revisar a politica da qualidade e determinar um representante para supervisionar o
sistema. Porém na nova versdo além dessas responsabilidades , a dire¢do ¢
responsavel por assegurar a melhoria continua dos processos e a satisfacdo dos

clientes.

De acordo com Menezes e Martins (2001) a diregdo da organizacdo tem um
importante papel também na implementacdo da secdo 8 da ISO 9001/2000, pois a norma
requer a defini¢do de métodos para a medicdo do desempenho e andlise de informagdes de
auditoria, feedback do cliente, desempenho de produtos, processos, fornecedores e avaliagdao

de tendéncias, de forma a transformar tudo isso em informacao para a melhoria continua.

Para Ketola e Roberts (2000) apesar da varias mudangas da norma a mais desafiadora
¢ a implementagdo da secao 8, pois a maioria das organizagdes nao tem sido bem sucedida,
com seus sistemas de gerenciamento de desempenho, na escolha de informacgdes significativas
para facilitar a melhoria continua. Desta forma, a maturidade do sistema de gerenciamento de
desempenho da organiza¢do ird determinar a quantidade de esfor¢o necessdria para o

desenvolvimento desta secao.

Apresenta-se no proximo capitulo o sistema de gerenciamento estratégico Balanced
Scorecard, seu conceito, estrutura e os beneficios oriundos de sua utilizagdo para o

gerenciamento estratégico do desempenho das organizagoes.
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CAPITULO 3 — SISTEMA DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO BALANCED
SCORECARD

3.1 - HISTORICO

O Balanced Scorecard (BSC) originou-se a partir de um estudo denominado
Measuring Performance in the Organization of the Future, realizado no inicio da década de
90, patrocinado pela empresa de consultoria KPMG e tendo como lideres Robert. S. Kaplan e
David P. Norton. O estudo teve como objetivo desenvolver um modelo de avaliagdo de
desempenho que ndo se baseasse apenas em dados financeiros, pois a énfase exclusiva nos
mesmos prejudicava a capacidade de criagdo de valor das empresas (KAPLAN e NORTON,
1997).

As primeiras conclusdes do estudo foram sintetizadas e publicadas pela Harvard
Business Review (janeiro-fevereiro de 1992) no artigo intitulado The Balanced Scorecard —
Measures that Drive Perfomance estas conclusdes apontavam para a utilizagdo do Balanced
Scorecard (BSC) como um sistema de medi¢ao de desempenho, que levava em consideragao
indicadores financeiros e nao financeiras, objetivos de curto e longo prazo, indicadores de

ocorréncias e de tendéncia, baseados em perspectivas internas e externas a organizagao.

Em uma fase posterior os estudos passaram a ndo se concentrar somente na utilizagao
do BSC como sistema de medi¢ao de desempenho, mas também na utilizagcdo do mesmo para
comunicar novas estratégias e alinhar os objetivos e indicadores de desempenho a elas. Tais
constatagdes foram publicadas na Harvard Business Review (setembro-outubro de 1993), no
artigo intitulado Putting the Balanced Scorecard to Work que descrevia a importancia da
utilizacdo de indicadores de desempenho baseados na estratégia para o sucesso da

organizagao.

As experiéncias com a utilizacdo do BSC como sistema de medi¢ao de desempenho e
comunicacdo de estratégias revelou que o BSC estava sendo utilizado por algumas
organizagdes com um objetivo muito mais amplo, o de gerenciar a estratégia, transformando o
BSC na principal ferramenta gerencial, utilizando-o para estabelecimento de metas

individuais e de equipe, remuneragdo, planejamento, orcamento e aprendizado estratégico.
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Esta nova énfase foi apresentada em um novo artigo publicado pela Harvard Business Review
(janeiro-fevereiro de 1996), denominado Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System (KAPLAN e NORTON, 1997).

3.2 - CONCEITO

Segundo Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta completa
que traduz a visdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto coerente de objetivos e
indicadores de desempenho, constituindo-se em um instrumento que integra os indicadores
derivados da estratégia, complementando os indicadores financeiros do desempenho passado
com as indicadores de tendéncias de desempenho futuro. O processo de criagdo do BSC
deriva da missao da organizacdo, passando pelos valores, visdo e objetivos estratégicos, até os

resultados almejados (Figura 12).

Missao
Por que existimos

Valores Essenciais
Em que acreditamos

Visao
0 que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementacdo e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

v
Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Encantados Processos Eficazes Forga de Trabalho
Satisfeitos Motivada e Preparada

Figura 12 - Traduzindo a missdo em resultados almejados (adaptado de Kaplan e Norton,
2000, p. 85).

Conforme apresentado na figura a missao, os valores essenciais ¢ a visao de futuro
representam as linhas gerais de conduta da organizagao, constituindo o ponto de partida para a
elaboragdo de um Balanced Scorecard. Desta forma apresentam-se a seguir os conceitos e

beneficios para a organizacdo da elaboragdo bem fundamentada destas linhas mestras de
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conduta.

3.2.1 — A Missao Organizacional e seus Valores Essenciais

De acordo com Oliveira (1996) a declaragdao de missao ¢ uma forma de traduzir
determinado sistema de valores essenciais em termo de crengas ou areas basicas de atuagdo
levando-se em consideracdo as tradi¢des e filosofias da empresa, exercendo a fungdo

orientadora e delimitadora da acao empresarial.

A missdo representa o compromisso ¢ dever da organizagdo para com suas partes
interessadas, clientes, colaboradores, investidores e comunidade. E a razdo da existéncia da
empresa, sendo definida por meio das expectativas dos seus investidores, tornando-se a fonte
orientadora das a¢des e dos valores esséncias da organizagdo (VASCONCELLOS FILHO e
PAGNONCELLI, 2001; OLVE, ROY e WETTER, 2001; MELLO et. al, 2002;
OLIVEIRA,1996; KAPLAN e NORTON, 2000).

Os beneficios oriundos da declaragdo de missdo para a organizagdo sio
(VASCONCELLOS FILHO e PAGNONCELLI, 2001; OLIVEIRA, 1996; BAETZ ¢ BART,
1996):

e orienta a razao de ser da organizagio;

e define a natureza do(s) negdcio(s) da organizacao;

e atrai motiva e retém talentos, orientando os estilos de lideranca;

e promove um senso de expectativas compartilhadas entre todos os niveis
funcionais, construindo uma cultura corporativa forte;

e define o escopo das operacoes e atividades do negocio; e

e orienta a formulacao dos objetivos, da visao de futuro.

3.2.2 — A visdo de futuro

A visdo de futuro expressa a idéia compartilhada pelos principais responsaveis pela
empresa daquilo que eles desejam que a empresa seja dentro de um periodo de tempo mais
longo, sendo tipicamente expressa em termos de sucesso aos olhos de seus clientes, gerentes,

colaboradores ou de outros, cuja aprovagdo possa afetar o seu destino (ALVES FILHO, 2001;
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OLIVEIRA, 1996; MELLO et. al, 2002).

Olve, Roy e Wetter (2001) definem a visdo de futuro de uma organiza¢do como: “um

quadro desafiador e imaginativo do papel futuro e dos objetivos de uma organizagdao que,

significativamente, ultrapassam seu ambiente e sua posi¢do competitiva atual”.

Os beneficios oriundos da elaboragdo da visdo de futuro para a organiza¢do sdo

(VASCONCELLOS FILHO e PAGNONCELLI, 2001; ALLEN, 1998):

apoio a parceria empresa/empregado na constru¢ao do futuro;

promove a inovagao;

reduz a dependéncia para com “génios lideres”;

motiva e inspira a equipe;

orienta os investimentos;

orienta o planejamento da sua atuacdo na cadeia produtiva;

mobiliza para os programas de qualidade;

fornece um alvo para dire¢do futura e gera entusiasmo por esta dire¢ao;
estabelece ordem no caos fornecendo um critério para a medi¢ao do
éxito; e

orienta os objetivos.

A visdo de futuro complementa a missao da organizacdao. De acordo com Kaplan e

Norton (2000), a missao de uma organizagado ¢ bastante estavel no tempo, ja a visao de futuro

d4d a organizacdo a idéia de um panorama futuro que ilumina sua trajetéria e ajuda os

colaboradores a compreender por que e como respaldar os esfor¢os da organizacdo. A

complementacao entre a missao e a visdo de futuro pode ser apresentada conforme figura 13.

Missdo Visdo

Inclui o negécio.

E o que se “sonha” no negocio.

E a “partida”. E “aonde vamos”.
E a “carteira de identidade” da empresa. E o “passaporte” para o futuro.
Identifica “quem somos”. Projeta “quem desejamos ser”.

D4 rumo a empresa.

Energiza a empresa.

E orientadora.

E inspiradora.

Foco do presente para o futuro Focaliza no futuro

Vocagdo para a eternidade. E mutavel conforme os desafios.

Figura 13 - Complementacdo entre a missdo e¢ a visdo da organizacdo (adaptado de
Vasconcellos Filho e Pagnoncelli, 2001 p. 225).
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3.2.3 — O desdobramento dos objetivos e indicadores de desempenho estratégicos por meio de

perspectivas

A partir da estratégia da organizagdo, que a forma de agir para fazer com que as
linhas gerais sejam executadas, obtendo sucesso na realizagdo da visdo de futuro da
organizagdo, os objetivos e indicadores de desempenho sdo desdobrados por meio de quatro
perspectivas: Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e do Aprendizado e
Crescimento, formando desta forma a estrutura para a tradugdo da estratégia em termos

operacionais, conforme apresentado na figura 14.

FINANCEIRA

Objetivos | Indicadores | Metas| Iniciativas

U “

CLIENTES APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos | Indicadores | Metas| Iniciativas B Objetivos | Indicadores | Metas| Iniciativas
VISAO
MISSAOE
ESTRATEGIA

I—_IL'> PROCESSOS INTERNOS ,jT

Objetivos | Indicadores | Metas| Iniciativas

Figura 14 - Estrutura para a traducdo da estratégia em termos operacionais (adaptado de
Kaplan e Norton, 1997, p.10).

Desta forma, uma estratégia, missdo bem definida e visao clara e explicita formam a
base das quatro perspectivas do BSC, e para cada uma delas sdo formulados objetivos
estratégicos, indicadores, metas e planos de agcdo das iniciativas para alcance dos objetivos, a

fim de responder a seguintes perguntas (KAPLAN ¢ NORTON, 1997):

e Perspectiva Financeira: “para sermos bem sucedidos financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas ?”’
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e Perspectiva dos Clientes: “para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser
vistos pelos nossos clientes?”

e Perspectiva dos Processos Internos: “para satisfazermos nossos acionistas e
clientes, em que processos de negocios devemos alcangar a exceléncia?”

e Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento: “para alcangarmos nossa visao,

como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”

As perspectivas interagem, combinando-se entre si, transformando a tradugdo da
Visdo e da Estratégia da organizacdo em um ciclo compartilhado, o que permite a viabilizacao
dos seguintes processos gerenciais criticos (KAPLAN e NORTON, 1997): esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e indicadores de desempenho
estratégicos; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, ¢ melhorar o

feedback e o aprendizado estratégico, conforme figura 15.

Esclarecendo e Traduzindo aVisdoea
Estratégia
e  Esclarecendo a visdo
e  Estabelecendo Consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e
e Vinculagdes Balanced
e  Comunicando e Educando Scorecard Aprendizado
e  Estabelecendo Metas
e Vinculando recompensas aos Estratégico
indicadores de desemnenhn

Planejamento e Estabelecimento de Metas
Estabelecendo Metas
Alinhando Iniciativas Estratégicas
Alocando Recursos
Estabelecendo Marcos de Referéncia

Figura 15 - Gerenciamento Estratégico por meio do Balanced Scorecard. (adaptado de Kaplan

e Norton, 1997, p.12)

Segundo Kaplan e Norton (1997), o processo de feedback e aprendizado estratégico ¢
0 mais inovador e importante, pois cria instrumentos para o aprendizado organizacional em
nivel executivo, fornecendo feedback sobre a execucdo da estratégia e testando as hipdteses

em que ela se baseia, permitindo assim o monitoramento e ajustes na implementacdo da
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estratégia. Desta mesma forma, concordam Olve, Roy e Wetter (2001), para os quais o
processo de aprendizagem deve focar especialmente em como os indicadores e as

perspectivas diferentes se inter-relacionam, no estabelecimento de hipoteses:

Se pretendemos ser lucrativos, nossos clientes dever ser leais; se eles pretendem ser leais,
devemos proporcionar bons servicos. Para oferecer bons servigos, precisamos de processos
que sejam apropriados e que funcionem bem e, para isso devemos desenvolver as

capacidades de nossos empregados (OLVE, ROY e WETTER, 2001).

Segundo Kaplan e Norton (1997), um Balanced Scorecard bem feito deve contar a
historia da estratégia da organizagdo, por meio de objetivos e indicadores coerentes que se
reforcem, tornando explicitas as relagdes de causa e efeito entre todas as perspectivas do BSC,

de forma a permitir o seu gerenciamento e validagao, figura 16.

FINANCEIRA
> Lucro/Ativo (%) ¢
» | Rendimento/Ativo Custos/Ativo <
(%) (%)
CLIENTES PROCESSOS INTERNOS
h Lealdade do cliente (%) [« —| Objetivos da qualidade (N°) <—|
L
Participa¢@o no mercado (%) T Tempo de Processamento (N°)— D
Indice de Satisfagdo do cliente(%) < Performance da corporagdo / objetivo da
qualidade
A

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Recursos de pesquisa e projeto/ Recursos totais (%)

indice de Divisdo da horas de
[Motivacdo (%) “4— (reinamento (%)

|
Figura 16 — Relacdes de causa e efeito entre as perspectivas e indicadores estratégicos

(adaptado de Olve, Roy e Wetter, 2001. p.220).

Desta forma, observando a figura 15, compreende-se algumas premissas em que se
baseia a estratégia da empresa dentro das perspectivas do BSC: a relagdo, entre os recursos
destinados a pesquisa e os recursos totais da organiza¢ao e o numero de horas de treinamento
que influenciam o indice de motivagdo dos colaboradores, dentro da perspectiva do
aprendizado e crescimento, melhorard o desempenho dos processos da organizacdo em
relacdo aos objetivos da qualidade, dentro da perspectiva dos processos internos, que
aumentard a satisfacdo e a lealdade dos clientes, permitindo um aumento da participagdo do

mercado, conforme descrito na perspectiva do cliente. Estes movimentos de melhoria na
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qualidade dos processos internos e aumento de participagdo do mercado aumentardo a
produtividade da organizacdo, por meio da redu¢do do custo e aumento da receita em relacdo
ao ativo da organizagdo, conseguindo com isto uma melhora do indice de lucratividade sobre

os ativos da empresa, conforme a perspectiva financeira.

3.3 - POSICIONAMENTO ESTRATEGICO PARA O BSC

Um item de muita importancia no desenvolvimento e na execuc¢ao de uma estratégia
vencedora ¢ a defini¢do do posicionamento estratégico a ser adotado pela empresa, de forma a
escolher um modelo operacional que permita a organizacdo ter sucesso na execu¢do de sua
estratégia, racionalizando a alocacdo de seus recursos e atendendo as expectativas dos
clientes, aumentando a satisfagdo e reten¢do dos mesmos e assim melhorando os seus

resultados.

Segundo Kotler (2000), nenhuma empresa pode ser boa em tudo, pois tem recursos
limitados e conseqiientemente deve decidir a melhor forma de emprega-los. Deste modo,
tendo em vista tal limitagdo, a empresa deve escolher um posicionamento estratégico que
otimize a utilizacdo dos seus recursos e lhe permita obter destaque em seu mercado,

maximizando seus indicadores de desempenho esséncias.

Apresentam-se a seguir duas abordagens muito difundidas no meio académico para

posicionamento estratégico de uma empresa.

3.3.1 — Posicionamento Estratégico de Porter

Para Porter (1991) a empresa tem trés alternativas de posicionamento estratégico
amplos para ser bem sucedida e superar as concorrentes em seu setor:

1. Lideranga no custo total/preco.

2. Diferenciagdo de produtos ou servicos.

3. Enfoque em um nicho especifico.

O posicionamento de lideranca no custo total consiste na perseguicao rigorosa da
redugdo do custo dos produtos e servigos e das despesas gerais, por meio do investimento em

instalacdes modernas e eficientes, melhorias no processo, benchmarking dos concorrentes,
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projecdo de produtos para a facilitagdo da fabrica¢do, minimiza¢do dos custos nas areas de
P&D, assisténcia técnica, forca de vendas e publicidade, conseguindo com estas iniciativas
uma significativa reducao do preco dos produtos e servicos ofertados aos clientes (PORTER,

1991).

O posicionamento de lideranga nos custos pode exigir da empresa, em curto prazo,
uma grande quantidade de investimento em equipamentos atualizados, uma politica agressiva
de precos baixos e em alguns casos prejuizos iniciais para a consolidagao da parcela de

mercado (PORTER, 1991).

Ja o posicionamento estratégico de diferenciacdo, consiste em diferenciar o produto
ou servigo oferecido aos clientes, criando algo que seja considerado tnico em relagao ao setor
de atuacdo da empresa. Tal posicionamento por ser obtido por meio de uma consolidagdo de
uma marca ou projeto, pelo investimento em tecnologia, criagdo de servigos sob encomenda,
utilizacdo de uma rede de distribui¢ao e revenda eficiente, de forma a obter a lealdade dos
clientes com relacdo a marca e conseqlientemente menor sensibilidade aos pregos (PORTER,

1991).

Deve ser ressaltado que o posicionamento de diferenciagdo ndo exclui da empresa a

preocupacao com custos, que simplesmente deixam de ser o alvo estratégico desta.

O posicionamento estratégico de diferenciagdo exige um alto gasto em pesquisas
extensivas, projeto do produto, materiais de alta qualidade, apdio intenso ao consumidor,
aumentado assim o custo do produto e o preco pago pelo cliente. Porém, para Porter (1991)
mesmo que os consumidores, em relacdo ao setor da empresa, reconhecam a sua
superioridade, nem todos os clientes estardo dispostos ou terdo condi¢des de pagar os altos

pregos requeridos, com a adoc¢do desta estratégia.

Por ultimo Porter (1991) apresenta o posicionamento estratégico do enfoque em um
nicho especifico, que consiste em direcionar um determinado grupo comprador, um segmento
da linha de produtos, ou um mercado geografico em particular. Diferentemente dos
posicionamentos de baixo custo e diferenciagao que visam atingir o retorno em todo o setor da
empresa, o posicionamento de enfoque visa atender, muito bem a um alvo determinado, e

cada politica organizacional e desenvolvida levando em consideracao isto.
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Para Porter (1991), o posicionamento de enfoque baseia-se na idéia de que a empresa
¢ capaz de atender seu alvo estratégico em particular com mais eficiéncia do que os
concorrentes que estdo disputando clientes de forma mais ampla, no ambito de todo setor.
Desta forma a empresa consegue a diferenciagdo, por atender melhor as necessidades de seu
alvo particular, ou um baixo custo na obten¢do deste alvo, ou ambos, conforme apresentada

na figura 17.

VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade Observada
pelos clientes Posicédo de baixo custo
No ambito de
N toda a industria 3
DIFERENCIACAO LIDERANCA NO
CUSTO TOTAL

Apenas um ENFOQUE

Segmento Particular

Figura 17 - Posicionamentos estratégicos amplos, (adaptada de Porter, 1991, p.53.)

ALVO ESTRATEGICO

Porter (1991) acrescenta que as empresas raramente podem seguir com sucesso mais
de uma posi¢do estratégica, visto que para cada tipo de abordagem faz-se necessario um tipo
de estrutura organizacional, cultura e comprometimento total, que serd diluido caso a empresa
queira atingir mais de um alvo estratégico. O autor adverte ainda que, a empresa que fica no
“meio termo” provavelmente sofre de baixa rentabilidade, “ou perde clientes de grandes
volumes, que exigem preco baixo” ou reduz a lucratividade para proteger a empresa dos
concorrentes de baixo custo. Porter (1991) continua advertindo que a empresa que adota o

meio termo entre os posicionamentos estratégicos amplos:

Também perde negocios com altas margens — a nata — para as empresas que
enfocam metas de altas margens ou que atingiram um padrio de diferenciagdo

global. A empresa do meio termo provavelmente também sofre de uma cultura
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empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacionais e

sistemas de motivagao (PORTER, 1991).

3.3.2 — Posicionamento Estratégico de Treacy e Wiersema — Disciplinas de Valor

De forma parecida com a abordagem de anterior de Porter, Treacy e Wiersema (1998)
afirmam que uma organizagdo tem trés opgdes de posicionamento estratégico possiveis para
ser bem sucedida e obter uma posicao de destaque em seu mercado, tais posicionamentos

estratégicos sao chamados pelos autores de disciplinas de valor:

1 — Exceléncia operacional.
2 — Lideranga em produtos.

3 — Intimidade com o cliente.

A escolha de um posicionamento estratégico, ou disciplina de valor como conceituam
os autores, ¢ um ato central que da forma a todos os planos e decisdes subseqiientes que uma
empresa toma, interferindo em toda a organizagdo, desde de sua cultura a seus processos,
passando pela sua estrutura organizacional. Para Treacy e Wiersema (1998) “a escolha de

uma disciplina de valor define o que uma empresa faz e portanto o que ela ¢”.

3.3.2.1 - O posicionamento estratégico de Exceléncia operacional

De acordo com Treacy e Wiersema (1998), o posicionamento estratégico de
exceléncia operacional consiste na entrega aos clientes de uma combinacao de qualidade,
preco e facilidade de compra de dificil igualagao. Para os autores a base deste posicionamento

¢ garantia de precos baixos e/ou atendimento sem amolagdes.

Para Treacy e Wiersema (1993), as empresas que sao bem sucedidas no cultivo do
posicionamento estratégico de exceléncia operacional sdo infatigdveis no esfor¢o de reduzir
os custos, sobretudo os indiretos, terceirizar ou eliminar, quando possivel, as etapas
intermediarias de produ¢do que ndo geram valor, otimizar os processos de negocios. Tais
esforcos sdao necessarios para a oferta de produtos e servigos aos clientes a precos

competitivos e com dificuldades minimas.
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As principais caracteristicas do posicionamento estratégico de exceléncia operacional

sdo, segundo Treacy e Wiersema (1998):

processos de suprimento e atendimentos bésicos e otimizados e simplificados de
ponta a ponta da organizag¢ao, a fim de minimizar custos e aborrecimentos para os
clientes da organizagao;

operacdes padronizadas e simplificadas, controladas e planejadas de forma
centralizada, deixando poucas de decisdes a critério do pessoal menos graduado da
organizacao;

sistemas gerenciais que focalizam operacdes integradas, confiaveis e rapidas, com
uma quase inflexivel obediéncia as normas e padrdes da organizacao;

uma cultura que abomina o desperdicio e premia a eficiéncia e a obediéncia; e
ativos padronizados e tecnologicamente avangados de modo a reduzirem os gastos
com treinamento de funcionarios € o desperdicio na produgdo e ou prestacao do

servico.

3.3.2.2 — O posicionamento estratégico de Lideranga em Produtos

Conforme Treacy e Wiersema (1998), as empresas que seguem um posicionamento

estratégico de lideranga em produtos lutam com firmeza para prover o mercado com

produtos de ponta ou novas aplicagdes de produtos ou servicos ja existentes. A base desse

posicionamento ¢ a entrega para os clientes do melhor produto, com beneficios reais, e

melhor desempenho.

Segundo Treacy e Wiersema (1998), para serem bem sucedidas no posicionamento

de Lideranca de Produtos, as empresas devem desafiar-se de trés maneiras :

a. sendo criativas, reconhecendo e aceitando idéias que podem se originar em
qualquer lugar, dentro ou fora da empresa;

b. comercializando rapidamente as idéias geradas, formulando processos
descentralizados, desburocratizados e velozes;

c. buscando de forma implacdvel, maneiras para superar seus proprios e
servicos. “Se alguém vai tornar obsoleta sua tecnologia, elas preferem fazé-lo

elas mesmo” (TREACY ¢ WIERSEMA, 1998).
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De acordo com Treacy e Wiersema (1993), as empresas de liderangca em produtos

sd0 as mais velozes concorrentes de si mesmas, pois precisam considerar obsoletos os

produtos e servicos que elas mesmas criaram, pois devem saber que se ndo desenvolverem um

sucessor outra empresa o fard. Desta forma, continuam os autores, complementando que as

lideres em produtos t€ém um interesse permanente em proteger o ambiente empresarial que

elas proprias criaram.

As principais caracteristicas do posicionamento estratégico de Lideranca em

produtos sdao (TREACY e WIERSEMA, 1998):

foco sobre os processos essenciais de invencao, inovagao e desenvolvimento de
produtos, comercializagdo e exploracdo do mercado;

uma estrutura flexivel, frouxamente alinhada e mutavel, de forma a se ajustar
rapidamente as iniciativas e redirecionamentos que caracterizam este tipo de
posicionamento;

sistemas gerenciais voltados para resultados, que medem e premiam o sucesso de
novos produtos € ndo punem experimentagcdes necessarias a criacao;

uma cultura bastante motivadora que encoraja a imaginacdo e a realizagdo
individuais, bem como uma mentalidade inovadora com vista ao futuro. Porém
com controle, a prescricdo ¢: “transforme idéias em alvos claros”, evitando a
experimentacdo a esmo e devaneios;

uma grande aversao a burocracia, porque ela retarda a comercializagao das idéias
busca de contratagdo de pessoas criativas, talentosas, curiosas e com espirito para
arriscar e buscar objetivos “impossiveis”, o que € a base do sucesso deste tipo de
organizagao; e

grandes investimentos em publicidade e propaganda a fim de divulgar produtos e

servicos inovadores e assim cultivar mercados novos.

3.3.2.3 — o posicionamento estratégico de Intimidade com o Cliente

Para Treacy e Wiersema (1998), o posicionamento de intimidade com o cliente

consiste na estreita sintonia da empresa com as pessoas para quem ela vende, conhecendo-os

e sabendo que produtos e servigos eles necessitam, adaptando continuamente produtos e

servigos para satisfazer as necessidades particulares dos clientes e o fazendo a pregos
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razoaveis. Desta forma, segundo os autores, as empresas intimas dos clientes ndo entregam
aquilo que o mercado quer, mas aquilo que um cliente especifico deseja. A base deste
posicionamento ¢ a entrega da melhor solucdo total para a satisfacdo das necessidades dos

clientes.

De acordo com Treacy e Wiersema (1998), a melhor solugdo total proposta ao cliente
ndo significa “necessariamente oferecer o menor preco ou os produtos mais modernos”
significa proporcionar aos clientes um melhor resultado global, atendendo-o de forma

inigualdvel para solucionar as suas limitagdes.

Treacy e Wiersema (1998) afirmam que para serem bem sucedidas neste
posicionamento de intimidade com os clientes, as empresas devem fornecer aos mesmos
mais do que eles esperam, mantendo-se desta forma, sempre a frente das expectativas destes

clientes, expectativas estas que as empresas mesmo criaram.

Segundo Treacy e Wiersema (1993), as empresas que seguem o posicionamento de
intimidade com os clientes projetam modelos operacionais que lhes possibilitam lidar com
cada cliente ou pequeno segmento de forma individual, a fim de garantir a satisfacdo

particular dos clientes e a lucratividade da empresa.

Ainda para Treacy e Wiersema (1993), a abordagem preconizada pelo posicionamento
de intimidade com o cliente pode ser cara para a empresa, mas pode garantir a lealdade dos
clientes em longo prazo. Estas empresas buscam o valor permanente do cliente e ndo o valor
de uma unica transagdo. O objetivo principal destas empresas estd em buscar a lealdade do

cliente, sendo incompativeis os relacionamentos com clientes cujo Unica preocupagao seja o

preco.

As principais caracteristicas do posicionamento de intimidade com o cliente sdo
(TREACY e WIERSEMA, 1998):
e obsessdao com os processos essenciais de desenvolvimento de solugdes, de forma a
ajudar o cliente a compreender exatamente o que ele necessita;
e gerenciamento de relacionamentos e resultados, garantindo a implementagao
adequada da solucdo;

e sistemas de treinamento e contratacao de pessoas que enfatizam as habilidades de
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tomada de decisdo exigidas para atender as necessidades dos clientes;

e uma estrutura que delega as tomadas de decisdes aos funciondrios proximos aos
clientes e lhes dé autoridade para agir e fazer acompanhamentos da suas decisdes;

e sistemas gerencias voltados para a criagdo de resultados para os clientes,
cuidadosamente selecionados e estimulados;

e uma cultura onde impera a preferéncia por solugdes especificas ao invés de
genéricas, que prospera por meio de relacionamentos profundos e duradouros com
os clientes; e

e sistemas de informagdo integrados que coletam e analisam dados de diferentes

fontes, fornecendo informagdes relevantes sobre os clientes.

A escolha de um posicionamento ou disciplina valor de valor ¢ um evento decisivo
que compromete a empresa com um caminho unico para atingir a grandeza, pois destina um
papel secundario aos outros posicionamentos dentro da empresa. “Isto porque cada
posicionamento requer uma €nfase diferente em processos diferentes, para criar estruturas

diferentes e gerar sistemas gerenciais diferentes” (TREACY e WIERSEMA, 1998).

Complementando a visao de Treacy e Wiersema, Reo (2002), afirma que as escolhas
de posicionamento estratégicos para a proposi¢ao de valor aos clientes obrigardo a
organizagdo a elaborar um conjunto de indicadores especificos para cada uma delas, de

acordo com a proposicao de valor a ser escolhida.

Porém, independente do valor que a empresa decida entregar para os clientes, ¢ do
posicionamento estratégico escolhido, qualquer empresa que queira ser bem sucedida deve

manter niveis razoaveis de atendimento nas outras duas dimensdes/posicionamento de valor.

Desta forma, Reo (2002) exemplifica que uma empresa de tecnologia de informagao
que desejasse competir baseada no posicionamento de lideranca de produtos devera alcangar
0s requisitos minimos nos processos de gestdo de clientes e processos operacionais, devendo
se destacar no processos de inovagdo, obrigando-a monitorar de forma mais detalhada
indicadores relacionados as atividades de pesquisa e desenvolvimento de produto, aos ciclos

de vida dos produtos novos e a melhoria continua de processos, conforme figura 18.
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Figura 18 - Diferenciadores e requisitos basicos das proposi¢des de valor para os clientes

(adaptada de Reo, 2002)

3.4 - PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard, de acordo com a concep¢ao original de seus autores, esta
baseado em quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizado e
crescimento. Tais perspectivas incorporam aos indicadores financeiros, de desempenho
passado, outros vetores de desempenho financeiro futuro, equilibrando desta forma objetivos
de curto e longo prazo, os indicadores externos voltados para os acionistas e clientes e os
indicadores internos baseados nos processos criticos dos negocios, inovagdo, aprendizagem e

crescimento.

Brewer (2002), afirma que o Balanced Scorecard ou BSC, oferece uma alternativa
para as organizacdes que historicamente tem enfatizado somente o desempenho financeiro de
curto prazo. Pois, o0 BSC mede o desempenho da organizagdo por meio de suas quatro

perspectivas, reconhecendo que o sucesso financeiro duradouro deriva da habilidade de uma
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organizac¢do continuamente aprender, crescer e gerenciar o processo de entrega de valor aos

seus clientes.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as perspectivas do BSC, longe de serem
estanques, devem conter unidade de propdsito e inter-relacdo a fim de permitir a execucdo e

gerenciamento de uma estratégia de forma integrada.

3.4.1 - Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC conserva a perspectiva financeira, como forma
de sintetizar as conseqii€éncias econdmicas imediatas das a¢des tomadas. Desta forma, os
objetivos financeiros servem de parametro para os objetivos e indicadores das outras

perspectivas do Scorecard.

Na mesma linha, Olve, Roy e Wetter (2001), acrescentam que a perspectiva financeira
deve apresentar os resultados das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas do BSC.
Para os mesmos, ao estabelecer os indicadores e os objetivos de longo prazo para a
perspectiva financeira, estabelece-se também as premissas e as regras que permeardo o0s

indicadores e os objetivos para as outras perspectivas do BSC.

A perspectiva financeira deve definir os objetivos financeiros e as metas de curto e de
longo prazo da organizagdo e servir como principal orientagdo a defini¢do dos objetivos e

indicadores para as outras perspectivas.

Para Kaplan e Norton (1997), a definicdo dos objetivos financeiros da organizagdo
deve responder basicamente a questdio de como a organizagdo deve ser vista pelos
proprietarios pra ser bem sucedida financeiramente. Desta forma, para os mentores do BSC, o

principal objetivo da perspectiva financeira deve ser aumentar o valor para os acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (2000), a organizacdo a fim de satisfazer seu objetivo
principal da perspectiva financeira, escolhera normalmente, um indicador dominante, baseado
em valor, para apresentar o seu objetivo financeiro de alto nivel. Como exemplos destes
indicadores os autores citam: o Retorno Sobre Investimento (ROI), o Valor Econdémico

Agregado, o Fluxo de Caixa descontado, entre outros, como critérios de mensuragao de valor.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), para a defini¢do dos objetivos financeiros a
serem usados para a perspectiva financeira, a alta administracdo deve levar em consideracdo o
ciclo de vida da organizagao. Eles identificam trés fases no ciclo de vida da organizagao:

e (Crescimento;

e Sustentacdo e

e (Colheita.

As empresas que se encontram na fase de crescimento estdo nos estagios iniciais de
seu ciclo de vida, nos quais sdo necessarios elevados niveis de investimento, consumindo
mais recursos do que os gerados, a fim de criar a infra-estrutura, desenvolver e aperfeicoar
novos produtos, implantar os processos internos necessarios ao funcionamento da
organizagdo, desenvolver o relacionamento com os clientes a fim de aumentar a fatia de
mercado. Nesta fase os objetivos financeiros da organizagao devem se concentrar no aumento

da receita e fatias de mercado dos clientes alvo da entidade.

As empresas que se encontram na fase de sustentagdo, conseguem atrair
investimentos, e ja nao precisam de tao elevado investimento quanto na fase de crescimento,
caracterizando-se pela busca da rentabilidade, manuten¢do ou aumento da participagdo de
mercado, melhoria dos processos internos. Nesta fase os objetivos financeiros sdo
relacionados a lucratividade, a rentabilidade do capital investido, aumento do fluxo de caixa e

valor econdmico agregado.

As empresas que se encontram na fase de colheita estdo na maturidade de seu ciclo
de vida, no qual a empresa deseja colher os investimentos realizados nas duas fases anteriores,
nao justificando novos investimentos significativos, somente 0s necessarios a manutengao de
sua capacidade produtiva. Nesta fase os objetivos financeiros sdo relacionados ao fluxo de

caixa operacional e a diminui¢ao de capital de giro

Cabe a administracdo da organizacdo identificar a fase de ciclo de vida que a
empresa se encontra para entdo estabelecer os objetivos e indicadores financeiros mais
adequados levando em consideragdo trés temas financeiros que segundo os criadores do BSC
norteiam a estratégia empresarial de uma empresa: crescimento ¢ mix de receita; reducdo de

custo/melhoria da produtividade; utilizacao dos ativos/estratégia de investimento (Figura 19).
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Figura 19 - Medicdo dos temas financeiros estratégicos. (adaptada de Kaplan e Norton, 1997,

p. 55).

Ainda para Kaplan e Norton (2000), independente dos critérios adotados para a

mensura¢do do valor para o acionista, as organizagdes dispdem de duas estratégias basicas

para impulsionar o desempenho financeiro: a estratégia de crescimento da receita e a

estratégia de produtividade, conforme figura 20.
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Figura 20 - Mapa Estratégico da Perspectiva Financeira (adaptada de Kaplan e Norton, 2000,

p.97).
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Para Kaplan e Norton (2000), a estratégia de crescimento da receita concentra-se no

desenvolvimento de novas fontes de receitas e rentabilidade, apresentando basicamente dois

componentes:

e construgdo da franquia: Novas fontes de receita, provenientes de novos mercados,

novos produtos ou clientes. Tal dimensao implica as maiores mudancgas e envolve
0s maiores prazos de execucao;

aumento do valor para os clientes: Trabalho realizado junto aos clientes
existentes de forma a ampliar o relacionamento dos mesmos com a empresa. Tem
resultado de médio prazo, e concentra-se em processos com vendas cruzadas e
criagdo de solucdes para aprofundar o relacionamento da organizagdo com seus

clientes

A estratégia de produtividade ¢ tratada pelos formuladores do BSC como a execugado

eficiente das atividades operacionais em apoio aos atuais clientes. Tal estratégia ¢ focada na

redu¢do de custos e no aumento da eficiéncia. Esta estratégia tem basicamente dois

componentes (KAPLAN e NORTON, 1997):

melhorar a estrutura de custo: reduzindo os custos diretos dos produtos e
servigos, diminuindo os custos indiretos e compartilhando recursos comuns com
outras unidades de negdcio;

melhorar a utiliza¢do do ativo: reduzir a necessidade de ativo circulante e ativos
fixos para a sustentagdo de determinado nivel de atividade, por meio da melhor
utilizacao dos recursos existentes e de aquisi¢cdes de novas tecnologias ou baixas

de itens dispendiosos da atual base de ativos.

Além de preocupar-se com o aumento da receita e da produtividade, Kaplan e Norton

(1997) atentam para a incorporacdo na perspectiva financeira de objetivos para a

administracdo do risco financeiro, tais como a diminuicdo da dependéncia de receitas de

determinados produtos, bem como a defini¢do de critérios para a aceitacao de fluxos de caixas

negativos ¢ de niveis de investimento em atividades de risco, com prazo muito longo de

retorno.

3.4.2 —Perspectiva dos Clientes

Para Olve, Roy e Wetter (2001) a perspectiva dos clientes descreve as formas nas
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quais o valor deve ser criado para os clientes, como a demanda do cliente deve ser satisfeita e
o motivo pelo qual este cliente vai se dispor a pagar por este valor. Desta forma a perspectiva
dos processos internos e de aprendizado e crescimento, devem ser orientados pela perspectiva
dos clientes. Olve, Roy e Wetter (2001) acrescentam que esta perspectiva ¢ o coragdo do
BSC, pois caso a organizacdo falhe na criacdo de valor e atendimento das demandas dos
clientes, os objetivos financeiros ndo serdo alcancados e organizacdo ndo conseguird renda e o

negdcio morrera.

Nesta mesma linha acrescenta Hronec (1994) dizendo que os indicadores de
desempenho sdo os sinais vitais da empresa e desta forma devem concentrar a organizagdo na
mais importante missdo organizacional, a missdo que mantém a empresa no negocio: a

satisfacdo do cliente.

Segundo Kaplan e Norton (1997) ¢ na perspectiva do cliente que serdo identificados
os seguimentos de clientes e mercados que a organizacao ira competir ¢ os indicadores de
desempenho nestes segmentos. Tais seguimentos representam a fonte de recursos financeiros

necessarios aos componentes de receita dos objetivos financeiros.

Como toda organizacdo que queira sobreviver em um mercado competitivo, além de
preocupar-se em satisfazer seus clientes, as organizagdes devem traduzir a sua missdo e
estratégia (e este ¢ um dos objetivos do BSC) em objetivos especificos dentro da perspectiva
dos clientes. Tais objetivos devem estar baseados nos segmentos de clientes e mercados alvos
de interesse da organizacdo. Desta maneira, os objetivos e indicadores desta perspectiva, de
acordo com Kaplan e Norton (1997), devem responder a questao de como a organizagao deve

ser vista pelos clientes para alcangar a sua visao.

Segundo Hammer (2001), para que a empresa atenda as expectativas dos clientes, ¢
necessario que a mesma concentre o foco no cliente, exigindo que empresa deixe de ser uma
organizac¢ao centrada no produto, revisando sua missao e suas operagdes sob a perspectiva dos

clientes e a partir dai reformule sua maneira de trabalhar, com base nesta nova percepgao.

De acordo com o disposto nos critérios de exceléncia para o Prémio Nacional da
Qualidade 2002 da FNPQ (2002), os clientes sdo a razdo da existéncia da empresa, € por

conta disto, suas necessidades devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que
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produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor necessario para a conquista e reten¢ao de
tais clientes, por meio do aumento de sua satisfacdo, da determinagdo de suas preferéncias e

desta forma torné-los fiéis a marca, ao produto ou a organizacao.

No entanto, apesar da empresa que quiser ser bem sucedida dever manter o foco no
cliente, este enfoque deve ser moderado pelas outras perspectivas e objetivos da empresa, pois
se mantendo centralizada exclusivamente nos clientes uma empresa pode incorrer nas
seguintes situacoes (ATKINSON, BANKER, KAPLAN ¢ YOUNG, 2000):

e ir de encontro as exigéncias dos clientes a todo custo, entrega de produtos a
um preco muito baixo, que ndo remunere a empresa adequadamente, ou
oferecer caracteristicas ou servigos cujo preco os clientes ndo gostariam de
pagar;

e fabricar produtos que os clientes querem, mas que podem expor os
funcionarios a condi¢des perigosas de trabalho;

e produzir artigos ilegais que alguns clientes querem, mas que podem provocar

sancoes legais da comunidade.

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores essenciais de resultado de clientes
comuns a todos os tipos de organizacdo devem incluir indicadores de: participacdo de
mercado, retencao de clientes, captagdo de clientes, satisfacdo de clientes e lucratividade de

clientes, conforme figura 21.

PARTICIPACAO DE Reflete a propor¢do de negocios num determinado mercado (em termos
MERCADO de clientes, valores gastos ou volume unitério vendido).

CAPTACAO DE Mede, em termos absolutos ou relativos a intensidade com que uma
CLIENTES unidade de negdcios atrai e conquista novos clientes ou negocios.
RETENCAO DE Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
CLIENTES unidade de negodcios retém ou mantém relacionamentos continuos com

seus clientes.

SATISFACAO DOS Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com os critérios
CLIENTES especificos de desempenho dentro da proposta de valor.
LUCRATIVIDADE Mede o lucro liquido dos clientes ou segmentos, depois de deduzidas as
DOS CLIENTES despesas especificas necessarias para sustentas esses clientes.

Figura 21 - Indicadores Essenciais para a Perspectiva do Cliente (adaptada de Kaplan e

Norton, 1997, p.72).
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Segundo Campos (1998), a alta administracdo da empresa precisa definir a estratégia
de como levar a organizagdo a niveis de desempenho de classe mundial com foco nos
indicadores de resultado importantes para os clientes. O referido autor acrescenta ainda que,

tal estratégia deve indicar quem sdo os clientes € como a organizagao cria valor para eles.

Deste modo, de acordo com Campos (1998), a estratégia da organiza¢dao em relagdo
aos clientes deve responder as seguintes perguntas:
e Quem sdo os clientes da organizagao?
e Qual ¢ o principal valor que a organizacdo deseja oferecer e que deseja que seja
percebido pelos seus clientes?

e O que distingue a proposta de valor da organiza¢ao da dos seus concorrentes?

Para responder essas perguntas e obter resultados satisfatorios na implementagao da
estratégia e montagem dos objetivos e indicadores da perspectiva dos clientes do BSC, o fator

mais importante ¢ a proposi¢ao de valor apresentada aos clientes alvo da organizacao.

Selig (1993) conceitua valor pela relagao entre desempenho e custo de um produto,
considerando o valor econdmico, para o autor existem quatro tipos de valor: o valor de uso, o
valor de troca, o valor de custo e o valor de estima:

e valor de uso: ¢ o esfor¢o minimo exigido para que um produto apresente as

fungdes que satisfagam as necessidades a ele atribuidas;

e valor de troca: corresponde a relativizagdo entre os produtos, feita quando da

troca dos mesmos no mercado;

e valor de custo: ¢ a quantidade de trabalho necessaria para a obten¢do do

produto/servigo; e
e valor de estima: ¢ a valorizagdo dada ao produto pela identificagdo de fungdes

nele desejadas, tais como beleza, aparéncia, status etc.
Segundo Treacy e Wiersema (1998), a proposi¢cdo de valor é a promessa implicita
que uma empresa faz aos clientes, de entregar uma determinada combina¢do de valores —

preco, qualidade, desempenho, sele¢ao, conveniéncia e assim por diante.

Para Kaplan e Norton (2000), a proposi¢ao de valor descreve a combinagdo Unica de
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produto, preco, servico, relacionamento e imagem que o negocio oferece aos clientes. A
proposicao de valor determina os segmentos de mercado almejados pela estratégia e a maneira

como a organizacao deve se diferenciar nos segmentos alvo em relacao a concorréncia.

A proposi¢do de valor ao cliente, de acordo com Kaplan e Norton (1997), deve
incluir alguns atributos genéricos, a fim de gerar fidelidade e satisfacdo no conjunto de
clientes do seguimento alvo. Os atributos, ainda segundo os autores, poderiam ser
classificados em trés categorias basicas (figura 22):

e  Atributos dos produtos/servigos.

e Relacionamento com os clientes.

e Imagem e reputagdo.

VALOR — | ATRIBUTOS DO PRODUTO/SERVICO + | IMAGEM + | RELACIONAMENTO

FUNCIONABILIDADE QUALIDADE PRECO TEMPO

Figura 22 - Atributos Genéricos da Proposta de Valor aos Clientes (adaptada de Kaplan e
Norton, 1997, p. 79).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os atributos dos produtos e servicos
abrangem a funcionabilidade do produto e servigo, seu preco e qualidade. O atributo de
imagem e reputacdo reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para a empresa,
baseado em uma boa publicidade e qualidade dos produtos e servigos, garantindo a fidelidade
dos clientes, além dos fatores relativos ao produto ou servigo oferecido. O atributo de
relacionamento com clientes se refere a entrega do produto ou servigo ao cliente, incluindo o
tempo de resposta a solicitagdes, reclamagdoes, observagdes, bem como o conforto do cliente

em relagdo a compra.

A proposicdo de valor escolhida pela empresa deve levar em consideracdo o

posicionamento estratégico adotado pela mesma.

Desta forma, Kaplan e Norton (2000) argumentam que as empresas para serem bem

sucedidas na sua proposi¢do de valor devem executar de forma excelente um dos trés
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posicionamentos estratégicos, a0 mesmo tempo em que mantém padrdes razoaveis dentro dos
outros dois. Fazendo isto dentro das categorias de atributos genéricos da proposicdo de valor

defendida pelos autores do BSC, conforme figura 23.

Posicionamento de Exceléncia operacional

Atributos do Produto/Servico Relacionamento Imagem
Preco Qualidade Prazo Selecao "/ "/ Marca
| | | “O Menor
29
Qualidade e sele¢@o em categorias criticas, com pregos imbativeis Custo
Posicionamento de Intimidade com o cliente
Atributos do Produto/Servico Relacionamento Imagem
. Relacio
\/ ’\/ ’\/ '\/ Servigo — Marca
namentos
| I | “Marca de
2
Servigos pessoais sobre medida de Confianga
modo a produzir resultados para o
. . . cliente e construir relacionamento de
Posicionamento de Lideranca de Produto longo prazo
Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem

Funcio
Prazo nabilidade "/ "/
Marca

| “O Melhor

Produtos e Servigos exclusivos que Produto”
“empurram as fronteiras”

DIFERENCIADOR|

\/ EXIGENCIA
GERAL

Figura 23 - Atributos basicos de valor, dentro do posicionamento estratégico da proposicao

de valor para o cliente. Adaptada de Kaplan e Norton, 2000, p.101.

3.4.3 —Perspectiva dos Processos Internos

As empresas convencionais foram projetadas em funcdo de uma visdo voltada para a
sua propria realidade interna, sendo centradas em si mesmas. A implementacao do ponto de
vista do cliente na gestdo das empresas praticamente exige que se faca o redesenho de seus

processos de negdcio (GONCALVES, 2000).
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Para a continuagdo do desenvolvimento desta perspectiva, faz necessaria a

conceituacdo de processo, que se apresenta a seguir.

Harrington (1993) define processo como qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os
processos fazem uso dos recursos da organizagdo para gerar resultados concretos. Ele os
divide em processos produtivos e processos empresariais:
e processo produtivo: qualquer processo que entre em contato com o produto ou
servico que serda fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o produto
sera embalado (a constru¢do de um edificio, a fabricagdo de equipamento, o
refino de petroleo etc) ndo incluindo os processo de transporte e distribui¢o;
e processo empresarial: todos os processos que geram servigo € os que dao apoio
aos processos produtivos (atendimento de pedido, marketing, contabilidade, folha

de pagamento, planejamento de produgdo etc).

Hronec (1994) conceitua processo como uma série de atividades que consomem
recursos € produzem um bem ou servigo, e acrescenta que apesar da maioria das empresas
estarem organizadas por fungdes como: marketing, vendas, producdo, pesquisa e
desenvolvimento e finangas, elas atendem os cliente por meio de processos que cruzam as

fungdes.

Para Hammer (2001), de maneira mais formal, processo ¢ um termo técnico e com
uma clara definicdo: processo ¢ o grupo de atividades correlatas que em conjunto cria um

resultado de valor para os clientes.

Desta forma, o processo ndo se detém em uma s6 atividade e sim no conjunto delas
que se inter-relacionam de forma integrada e organizada com vista a um objetivo comum,

conforme adverte textualmente Hammer (2001):

Nenhuma tarefa isolada cria o resultado almejado. O valor é conseqiiéncia de todo o
processo, em que se fundem essas tarefas, de maneira sistematica, com vistas a um
propdsito especifico, de modo que, todas as pessoas incumbidas das diferentes fases
de um processo devam estar alinhadas em torno de um proposito unico, em vez de

concentrar-se em suas tarefas individuais isoladamente.

Para Gongalves (2000) e Chiavenato (2000), as estruturas organizacionais
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convencionais, organizadas por fungdes e ndo por processos, apresentam algumas

caracteristicas indesejaveis para os dias atuais que comprometem o desempenho da empresa,

tais como:

priorizacdo de funcdes (visdo vertical ou departamental) em detrimento dos
processos essenciais (visdo horizontal ou por processos), levando a
hiperespecializagdao, fazendo o trabalho acontecer de maneira desconexa e nao
alinhada;

estruturas hierarquicas rigidas e pesadas, repletas de ‘“caixinhas” que executam
pedagos fragmentados de processos de trabalho, tendo cada uma varios niveis de
controle de chefia, cuja principal fungdo ¢ garantir o cumprimento de normas;

cada fun¢do ou departamento tem suas proprias regras e controles, geralmente nao
relacionados a satisfacdo do cliente (externo ou interno);

cada area funcional tende a concentrar-se em seu proprio trabalho e em seus
objetivos departamentais. Isto conduz a subobjetivagdo em detrimento dos
objetivos globais da empresa. Desta maneira, a empresa ao invés de funcionar
como uma integradora de esforcos passa a desperdicar esforgos;

a especializagdo tende a conduzir os administradores chaves a pontos de vistas
estreitos e bitolados de acordo com as suas especializagdes, desincentivando o
desenvolvimento de generalista, e desta forma subotimizando as solugdes mais
amplas para as questdo organizacionais;

a burocratizagdo da comunicagcdo interfuncional, com informagdes mais

formalizadas etc.

De acordo com Gongalves (2000), a gestdo por processos (horizontal) difere da

gestdo por fungdes (vertical) em pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos, os

empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo, e a informagao

segue diretamente para onde € necessaria, sem o filtro da hierarquia.

Em vista de caracteristicas como as apresentadas anteriormente, Hammer (2001) diz

que as empresas precisam organizar-se de forma horizontal, deixando de ser uma empresa

funcional para ser uma empresa por processo. Para ele, sem o foco rigoroso nos processos ¢

impossivel para qualquer organizacdo alcangar os niveis minimos de desempenho “para nao

falar em qualquer coisa mais competitiva”, complementando, acrescenta que, na auséncia de
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processos a organizagdo sera incapaz de fornecer os produtos e servicos que antes eram
almejados e hoje sdo exigidos pelos clientes, sendo ao invés disto: “sufocada pelas despesas
gerais, assediada por demoras e flagelada por erros, suas operagdes serdo imprevisiveis e

inconsistente”.

Complementando o ponto de vista de Hammer, Gongalves (2000) acrescenta que o
futuro pertencera as empresas que explorarem o potencial da centralizacao das prioridades,
das agoes e dos recursos nos seus processos, nao somente os fabris, mas também os nao fabris

essenciais na centraliza¢ao dos esfor¢os em seus clientes.

Para Olve, Roy e Wetter (2001) na perspectiva dos processos internos deve-se
identificar os processos que geram valor para os clientes e satisfagcam os acionistas em relagao
aos objetivos financeiros, e a partir destes formular os objetivos e indicadores desta
perspectiva. Kaplan e Norton (1997) acrescentam que ¢ nesta perspectiva que a organizacao
identifica os processos criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia, de forma a
oferecer propostas de valor capazes de atrair clientes nos seguimentos alvos e satisfazer as

expectativas dos proprietarios em relagdo aos retornos financeiros desejados.

Para Kaplan e Norton (2000), as atividades de uma organizacao estdo incorporadas nos
processos internos que compdem sua cadeia de valor. Tais processos sao divididos em quatro
conjuntos intimamente relacionados com os temas estratégicos apresentados pelos autores,

conforme figura 24.

Todos estes processos tém sua importancia e devem ser executados por toda a
administracao, todavia as empresas devem concentrar mais esforcos nos processos chaves

para a eficiéncia da sua proposi¢do de valor para o cliente.

Para os criadores do BSC a abordagem da perspectiva dos processos internos do
Balanced Scorecard apresenta duas diferengas fundamentais em relagdo as formas
tradicionais de medi¢do e avaliacdo dos processos internos. A primeira diferenga reside no
fato de que a abordagem do BSC ndo foca somente nos processos ja existentes, afim de
melhoréa-los, mas também na procura e identificacdo de processos inteiramente novos nos
quais a empresa possa mais facilmente e de forma menos custosa atingir os objetivos

financeiros e dos clientes previamente tragados.
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Figura 24 - Cadeia de valores genérica para a perspectiva dos processos internos do BSC
(adaptada de Kaplan e Norton, 2000, p.104).

A segunda diferenca fundamental da abordagem do BSC em relagdo a perspectiva

dos processos internos € a incorporagdo do processo de inovagdo a cadeia de valores do BSC,

que pode ser fundamental para o sucesso da organizacao.

3.4.3.1 — A importancia da Inovagao

Para Kaplan e Norton (1997), o processo de inovacdo da criacdo de valor pode

representar para as empresas um vetor de desempenho futuro muito mais poderoso que os

ciclos operacionais de curto prazo. Desta maneira acrescentam textualmente os autores

(Kaplan e Norton, 1997):

Para muitas empresas, a capacidade de gerenciar com sucesso um processo de
desenvolvimento de produtos que se estende por varios anos ou de desenvolver a
capacidade de atingir categorias totalmente novas de clientes pode ser mais critica
para o desempenho econdmico futuro do que gerenciar as operagdes existentes de

forma eficiente, coerente e agil.

Para Chiavenato (2000), a criatividade e a inovag¢dao estdo unidas de forma

indissociavel, pois para ele a criatividade representa a geracao de idéias, no sentido de criar
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uma nova empresa, um novo produto ou servico, um novo processo etc. A criatividade
desenvolve novas solugdes para os problemas percebidos e fornece matéria prima para a

inovagdo. A inovacao significa o resultado pratico da criatividade (Figura 25).

Uma nova Empresa: Apple computadores ]
Criatividade Inovacao r
‘ Um novo produto: Sony (walkman) ]
Geragao de Aplicacao ‘ Um novo servigo: Correios (Sedex 10 ) ]
Idéias de novas )
novas ¢ idéias para ‘ [Um novo processo:Atendimento bancério eletrdnico 1
criativas criar:

[ Um novo método de produgao CAD/CAM

Figura 25 - Criatividade e Inovacdo e suas conseqiiéncia (adaptada de Chiavenato, 2000, p.275).

De acordo com Ferraz (2002), a inovacdo ndo estd limitada ao produto, ela pode

surgir do processo, de uma nova maneira de abordar o mercado, nas técnicas de gestao etc.

Para Ferraz (2002) a inovagdo ndo ¢ como as outras atividades e funcgdes da
organizagdo, pois ndo existem modelos confidveis, nem regras ou parametros de sucesso, em
certo sentido todo ato de inovacao ¢ uma facanha unica, um salto da imaginagao individual ou

coletiva, que ndo € possivel prever ou reproduzir.

No entanto, apesar dessa aleatoriedade do processo de inovacdo, algumas empresas
conseguem se sobressair com base neste processo, pois encontraram maneiras para reduzir
tais dificuldades. Como ¢ o caso da empresa Procter & Gamble citada em reportagem da
revista exame intitulada “Como Inspirar a Inovacdo”, de 02 de out/2002 pag 56-60, baseada
em um estudo da Harvard Business Review, cujos aspectos de criatividade e inovacao ndo sao
tratados como um “dom misterioso” dependente de génios iluminados. Ao contrario, nessa
empresa o processo de criatividade e inovagdo ¢ administrado como uma tarefa cotidiana e
executado com diligencia e esforco de pessoas comuns, com prazos € controles como as

outras atividades da organizagao.
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Stoner apud Chiavenato (2000) apresenta o seguinte quadro de prescri¢des para uma

organizag¢do promover a criatividade e a inovacdo organizacional (Figura 26).

Algumas Prescri¢coes para Promover a Criatividade Organizacional

1. Desenvolva a aceitacdo da mudanc¢a. Os membros da organizagdo devem acreditar que a mudanga trara beneficios a eles e a
empresa. Esta crenga ¢ incrementada quando os membros participam com seus gerentes na tomada de decisdes e quando assuntos
relacionados com as pessoas, como seguranga no emprego, por exemplo, sdo cuidadosamente discutidos quando as mudangas sao
planejadas e implementadas. Isto remove possiveis resisténcias pessoais 8 mudanga.

2. Encoraje novas idéias. Os gerentes, desde o topo até os supervisores do nivel mais baixo, devem assumir claramente, em
palavras e atos, que sdo totalmente abertos a novas abordagens. Para encorajar a criatividade, os gerentes devem estar prontos a
ouvir sugestdes de seus subordinados e a implementar novas idéias ou leva-las a seus superiores.

3. Permita mais interacio. Pode-se promover um clima mais permissivo e criativo quando se da as pessoas a oportunidade de
interagirem com outros membros de seu proprio grupo de trabalho ou de outros grupos. Tal interagdo encoraja o intercambio de
informagdes uteis, o livre fluxo de idéias e novas perspectivas na resolu¢do dos problemas.

4. Tolere os erros. Muitas novas idéias podem ser inuteis ou sem praticidade. Os gerentes eficazes aceitam o fato de que tempo e
recursos devem ser invertidos na experimenta¢do de novas idéias, mesmo que posteriormente elas ndo conduzam a solugdes.

5. Defina objetivos claros e liberdade para alcanca-los. Os membros da organizagdo devem ter um propdsito e diregdo para sua
criatividade. Ao apontar linhas de orientagdo e limites razoaveis, os gerentes terdo algum controle sobre o volume de tempo e
dinheiro investidos no comportamento criativo.

6. Ofereca reconhecimento. Individuos criativos trabalham motivados, mesmo em trabalho duro, em tarefas que os interessam .
Mas, como todas as pessoas, gostam de ser recompensadas por um trabalho bem feito. Ao oferecer reconhecimento de maneiras
tangiveis, como prémios e aumentos de saldrios, os gerentes devem demonstrar que o comportamento criativo ¢ valorizado em sua
organizagao

Figura 26 — Prescrigdes para promog¢ao da Criatividade Organizacional (adaptado de
CHIAVENATO, 2000).

3.4.4 — Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para Olve, Roy e Wetter (2001), a perspectiva do aprendizado e crescimento permite
a organizacao assegurar sua capacidade de renovacdo a longo prazo, pré-requisito para a sua
sobrevivéncia. Para eles a organizacdo dever considerar ndo somente o que se deve fazer para
manter ¢ desenvolver o conhecimento necessario para o atendimento das necessidades dos
clientes, mas também procurar obter maior conhecimento sobre os processos existentes a fim
de superar o seu estagio de eficiéncia e de produtividade, criando cada vez mais valor para o

cliente.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do aprendizado e crescimento,
identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para crescer ¢ melhorar ao longo
prazo. Pois as perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os fatores criticos
de sucesso necessarios para o sucesso atual e futuro, porém, para o atendimento dos objetivos
projetados pelas demais perspectivas, (incluindo ai os objetivos financeiros) torna-se
necessaria a utilizagdo de tecnologias e capacidades, que normalmente a organizagdo nao

dispde em sua totalidade.
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Ao examinar a perspectiva do aprendizado e crescimento, apds a definicdo das
demais perspectivas, a organizagao tem condi¢des de alinhar os objetivos referentes a recursos
humanos, tecnologia da informagdes e clima organizacional com as necessidades ditadas pela

proposi¢ao de valor para os clientes e processos internos necessarios a sua execucao.

Kaplan e Norton (1997) apresentam que, segundo executivos de varias empresas,
quando o desempenho da organizagdo ¢ avaliado exclusivamente tendo em vista indicadores
financeiros, ha uma tendéncia de ndo investimento em aumento das capacidades de pessoal,
sistemas e processos organizacionais, tendo em vista que os retornos oriundos destes
investimentos, normalmente tem um prazo de retorno de médio a longo prazo e os tais valores
investidos figuram, de acordo com o método de contabilidade tradicional, como despesas

operacionais, reduzindo o lucro e a rentabilidade da organizacao em curto prazo.

Para os criadores do BSC este sistema enfatiza a importancia de investir no futuro, e
ndo apenas em novos equipamentos ¢ P& D. As empresas devem também investir na infra-
estrutura: pessoal, sistemas e procedimentos, a fim de alcangar o objetivos propostos pela

estratégia da organizacao.

Kaplan e Norton (2000) propdem trés categorias principais para a perspectiva de

aprendizado e crescimento:

e competéncias estratégicas: habilidades e conhecimentos estratégicos
indispensaveis para que os funcionarios tenham condi¢cdoes de reforcar a
estratégia. Competéncias para as quais os autores incluem uma combinagdo de
indicadores genéricos de resultado, tais como: satisfacdo, retengdo, treinamento e
habilidades compartilhadas pelos funcionarios;

e tecnologias estratégicas: capacidades dos sistemas de Informacdo, bancos de
dados ferramentas e redes imprescindiveis a implementacdo da estratégia. Pode
ser medida pela rapidez de disponibilidade de informagdo aos funciondrios da
linha de frente, responsaveis pela tomada de decisdo, de informagdes relevantes e
precisas sobre os clientes e 0s processos internos; e

e clima para a acdo: motivacdo, empowerment e alinhamento, mudancgas culturais
necessarias a motivagdo para o aproveitamento das habilidades dos funcionarios;
disponibilidade de informagdes para a tomada decisdo pelos gestores. E

necessario que os funcionarios além de estarem motivados, tenham autonomia
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para a tomada de decisdo e estejam com seus objetivos pessoais alinhados aos da

organizagao.

Os principais componentes da perspectiva do aprendizado e crescimento do BSC

podem ser resumidos na figura 27.

Componentes situacionais

Objetivos de Aprendizado e crescimento

Indicadores Estratégicos

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

e Habilidades estratégicas
o Niveis de treinamento
e Compartilhamento

e Processo de planejamento

do conhecimento

e Compartilhamento das
melhores praticas

o Satisfagdo, retengdo e
treinamento (%)

e Disponibilidade de
Competéncia Estratégica

ATIVOS DE CONHECIMENTO E TECNOLOGICOS

Tecnologias estratégicas
Captura de experiéncia
Melhorias Continuas
Patentes, direitos autorias

o Disponibilidade de
Informagdes Estratégicas

CLIMA PARA A ACAO

e Conscientizagdo
e Alinhamento

e Empowerment
* Motivagdo

L]

Formagao de espirito de Equipe

e Compreensdo da estratégia
(%)

e Metas alinhadas com o
BSC (%)

e Tempo médio na empresa
(posigdes chave)

e Moral dos funciondrios
(satisfagdo)

e Programa de sugestdes
(capacitagdo)

Figura 27 — Principais componentes da perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC

(adaptado de SILVA, 2001).

De acordo com os criadores do BSC, uma organizacdo gera mais valor quando

consegue integrar a gestdo do conhecimento com a sua estratégia e sua proposi¢ao de valor.

Para os autores proposi¢cdes de valor diferentes exigem capacidades e estratégia diferentes

(Figura 28).

Intimidade Com o Cliente

Lideranca de Produtos

Exceléncia operacional

e Captar o conhecimento sobre os clientes

e Compreender as necessidades sobre os
clientes

e Capacitar os funcionarios de linha de
frente com as informagdes necessarias

e Assegurar-se que todos conhecem os
clientes

e Tornar os conhecimentos da empresa
disponiveis para os clientes

e Programas de treinamento que enfatizem
a habilidade de tomada de decisdo

e Sistemas de informagao integrados

e Reduzir o prazo de chegada ao mercado
(time to market)

e Comercializar novos produtos com maior
rapidez

e Assegurar o fluxo das ideais (p.ex de

servigos aos clientes para P&D)

Reutilizar o aprendizado oriundo de outras

areas da empresa

Incentivar a imaginagdo, a criatividade e a

inovagao

Sistemas de recompensas voltados para

resultados, que medem e premiam o

sucesso de novos produtos

o Reduzir custos

e Melhorar a qualidade

e Transferir conhecimento das unidades
de alto desempenho para outras

o Executar o Benchmark externo

e Abominagao do desperdicio e premiagdo
a eficiéncia

Figura 28 — Proposic¢ao de valor e capacidades e estratégias exigidas (adaptado de Kaplan e

Norton, 2000, p.108).

A proposicao de valor de intimidade com o cliente exige da organizacdo o cultivo de

capacidades e habilidades de seus funcionarios ligadas

\

a

compreensdo profunda das
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necessidades dos clientes de forma a contribuir para o sucesso deste, construindo assim
relagdes duradouras. Os funcionérios de uma organizagdo “intima do cliente” precisam ser
adaptaveis, flexiveis e multitalentosos, a fim de lidar com varias dimensdes das necessidades

dos clientes.

A proposi¢do de valor de lideranga em produtos exige da organizagdo habilidades para
acelerar o desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos de forma a gerenciar
patentes, ciclos de desenvolvimento e exigéncias dos clientes. As “lideres de produto”
necessitam de pessoas originais, criativas e talentosas, que sdo os agentes chaves de seu

SucCesSso.

A proposicdo valor de exceléncia operacional exige da organizagao o cultivo de
abordagens de redu¢do de custo e melhoria da qualidade e compartilhamento das melhores
praticas, tanto internas quanto externas. As “operacionalmente excelentes” necessitam de
pessoas que tenham grande habilidade de trabalhar em equipe, que sejam treinaveis e

seguidoras da normas e regras da organizagao.

Para Silva (2001) deve haver uma correlacdo entre estrutura da perspectiva do
aprendizado e crescimento € os objetivos definidos nas demais perspectivas do BSC. Esta
habilidades e

conhecimentos dos funcionarios, dos sistemas de informacgdo e do estilo de lideranca para

correlacdo deve provir de indicadores relacionados as capacidades,

motivagdo e empowerment, a conscientizacdo ¢ o alinhamento organizacional, conforme

figura 29.

Perspectiva Econémico/Financeira Valor aos Acionistas

1
| Valor aos Clientes |

1T

Processo de | Processos |
Gerenciamento do Operacionais
cliente —] —]

Perspectiva do Cliente

Processos
reguladores e
ambientais

Perspectiva dos

Processos ]
I: de inovagdo
Processos Internos i

Perspectiva  do
Aprendizado e

Crescimento

Competéncias Estratégicas

Tecnologias Estratégicas

Clima para a A¢do

Capacidades, Habilidades e
competéncias dos funcionarios

Capacidades dos sistemas de
informagao

Preparacdo, empowerment e
alinhamento

Compartilhamento do
conhecimento

Ativos de conhecimento e
tecnologicos

Conscientizagdo, Motivagio e
Ambiente interno

Figura 29 — Modelo de cadeia de valor genérica de Kaplan e Norton, (adaptado de Kaplan

apud Silva, 2001).
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De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001) um dos principais objetivos do BSC ¢
desenvolver o aprendizado organizacional, de forma a permitir que uma organizagdo esteja
constantemente se desenvolvendo e mudando a fim de manter-se competitiva no futuro. Para
eles, sendo o modelo do BSC, em si, uma estrutura que descreve a visao ¢ a estratégia da
organiza¢do em termos tangiveis e compreensiveis, ele serve como linguagem comum dentro
da organizagdo, dando subsidios para que as pessoas desenvolvam sua visdo da organiza¢ao
conjuntamente, pois sdo as pessoas que transformam as visdes estratégias em acdes

especificas.

Desta forma, este processo de aprendizagem organizacional como o compartilhamento
da visdo e transformacao desta em agdo, além da necessidade de fazer com que a organizagao
esteja constantemente se desenvolvente ¢ mudando a fim de enfrentar a competitividade do
mercado, torna necessdria a conceituacdo de aprendizagem organizacional e de sua

importancia para a organizagao

3.4.4.1 — A importancia do aprendizado organizacional

Segundo Garvin apud Olve, Roy e Wetter (2001), aprendizado organizacional ¢ a
habilidade de uma organizagado para criar, adquirir e transferir conhecimento e modificar o seu
comportamento de forma a refletir os conhecimentos e os insights novos e superar desafios.
Ou seja, para Olve, Roy e Wetter (2001) o aprendizado organizacional melhora a capacidade
de uma organizagdo de reagir as mudangas internas e externas, adaptando-se a elas e

capitalizando-as.

Para Fleury e Fleury (1997), o processo de aprendizagem em uma organizagao nao
sO envolve a elaboragdo de novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o
que estd ocorrendo no ambiente externo e interno desta organiza¢do, mas também a defini¢ao

de novos comportamentos que comprovem a efetividade do aprendizado.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001), para que o aprendizado organizacional se

consolide uma entidade, faz-se necessario a colocagdo em acdo das as seguintes praticas:
e captar o que esta acontecendo com o ambiente do negdcio, por meio do contato e
dialogo com os empregados com, os clientes, com os fornecedores, com os s6cios

etc;
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e permitir que aqueles que recebam essas informacdes sobre o ambiente dos
negdcios relacionem as mesmas com as praticas da organizagdo, procurando obter
uma idéia compartilhada da organizagao;

e documentar tanto as informagdes quanto as analises e torna-las disponiveis para as
outras pessoas na organiza¢do e também para uso subseqiiente; e

e medir o indice e o nivel de aprendizado da organizacgdo, a fim de assegurar que

foram obtidos ganhos de fato.

De acordo com Alliprandini (1999), apesar de ja ser antiga a nocao de aprendizagem
organizacional, como caracteristica de uma organizagdo que aprende, seu conceito foi
popularizado a partir do livro de Peter Senge, A Quinta Disciplina, que tornou o conceito de
aprendizagem organizacional (e organizacdes que aprendem) bem mais difundido nas
organizagdes com uma proposi¢ao interessante, cujo o principal contetido invoca a idéia de
pessoas e principalmente grupos trabalhando para melhorar a inteligéncia, a criatividade e a

capacidade organizacional.

Senge (1997), textualmente apresenta seu ponto de vista:

“Em um mundo cada vez mais dindmico, interdependente e imprevisivel,
simplesmente ndo ¢ mais possivel para ninguém compreender tudo do topo. O velho
modelo, o topo pensa e os locais agem, precisa agora abrir caminho para o
pensamento e a acdo integradora em todos os niveis. Embora o desafio seja enorme,
a potencial recompensa também o ¢é. Aquele que descobrir como fazer uso da
genialidade coletiva das pessoas da sua organizacdo, vai mandar a concorréncia para

0 espago’.

Para Senge (1990) ndo basta a empresa ter uma, duas ou algumas cabegas pensantes,
mas sim funcionar coletivamente, como um organismo que aprende. Para ele aprender ndo ¢
simplesmente absorver informacao ou copiar, mas perceber as coisas, o que exige de cada

integrante da organiza¢do dominar as cinco disciplinas.

De acordo com Senge (1990) as organizagdes devem desenvolver cinco disciplinas,
uma série de praticas e principios que devem ser aplicados para estarem continuamente em

processo de aprendizagem (Figura 30).



82

PENSAMENTO
SISTEMICO
Visao Global

DOMINIO PESSOAL MODELOS MENTAIS
Autoconhecimento < > Questionamento e
CICLO DA Reflexdo

APRENDIZAGE.

ORGANIZACIONA

L
PENSAMENTO VISAO
SISTEMICO . .| COMPARTILHADA
Aprendizagem em equipe Objetivos Comuns

Figura 30. Ciclo da aprendizagem organizacional de Senge. Adaptado de Chiavenato,

Idalberto. Capital Intelectual. arquivo eletrénico: [www.chiavenato.com.br] 15/12/2002.

As cinco disciplinas sao:

e Dominio Pessoal: relacionada com o autoconhecimento dos individuos da
organizacdo. E a disciplina que se concentra no crescimento e¢ aprendizado
pessoal dos membros da organizagdo, pois sO € possivel a organizagao aprender,
por meio de individuos que aprendem. Esta disciplina tem com objetivo o
esclarecimento do que ¢ importante para os individuos da organizacao, tornando
suas atitudes a servigos de suas aspira¢des de forma a expandir a capacidade dos

mesmos de atingir seus objetivos individuais.


http://www.chiavenato.com.br/
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Modelos mentais: sdo os principios e valores que influenciam a capacidade das
pessoas da organizagdo de véem o mundo. A forma como este modelos moldam a
percepcdo da empresa do ambiente, tanto externo quanto interno, tem grande
importancia no mundo dos negocios. As organiza¢des devem por meio do
processo de aprendizagem tornar claras estas percepgoes, entendendo como elas

influenciam as a¢des da organizagao e desta forma questiona-las e aperfeicoa-las.

Visdo compartilhada: aborda as questdes relacionadas a clareza e
compartilhamento de objetivos. Consiste em reunir as pessoas de uma
organiza¢do em torno de uma identidade e senso de destino comum. Quando
existe uma visdo genuina, em oposicao a chamada “declaracdo de missdao” as
pessoas tendem a dar tudo de si, ndo por que sdo obrigadas, mas por que querem.
A pratica da visdo compartilhada envolve habilidades de forma a descobrir
visdes, imagens do futuro, compartilhadas dentro da organizacdo que gerem um
compromisso genuino e o envolvimento em lugar da mera aceitagdo. A pratica da
visao compartilhada ¢ essencial para o aprendizado organizacional, pois fornece

o foco e a energia necessaria para a aprendizagem.

Aprendizagem em equipe: relacionado ao desenvolvimento de habilidades
coletivas e de acdes coordenadas. Constitui-se na capacidade dos membros de
uma organizacdo deixarem de lado as idéias pré-concebidas e gerarem um
“pensamento coletivo”, de forma a gerar habilidades e conhecimentos superiores
a soma dos talentos individuais. A aprendizagem em equipe ¢ vital, pois as
equipes e ndo os individuos que sdo a unidade de aprendizado fundamental nas
organizacdes modernas. Se as equipes ndo tiverem capacidade de aprender a

organizacao também nao tera.

Pensamento sistémico: ¢ a quinta disciplina, constitui-se de um modelo
conceitual, que busca o aperfeigoamento do processo de aprendizagem como um
todo, integrando as demais disciplinas em um corpo coerente de teoria e pratica.
As organizagdes sao sistemas complexos € como tais devem ser vistas de formas
globais, sistémicas e ndo em partes fracionadas. O pensamento sistémico ¢ uma

disciplina que tem como objetivo permitir ao pessoal da organizagdo descrever
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as inter-relacdes entre os elementos de um sistema. Cada elemento fornece
influéncias e informagdo a outros, causando o crescimento, declinio ou

estabilidade do sistema total.

De acordo com Fleury e Fleury (1997), o processo de aprendizagem organizacional
por meio das disciplinas descritas por Senge, se realiza a partir do autoconhecimento, da
“clarificacao” dos objetivos e projetos pessoais, para em seguida deslocar-se para o grupo e

finalmente por meio do raciocinio sist€émico para toda a organizagao.

Para Senge (1990), a aprendizagem organizacional, por meio do desenvolvimento
das cinco disciplinas € capaz de ajudar a organizagdo a lidar com os problemas de hoje e
aproveitar as oportunidades do futuro, a aplicar novas teorias, técnicas e ferramentas, a gerar
novos conhecimentos, a assimilar novos paradigmas, a fazer com que todos na organizagao
empenhem-se em um mesmo objetivo aprofundando e expandindo suas habilidades coletivas
em suma, o aprendizado organizacional ¢ capaz de ajudar a uma organizacao a acompanhar as

crescentes mudangas nos ambientes em que as empresas constantemente estao passando.

De acordo com Senge (1990), no coracdo de uma organizagdo de crescente
aprendizagem encontra-se uma mudanca de mentalidade, pois passa a considerar tanto a
organizagdo quanto os individuos que trabalham nela “conectados” ao mundo como agentes
ativos do processo de aprendizagem. A organizagao de aprendizagem no lugar de considera os
problemas como sendo causados por algo ou alguém “la fora” enxergam como suas proprias
acoes criam os problemas pelos quais a organizagdo passa. Para o autor da Quinta disciplina:
“Uma organizacao que aprende ¢ um lugar onde as pessoas descobrem continuamente como

criam sua propria realidade e como muda-la”.

3.4.5 — A necessidade de inclusdo de mais Perspectivas

Segundo Kaplan e Norton (1997), as quatro perspectivas do Balanced Scorecard t€m
se revelado adequadas em diversas organizacdes e setores. No entanto a estrutura do BSC
com as quatro perspectivas devem ser consideradas somente um modelo, € ndo uma “camisa
de forca”. Os autores acrescentam ainda que nao existe teorema matematico segundo o qual as

quatro perspectivas seja necessarias e suficientes.
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De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001), a escolha das perspectivas deve ser
baseada na logica do negdcio, com uma interagdo clara entre as diferentes perspectivas. Olve,

Roy e Wetter (2001) acrescentando, concluem:
O desenvolvimento das perspectivas deve mostrar a maneira como a direcdo
pretende desenvolver a organizagdo e os produtos e servicos oferecidos, com o
propdsito de dar uma forma aerodindmica aos processos e/ou adicionar valor aos

clientes. Estes efeitos devem, entdo ser observados sob a perspectiva financeira.

No entanto Olve, Roy e Wetter (2001), advertem que as mudangas na estrutura das
perspectivas originais do BSC devem levar em consideracdo razdes estratégicas ao invés de

algum tipo de modelo de investidores, sob pena de ferir a 16gica do BSC.

Silva (2001) afirma que de acordo com as necessidades da organizagdo perante os
Stakeholders, “o desempenho ambiental, ou social, pode ser um dos fatores criticos para o
sucesso da estratégia empresarial” sendo para estes temas estratégicos, necessaria a abertura e

desdobramento das mesmas, em objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

Um estudo publicado em 2001 pelo comité tematico da Fundagdo Para o Prémio
Nacional da Qualidade, responsavel pela definigdo de um modelo de sistema de medigao de
desempenho global para avaliagdo de desempenho da empresas interessadas em participar das
elei¢des dos critérios de exceléncia do PNQ, concluiu que as quatro perspectivas deveriam

ser acrescidas de no maximo mais trés perspectivas.

Olve, Roy e Wetter (2001) complementam o seu ponto de vista, afirmando que véem
vantagens na manuten¢do das quatro perspectivas originais, € que existem outras formas de
suplementar estas perspectivas com a inclusdo de abordagens ligadas ao meio ambiente, aos
recursos humanos e a tecnologia da informagdo entre outras, nas perspectivas originais ao

invés de criar novas perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) reconhecem que algumas organizacdes acreditam que apesar
do BSC contemplar os interesses dos proprietarios e clientes, ele ndo incorpora
explicitamente os interesses de outros importantes stakeholders como os empregados,
fornecedores e comunidade. Para os criadores do BSC a perspectiva dos empregados esta

certamente incorporada em praticamente todos os scorecards dentro da perspectiva do
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aprendizado e crescimento. De maneira similar, continuam eles dizendo, se as relagdes com
fornecedores forem fortemente relacionadas com a estratégia e impulsionadores para os
objetivos dos clientes e para o desempenho financeiro, os objetivo e indicadores relacionados

com os fornecedores devem ser incluidos na perspectiva dos processos internos.

Porém, Kaplan e Norton (1997) argumentam que nem todos os stakeholders devem
ser contemplados nas perspectivas dos BSC, pois este deve conter somente indicadores e
fatores que criam vantagem competitiva e impulsione a organizagdo. Portanto, questdes
relacionadas com o meio ambiente e comunidade em geral tém grande importancia, todavia s
devem entrar no BSC se forem criadoras de vantagem competitiva para organizacdo ou for
um fator critico igualmente importante, pois caso contrario deveriam ser controladas e

avaliadas por outros mecanismo que nao o BSC.

Para Olve, Roy e Wetter (2001), o modelo original do BSC, com suas quatro
perspectivas, tem a vantagem de ser compacto e desta forma focar em um numero limitado de
questdes estratégicas da organizacao relacionando de forma equilibradas tanto os objetivos de

curto e longo prazo que permeiam sua perspectivas.

A organizagdo pode, de acordo com as suas necessidades aumentar o niimero de
perspectivas do BSC, visto que os proprios autores originais argumentam que a concepg¢ao do
BSC nas quatro perspectivas ndo ¢ uma prescri¢ao obrigatoria. No entanto, percebe-se pelo
apresentado acima que grande parte dos interesses envolvidos em uma organizagao podem ser
incorporados nas perspectivas originais ndo necessitando a criagdo de novas perspectivas,
mantendo-se desta forma a visdo compacta da estratégia da empresa, uma das vantagens do

uso do BSC.

3.5-RELACOES DE CAUSA E EFEITO

De acordo com Kaplan e Norton (2000) a estratégia ¢ um conjunto de hipoteses
sobre causas e efeitos. Desta forma, o BSC a fim de traduzir a estratégia em termos
operacionais, deve tornar explicitas as relagdes de causa efeito entre as perspectivas, seus
objetivos e indicadores, procurando assim, demonstrar a validade das proposi¢des descritas na

estratégia e quando necessario corrigir o rumo da mesma.
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Segundo ainda Kaplan e Norton (2000), um BSC bem elaborado deve contar a
historia da estratégia da organizagdo, apresentando as premissas em que ela se baseia, € 0
desdobramento dos objetivos estratégicos em indicadores coerentes dentro das perspectivas

previamente estabelecidas (Figura. 31)

Visido e Estratégia \‘

“Para termos sucesso FINANCEIRA

financeiro, como deveremos Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
> —
ser vistos por nossos

acionistas?” -\
CLIENTES
“Para atingir nossa visdo, Objetivos Indicadores i Metas Iniciativas
como devere-los ser vistos

por nossos clientes?” \

“Para satisfazer nossos PROCESSOS INTERNOS
acionistas Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

e clientes, em quais
processos de negocios
deveremos nos sobressair?”

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
“Para atingir nossa visao, Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

COmMO preservaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?”

Figura 31 — Definindo as relagcdes de causa e efeito da estratégia (adaptado de Kaplan e
Norton, 2000, p. 89).

Kaplan e Norton (1997) citam que as relagdes de causa e efeito podem ser expressas
em uma premissa com afirmativas do tipo “se entdo”, como por exemplo, a relagdo em
melhorar o treinamento dos funcionarios com a melhora nas vendas e conseqiientemente

melhoria nos lucros:
Se intensificarmos o treinamento dos funciondrios em produtos, eles adquirirdo,
entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que podem vender, se os
funcionarios passarem a conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas vendas
entdo aumentard. Se a eficacia das vendas aumentar, as margens médias dos

produtos que eles vendem, entdo também aumentarao.

De acordo com Mooraj et. al (1999), a identificagdo das relagdes de causa e efeito €
um dos mais importantes aspectos do BSC quando da escolha dos indicadores estratégicos
apropriados, pois permite a tradugdo dos objetivos financeiros e dos clientes como os fatores
operacionais que irdo determinar a consecucao destes objetivos. Desta forma, por meio da

avaliacdo dos fatores relevantes que podem ter impacto nos objetivos financeiros e dos
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clientes, os indicadores apropriados podem ser identificados e o alinhamento das a¢gdes com a

estratégia pode ser facilitado.

Complementando, Johnson (1998) assevera que nem todos os indicadores podem
estar diretamente ligados, no entanto, alguns indicadores de areas como aprendizado e
crescimento ou inovacdo sdo desenvolvidos de forma a influenciar outras areas como de
clientes e financeiras, numa relagdo entre os vetores de desempenho e os indicadores de

resultados alcangados.

Para Olve, Roy e Wetter (2001) um bom BSC deve buscar um equilibrio entre os
vetores de desempenho e os indicadores de resultado, ou seja, entre os indicadores que

descrevem o que a organizacao faz e o resultado de suas acdes.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que um dos aspectos mais importantes na
determinagdo das relacdes de causa e efeito entre os indicadores das perspectivas do BSC ¢ a
adequada combinagdo de indicadores de ocorréncias os lagging indicators, que sao oS
indicadores de resultado, com os indicadores de tendéncias os leading indicators, que sdo 0s
vetores, os impulsionadores de desempenho, importantes para a descricdo da estratégia

(Figura 32).
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Al - Desenvolver Habilidades Indice d& Cobertura de

Fungtes Estratégicas

Estratégicas

A2 - Fornecer Informacoes
Estrategicas

A3 - Alinhar Metas Pessoais

Satisfagio dos Funcionarios
Receila por Funcionario

indice de Disponibilidade de
informagbes Estrategicas

Alinhamento de Metas
Pessoais (%)

Figura 32 — Indicadores do Metro Bank (adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 162).
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De acordo com o comité tematico de planejamento de sistema de desempenho da
FPNQ (2001), os indicadores de ocorréncias, ou lagging indicators, tem como principal
caracteristica medir se um objetivo foi alcancado apds um certo tempo “tempo este
suficientemente longo para confirmar o efeito, mas nao excessivamente longo que nao
permita corrigir os desvios de forma pro-ativa”, o que os diferenciariam dos indicadores de
ocorréncia, ou leading indicators, que tem como principal caracteristica medir a causa do

efeito, “medindo antes do efeito se confirmar”.

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores de ocorréncias sdo indicadores
genéricos de resultado, que refletem metas comuns de muitas estratégias, como: lucratividade,
participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes. No entanto, os
indicadores de tendéncias sdo vetores de desempenho especificos da estratégia da organizagao
ou unidade de negbcio, comunicando a maneira particular como os resultados devem ser

alcangados.

3.5.1 — Mapas Estratégicos

Conforme Kaplan e Norton (2000), a estratégia de uma organizagdo apresenta o
movimento desta organizacdo de uma posi¢ao atual para uma posi¢ao futura desejavel, porém
incerta. E de acordo com os autores do BSC, como a organizagdo ainda nao esteve nesta
posicdo desejavel, a trajetoria até esse ponto (a estratégia) envolve uma série de hipoteses que

se conectam entre si, que podem ser explicitadas por meio de mapas estratégicos.

Para Kaplan e Norton (2000) se uma organizagdo consegue descrever a estratégia de

maneira clara, aumenta a sua probabilidade de sucesso na implementagdo da mesma.

Os mapas estratégicos sdo a representacao grafica do BSC, descrevendo a estratégia
da empresa por meio das hipdteses em que ela se baseia, dentro dos objetivos descritos nas

perspectivas do BSC.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), os mapas estratégicos proporcionam um
meio logico e abrangente para descrever a estratégia, comunicando os resultados almejados
pela organizagao dentro das perspectivas do BSC e as hipdteses de como atingir tais

resultados. Assim, conforme os autores, o mapa estratégico cria condigdes para que as
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unidades organizacionais e empregados compreendam a estratégia e identifiquem a maneira

como devem contribuir para a sua realizagdo (Figura 33).

Da mesma forma que Kaplan e Norton, o Comité temdatico da Fundacdao para o
Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ (2001), recomenda que a empresas participantes do
PNQ representem um diagrama de inter-relagdes de indicadores estratégicos como método de
visualiza¢ao das premissas estratégicas, de forma a permitir que a estratégia seja assimilada e

interpretada da mesma forma por todas as pessoas da organizagao.

Melhorar o Valor para os Acionistas L\
Perspectiva ani i P Valor para os Acionistas: bout i
fian o I Estratégia de Crescimento da Recelta—| P ROCE | Estratégia de Produtividade ’
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| Intimidade com o Cliente
Perspectiva Proposigao de Valor para o Cliente Exceiéncia Operacional
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Aprendizado e
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Competéncias Estratégicas ’ Tecnologias Estratégicas ‘ Clima para a Agao

Figura 33 — Comunicacdo da estratégia, por meio do mapa estratégico padrao do BSC
(adaptado de Kaplan e Norton, 2000, p. 109).

Para Kaplan e Norton (2000) cada indicador do BSC se converte em parte de uma
cadeia logica de causa e efeito que interliga os resultados almejados pela estratégia com os
vetores de desempenho que induzirdo estes resultados. Desta forma, o mapa estratégico
descreve a transformacao destes vetores de desempenho e ativos intangiveis em resultados

tangiveis para os clientes e conseqiientemente em resultados financeiros para a organizagao.

No proximo capitulo serd desenvolvido um modelo para a utilizagdo do BSC para

avaliacdo de desempenho de empresas certificantes pela norma ISO 9001/2000.
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CAPITULO 4 - MODELO DE UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD PARA
AVALIACAO DE DESEMPENHO PARA EMPRESAS CERTIFICANTES PELA
NORMA ISO 9001/2000

4.1 - DESCRICAO DAS ETAPAS DO MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

Este modelo pretende viabilizar o processo de medi¢do e avaliagdo de desempenho
para as empresas certificantes pela norma ISO 9001/2000, por meio da aplica¢do do sistema

gerencial Balanced Scorecard, de forma a atender os principios e requisitos da referida norma.

O presente modelo visa solucionar a lacuna de modelos estruturados para a medi¢ao
e avaliagdo global do desempenho das organizagdes, tendo em vista os requisitos da norma
ISO 9001/2000 e os principios da qualidade em que a norma se baseia. Sobretudo a medigdo e

avaliacdo dos objetivos derivados da politica da qualidade da empresa.

O modelo conceitual proposto ¢ composto de 5 fases, divididas em etapas conforme

o apresentado na figura 34.

FASE 1 Diagnéstico estratégico: Identificar as linhas gerais de conduta da organizacio
Etapa 1.1 — Declarag@o de misséo

Etapa 1.2 — Visdo de futuro da organizagio

Etapa 1.3 — Posicionamento estratégico

FASE 2 Diagnostico da Politica de Qualidade da organizacio

Etapa 2.1 — Identificagdo da politica da qualidade da organizagdo
Etapa 2.2 — Identificagdo dos fatores criticos para o sucesso da politica da qualidade

i?

Utilizaciio da estrutura do Balanced Scorecard para gerenciar o desempenho da
FASE 3 organizacio em relacio a qualidade

Etapa 3.1 — Selecdo das perspectivas do BSC

Etapa 3.2 — Formulag@o dos objetivos da qualidade, definicdo dos indicadores e metas

Etapa 3.3 — Desenvolvimento do mapa estratégico de causa e efeito entre os objetivos

FASE 4 Desenvolvimento do plano de a¢fo para o alcance dos objetivos levando-se em
consideracio os requisitos da ISO 9001/2000

FASE 5 Realiza¢fio da anilise critica do feedback estratégico e da qualidade

Figura 34 — Fases do modelo conceitual proposto
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A primeira fase do presente modelo foi desenvolvida por meio do diagndstico
estratégico da empresa, identificando as linhas gerais de conduta da organizagdo, de forma a
descrever a missdo, a visao de futuro e o posicionamento estratégico adotado pela mesma.
Tais elementos sao fatores pré-condicionantes para a construgdo do modelo proposto visto

que o BSC e a ISO 9001/2000 nao sao ferramentas adequadas para a elabora¢ao dos mesmos.

ApoOs a fase anterior, ¢ baseando-se nas linhas gerais de conduta da organizagao,
realiza-se o diagnostico da politica da qualidade da organizagao, identificando-se qual € a sua
politica, a estratégia da organizacdo em relacdo a qualidade e quais os fatores criticos de
sucesso, em consonancia com os principios da qualidade da norma ISO 9000, necessarios para

que a sua politica, em conjunto com a sua visao de futuro, obtenham éxito.

Na fase 3, utiliza-se a estrutura do Balanced Scorecard para gerenciar o desempenho
da organizacdo em relagdo a sua politica da qualidade e fatores criticos de sucesso, definindo-
se as perspectivas do BSC em que serdo posteriormente desdobrados os objetivos da
qualidade derivados da politica da qualidade. Nesta fase, apds terem sido escolhidas as
perspectivas, sdo formulados os objetivos da qualidade, determinando-se a arquitetura dos
indicadores e metas utilizados para monitorar e avaliar estes objetivos levando-se em
consideracdo os requisitos da ISO 9001/2000, obedecendo-se & orientagdo estratégica da

organizagao.

Na ultima etapa da fase 3, apos a defini¢do dos objetivos e metas, a organizacdo deve
desenvolver o mapa estratégico para a visualizagdo das relagdes de causa e efeito entre os
objetivos da qualidade e verificagdao das hipoteses em que se baseia a politica da qualidade da

organizagao.

Na quarta fase ¢ realizado o desenvolvimento do plano de acdo com as iniciativas
necessarias para o alcance dos objetivos estratégicos, estas iniciativas sao derivadas dos

requisitos da norma ISO 9001/2000.

As fases anteriores ddo suporte a quinta e ultima fase do modelo, o feedback
estratégico e andlise critica da organizacdo em relacdo as suas linhas gerais de conduta e

principalmente a sua politica da qualidade.
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Um melhor entendimento da estrutura do modelo pode ser conferido por meio da

figura 35.

Missdo da organizacio

v

Visao de futuro

v

Posicionamento estratégico
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|

| Feedback estratégico (analise critica) I—
Figura 35 — Representagdo grafica do modelo conceitual proposto

42 — FASE 1 — DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: AS LINHAS GERAIS DE
CONDUTA DA ORGANIZACAO

As linhas gerais de conduta da organizagdo representam um fator pré-condicionante

do modelo proposto, pois funcionam como guia para a politica e objetivos da qualidade,
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sendo orientadoras também dos indicadores e metas a serem estabelecidos, funcionando ainda
como delimitadora da acdo empresarial, fornecendo um critério para a medi¢do do éxito

organizacional.

Nesta fase faz-se necessaria a realizagdo de reunides da alta administracdo da
organizagdo no sentido de realizar o diagnoéstico estratégico da organizacdo, a fim de obter
consenso sobre as linhas mestras que guiardo a mesma. Esta fase ¢ importante para tornar
clara a idéia da direcdo da organizagdo sobre o presente da empresa, o seu desejo de futuro e

as competéncias necessarias para chegar a seu futuro desejavel.

As linhas gerais de conduta de uma organizacdo podem ser descritas por meio da
declaracao de missao (a idéia do que a organizagao ¢), a visao de futuro (a visao do que a
organizagdo deve ser) e o posicionamento estratégico (a forma de posicionar a empresa em

relagdo as competéncias necessarias para tornar a visao de futuro uma realidade).

Estes fatores foram tratados com maior detalhe no capitulo 3 desta pesquisa, por isso

serdo tratados de forma bastante sucinta nas etapas a seguir.

4.2.1 — Etapa 1.1 - A declaracdo de missao da organizagao

A missdo da organizacdo define o negdcio em que a organizacao esta diante dos
valores e das expectativas dos investidores, representando o ponto de partida que esclarece a
razdo de ser da organiza¢cdo ou a maneira como uma unidade de negdcio se encaixa na
estrutura corporativa. A declaracdo de missdo ajuda a organizagdo a traduzir seus valores,
crengas e areas de atuagdo, exercendo, desta forma o papel de orientagdao e delimitadora da

acdo empresarial.
4.2.2 — Etapa 1.2 - A visao da organizagao

O estabelecimento da visdo compartilhada ¢ um fator critico para o éxito da execugdo
da estratégia escolhida, pois representa a fonte inspiradora, constituindo-se como desafio para

toda a organizagao, no sentido de viabilizar a realizacao desta visao.

Desta maneira, a utilizacdo do modelo proposto, pode ajudar a organizacdo obter
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consenso sobre sua visdo, fomentando a sua discussdo e comunicacdo, quando do

desdobramento dos objetivos estratégicos baseados na mesma.

4.2.3 — Etapa 1.3 - O posicionamento estratégico — “A disciplina de valor”

Este tema foi tratado no capitulo 3 desta pesquisa. Conforme destacado
anteriormente, constitui-se em um item de grande importancia no desenvolvimento € na
execu¢ao de uma estratégia vencedora, pois ajuda a organizacao a racionalizar a alocacdo de
seus recursos € atender as expectativas dos clientes, aumentando a satisfacdo e retengdo dos

mesmos e assim melhorando os seus resultados.

De acordo com suas pesquisas, para Treacy e Wiersema (1998) existem alguns
pontos que uma empresa deve considerar para ser lider em seu mercado:
e prover a melhor oferta do mercado, distinguindo-se numa dimensao
especifica de valor;
e manter limites minimos para os padrdes nas outras dimensdes de valor que
sdo de interesses para os clientes escolhidos; e
e manter o mercado dominado melhorando continuamente o valor a ser

entregue para seus clientes.

Neste sentido a escolha do posicionamento estratégico pode ser utilizada pela
empresa como meio de obter destaque em seu mercado, determinando a maneira como a
organizagdo ird se comportar na utilizacdo de seus recursos (tecnologia, pessoas, capital etc)

com o fim de maximizar suas medidas de desempenho essenciais.

Conforme destacado no capitulo 3 desta pesquisa a escolha de um posicionamento
estratégico, ou disciplina de valor como conceituam Treacy e Wiersema (1998), ¢ um ato
central que d4 forma a todos os planos e decisdes subseqiientes que uma empresa toma,
interferindo em toda a organizacao, desde de sua cultura a seus processos, passando pela sua

estrutura organizacional.

Apods a identificagdo das linhas gerais de conduta, que dardo a identidade da
organizacgdo, deve-se identificar a estratégia da organizacao em relacao a qualidade, ou seja,

sua politica da qualidade, o que sera tratado na seqiiéncia.
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43 - FASE 2 - DIAGNOSTICO DA POLITICA DA QUALIDADE DA
ORGANIZACAO

4.3.1 — Etapa 2.1 - Identificacao da politica da qualidade

Apos identificar e enunciar as linhas gerais de conduta ¢ preciso que toda a
organizagdo aproprie-se dela, acreditando nela, externando-a por meio do comportamento e

das escolhas e pautando-se por ela todos os dias.

A politica da qualidade representa a estratégia da organizacdo em relacdo a
qualidade, descrevendo a contribuicdo da gestdao da qualidade da empresa para a execugao da

visao de futuro da organizacao.

Desta forma, a defini¢do de politica da qualidade utilizada por este modelo ¢ bem
aderente a visdao de Paladini (2000), sobre o assunto, para quem a politica da qualidade de
uma organizagao envolve a decisao de:

e utilizar a qualidade como estratégia de administra¢do, € ndo como um conjunto

de técnicas especificas de avaliacdo de produtos/processos;

e priorizar a qualidade nas decisdes da empresa, independentemente do momento;

e introduzir a qualidade como um hébito, um procedimento usual e rotineiro e ao

mesmo tempo, algo que seja prioritario em qualquer situacao.

A norma ISO 9000/2000 define politica da qualidade como intengdes e diretrizes
globais de uma organizacao, relativas a qualidade, totalmente e formalmente expressa pela
alta direcdo da organizagdo. Desta maneira, o processo de formulagao da politica da qualidade
da organizagdo deve levar em consideragdo as suas linhas gerais de conduta (missdo, visdo e

posicionamento estratégico).

Em seus requisitos 4.2.1 em consonancia com o requisito 5.1 a norma ISO
9001/2000 determina que a alta direcdo da organizacao ¢ a responsavel pelo estabelecimento
da politica da qualidade, que deve ser formalmente documentada. No entanto, em
concordancia com Mello et. al, (2002) acrescenta-se que a organizagdo deve buscar o
consenso entre a alta diregdo e a geréncia, como meio de se obter sinergia, mesmo sendo a

aprovacao de responsabilidade dos primeiros.
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De acordo com seu requisito 5.3 a norma ISO 9001/2000 determina que deve ser

assegurado pela alta dire¢do da organizacgao que a politica da qualidade seja:

®

apropriada ao proposito da organizagao;

b. inclua um comprometimento com o atendimento aos requisitos € com
a melhoria continua da eficacia do sistema;

c. proporcione uma estrutura para o estabelecimento e andlise critica dos
objetivos da qualidade;

d. comunicada e entendida por toda a organizacao e;

e. analisada criticamente para manutencao de sua adequagao.

Para o atendimento deste requisito, serd utilizada a estrutura do BSC para
desdobramento dos objetivos, comunica¢ao da politica e suas hipdteses e orientacao para
feedback e andlise critica do desempenho da organizacdo em relagdo a sua politica da

qualidade.

Apos a definicdo da politica da qualidade da organizagdo, o proximo passo €
determinar os fatores criticos de sucesso para a implementacdo da politica da qualidade da

organizagao.

4.3.2 — Etapa 2.2 - Determinagao dos fatores criticos de sucesso para a implementagao da

politica da qualidade da organizacao.

Tendo sido definida sua politica da qualidade, a organizacdo deve agora, determinar
os fatores mais importantes para a realizacdo desta politica. A organizacao deve decidir quais
os fatores mais criticos de sucesso, que serdo importantes para a defini¢ao dos objetivos da

qualidade da empresa.

Nesta fase um importante apoio para a defini¢ao destes objetivos sdo os principios da
qualidade em que se baseia a familia das normas ISO 9000/2000. Conforme destacado no
capitulo 2 desta pesquisa, estes principios formam a base filosofica das normas e sdo

poderosos pontos de apoio para a competitividade da organizacao.

A observagdo pela organizacdo dos oito principios da qualidade citados na norma

ISO 9000/2000 fornecem um caminho natural para o sucesso de uma organizagdo, visto que
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tratam das areas de importancia critica para o desempenho organizacional, tratando desde o
foco que uma organizag¢do deve ter no atendimento das expectativas dos clientes; passando
pela importancia do envolvimento das pessoas na gestdo da organizagdo; pela abordagem
sistémica da organizagdo, por meio de processos; abordando a necessidade de objetivar a
melhoria continua do desempenho organizacional, e a preocupagdo de estabelecer relacdes de
beneficios mutuos entre a empresa e seus fornecedores; chegando a necessidade de que as
decisdes tomadas pela organizacdo sejam baseadas em dados, informagdes e avaliacdes

concretas.

Olve, Roy e Wetter (2001) sugerem que sejam formados grupos de discussdo para
determinar quais sdo os cinco fatores mais importantes para a alcangar os objetivos
estratégicos, classificando-os de acordo com a sua prioridade. Esta sugestdo pode ser
aproveitada neste modelo, para a defini¢do dos fatores de sucesso da politica da qualidade da

organiza¢do, que servirdo como guias para a defini¢cdo dos objetivos da qualidade.

4.4 — FASE 3 - ESTRUTURA BASICA DO SISTEMA BALANCED SCORECARD

Apds terem sido definidos a politica da qualidade e os fatores mais importantes para
o éxito da mesma, deve-se agora utilizar a estrutura do Balanced Scorecard para gerenciar o
desempenho da organizagdo em relacdo a sua politica da qualidade e fatores criticos de

SucCesSo.

4.4.1 — Etapa 3.1 — Selecao das perspectivas do BSC

Nesta etapa a organizagdo ird selecionar quais as perspectivas que serao utilizadas

pela empresa para o desdobramento da sua politica da qualidade, por meio dos seus objetivos.

Conforme tratado no capitulo 3.4 desta pesquisa, originalmente foram definidas pelos
criadores do BSC quatro perspectivas:
e perspectiva financeira: relacionada aos aspectos financeiros da organizagdo de
forma a atender as expectativas dos acionistas/proprietarios;
e perspectiva dos clientes: relacionada a forma de atendimento as expectativas dos
clientes alvo da organizagdo necessarias para o €xito dos aspectos da perspectiva

financeira;
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e perspectiva dos processos internos: relacionada aos processos internos da
organizacao, existentes ou nao, necessarios para o atendimento das expectativas
do clientes e financeira; e

e perspectiva do aprendizado e crescimento: relacionada as necessidades da
organizagdo em termos de infra-estrutura para o atendimento dos fatores

relacionados nas perspectivas anteriores.

Porém esta quantidade de perspectivas ndo ¢ um item definitivo para a utilizagdo do
BSC conforme ditam Kaplan e Norton (1997), podendo ser criadas outras perspectivas, desde
que contenham fatores criadores de vantagem competitiva para organiza¢do e uma inter-
relagdo clara com as demais perspectivas, levando em consideracao os fatores criticos de

sucesso da politica da qualidade da organizagao.

A norma ISO 9001/2000 em suas se¢des 7 e 8 dispensa grande énfase em aspectos
relacionados a documentagdo, medi¢do e monitoramento dos requisitos do produto, estes
aspectos podem ser tratados na perspectiva dos processos internos ou clientes, ndo sendo

necessaria a criacao de outra perspectiva para tratar do assunto.

Apo6s a defini¢do das perspectivas que fardo parte do BSC da organizacao, deve se

definir os objetivos da qualidade que serdo desdobrados nas perspectivas escolhidas.

4.4.2 — Etapa 3.2 — Formulagao dos objetivos da qualidade

Com base nos fatores criticos de sucesso definidos anteriormente, devem ser
formulados os objetivos da qualidade da organizagdo, dentro das perspectivas do BSC. Estes
objetivos, em atendimento ao disposto no requisito 5.4.1 da norma ISO 9001/2000, devem ser

mensuraveis por meio de indicadores e coerentes com a politica da qualidade.

Os objetivos da qualidade devem ser classificados dentro das perspectivas
escolhidas, da seguinte forma:

e perspectiva financeira - devem ser classificados os objetivos da organizagdo

referentes ao seu sucesso financeiro, tanto de curto quanto de longo prazo,

levando-se em consideracdo os desejos do acionistas e o ciclo de vida em que se

encontra a organizagao;
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perspectiva dos clientes - devem ser classificados os objetivos da organizacao
referentes ao valor que a organizacdo pretende fornecer aos seus clientes,
levando-se em consideracdo a identificagdo de quem sdo os clientes alvo da
organizac¢do e qual o posicionamento estratégico adotado pela mesma;
perspectiva dos processos internos — devem ser classificados os objetivos
referentes aos processos internos da organizacdo que tenham influéncia no
alcance dos objetivos estratégicos definidos na perspectiva financeira e dos
clientes, tendo em vista ndo s6 os processos existentes, mas também buscando
novos processos que possam influenciar no éxito dos resultados das outras
perspectivas; €

perspectiva do aprendizado e crescimento - devem ser classificados os objetivos
referentes a infra-estrutura que a organizagdo deve ter, em termos de
competéncias de pessoal, tecnologia e clima organizacional, necessarios para o

éxito dos objetivos projetados nas demais perspectivas.

A formulagdo dos objetivos nas perspectivas obedecem a uma hierarquia, sendo

primeiro formulados os objetivos financeiros almejados, depois os objetivos em relacao a

clientes, necessarios para alcancar os objetivos financeiros, em seguida os objetivos de

processos internos necessarios para o €xito dos objetivos financeiros e de clientes e por fim os

objetivos de infra-estrutura necessarios a dar suporte para a realizagdo dos demais objetivos

estabelecidos nas perspectivas anteriores.

Para o estabelecimento dos objetivos da qualidade alguns critérios devem ser

seguidos para facilitar o seu entendimento e busca do resultado. Neste sentido sdo oportunas

as observacoes de Juran e Gryna (1991) sobre as caracteristicas que os objetivos da qualidade

devem ter quando de sua formulagao:

mensuraveis - os objetivos da qualidade devem ser estabelecidos em nimeros,
para serem comunicados com melhor precisdo;

econOmicos - as vantagens financeiras advindas do cumprimento do objetivo
devem ser maiores do que custo de sua manutengao;

compreensiveis - os objetivos devem ser apresentados em linguagem simples e
direta;

compensadores - os objetivos devem ser apresentados como algo que traga
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beneficios tanto para a organizagdo, quanto para as pessoas envolvidas na sua
realizacdo; e

e abrangentes - deve se dar maior prioridade para as atividades diretamente
relacionadas ao alcance do objetivo, no entanto deve se levar em consideragao

outras atividades que também impactam seu desempenho.

4.4.2.1 — Etapa 3.2.1 — Defini¢do da arquitetura de indicadores e metas para os alcance dos

objetivos da qualidade

Apo6s a formulagcdo dos objetivos da qualidade dentro das perspectivas do BSC, a
organizagdo, por meio de reunides com a equipe responsavel pela implantacdo, deve chegar a
um consenso sobre a defini¢do dos indicadores que serdo utilizados para monitorar o alcance
destes objetivos, bem como estabelecer as metas e a freqiiéncia de acompanhamento destes

indicadores.

Nesta fase deve-se definir os indicadores de ocorréncia relacionados aos objetivos da
qualidade derivados da politica da qualidade, que mostrardo se o objetivo foi ou ndo
alcangcado. Também se deve formular os indicadores de tendéncia que medirdo as causas dos
resultados esperados, antes que estes resultados ocorram, estes indicadores apontam as
tendéncias de um objetivo estratégico ser alcancado como o planejado e o impacto que sua

consecugao pode trazer para a estratégia da organizacgao.

A ISO 9001/2000 em sua se¢do 8 apresenta alguns requisitos para medi¢cdo e
monitoramento de alguns aspectos do sistema de gestdo da qualidade, para os quais podem ser
definidos indicadores, conforme segue:

e 8.2.1 Satisfagdo dos clientes: como uma medida de desempenho do seu sistema
de qualidade, a organizacao deve monitorar as informagdes relativas a satisfacao
dos clientes, determinando métodos adequados para a obtencdo destas
informagdes. Este requisito pode ser combinado com o requisito 5.2 da referida
norma que determina que a direcdo da organizacdo assegure que os requisitos
dos clientes sejam determinados e atendidos com o fim de aumentar a sua
satisfagdo. Deve se entdo acrescentar ao BSC um indicador de ocorréncia na
perspectiva dos clientes como medida de desempenho de satisfacdo e

atendimento das necessidades dos clientes da organizacao.
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e 8.2.3 Medicao e monitoramento de processos: a organizacdo deve monitorar e
medir a capacidade dos processos em alcangar os resultados planejados. Para este
requisito devem ser criados, dentro da perspectiva dos processos internos,
indicadores de desempenho para monitorar os processos criticos para o
atendimento aos requisitos dos clientes;

e 8.2.4 Medicdo e monitoramento de produto: a organizacdo deve monitorar e
medir a conformidade do produto com o resultado pretendido. Para este requisito
devem ser criados, dentro da perspectiva dos processos internos, indicadores para

monitorar o produto em relagdo as suas especificagdes;

Tendo ocorrido a defini¢do dos indicadores que monitorardo os objetivos da
qualidade e os requisitos da ISO 9001/2000, deve se entdo definir as metas ¢ a forma de
acompanhamento a serem estabelecidas para tais indicadores, comunicando o nivel desejado

de desempenho para a organizacao.

Conforme sugestao de Mathias (2003) convém que os indicadores tenham apenas
uma meta e que esta seja quantificavel e comunique claramente o desempenho esperado, seja
estabelecida a longo prazo e subdividida em periodos menores. Kaplan e Norton (1997)

sugerem que as metas sejam estabelecidas para um prazo de trés a cinco anos.

Cabe ressaltar que as metas devem ser estabelecidas com o cuidado para ndo serem
subestimadas ou superestimadas, causando desta forma excessiva euforia ou frustracdo e

desanimo nos membros da organizagao (MATHIAS, 2003; COHEN, 2002).

4.4.1 — Etapa 3.3 — Constru¢ao do mapa estratégico

Na formulagdo dos objetivos da qualidade e seus indicadores, deve haver uma clara
correlagdo entre eles, de forma que ao final deste processo se tenha, por meio da construgdo
de um mapa estratégico de causa e efeito, um panorama coerente das premissas em que se
baseia a politica da qualidade da organizacdo, e assim se possa visualizar a historia da
estratégia da qualidade, comunicando pela organizagdo a forma como ela sera colocada em

pratica.
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4.5 — FASE 4 — DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE ACAO DAS INICIATIVAS
PARA O ALCANCE DOS OBJETIVOS DA QUALIDADE, LEVANDO-SE EM
CONSIDERACAO OS REQUISITOS DA ISO 9001/2000

Ap6s a defini¢do dos objetivos da qualidade, a formulagdo dos indicadores que serdo
utilizados para o monitoramento destes objetivos, e a definicdo da metas dos indicadores
formulados, deve-se agora construir o plano de agdo com as iniciativas necessarias para a

consecugao dos objetivos.

Nesta fase a organizacdo deve levantar as iniciativas existentes na organizagao e por
meio de reunides da equipe de implantagdo avaliar se essas iniciativas atuais permitirdo a
organizagdo atingir os objetivos ou se serao necessarias novas iniciativas para o alcance dos

mesSmos.

Para a definicao das iniciativas deve ser realizado um mapeamento das mesmas de
acordo como os objetivos da qualidade da organizacdo, definindo-se qual o objetivo a ser
perseguido, quais o seus indicadores (de ocorréncia e tendéncia) e metas, qual a iniciativa
prevista, qual a acdo a ser realizada, quem serdo os responsaveis pelas agdes, qual o prazo e
qual o resultado esperado. Para facilitar esse trabalho deve ser utilizado um formulario,

conforme modelo demonstrado na figura 36.

OBJETIVO

INDICADOR DE META [INDICADORES DE TENDENCIA|METAS
OCORRENCIA

INICIATIVA N°

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL |PRAZO |RESULTADO ESPERADO

INICIATIVA N°

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL |PRAZO |RESULTADO ESPERADO

Figura 36 — Formulario para defini¢ao das iniciativas previstas para os objetivos da qualidade
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Para alguns objetivos da qualidade, devem ser utilizadas como iniciativas os
requisitos da norma ISO 9001/2000, de forma a compatibilizar o sistema de gestdo da

qualidade como a estrutura do BSC.

Notadamente os objetivos relacionados a satisfacao dos clientes, devem conter como
iniciativa as determinagdes contidas no requisito 7.2 referentes aos processos relacionados
com os clientes, que se divide nos requisitos 7.2.1-determinagao dos requisitos relacionados
ao produto; 7.2.2 — andlise critica dos requisitos relacionados com os produtos e 7.2.3 —
comunicagdo com o cliente. Estes requisitos t€ém como objetivo fazer com que a organizagao

compreenda as expectativas e necessidades dos clientes.

Os objetivos da perspectiva dos processos internos deve conter em suas iniciativas os

requisitos relacionados na se¢do 7 da norma ISO 9001/2000 referente a realizagdao do produto.

Para os objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento devem ser
relacionadas iniciativas que contenham as determinagdes contidas nos requisitos da se¢ao 6 da
norma ISO 9001/2000 que se refere a provisdo de recursos para o sistema de gestdo da
qualidade. Os requisitos da secdo 6 da referida norma tém como objetivo fazer com que a
organizagdo garanta a manuten¢do e melhoria do sistema de gestdo da qualidade por meio da
provisao dos recursos financeiros, humanos ou de infra-estrutura necessarios para a
manutengdo ¢ melhoria do sistema da qualidade, o que € bastante aderente aos objetivos que

devem estar contidos na perspectiva do aprendizado e crescimento.

Ao final desta etapa devem ser inventariados todos os objetivos e iniciativas, de
forma a visualizar os impactos das iniciativas sobre os objetivos da qualidade de organizagao.
Para isso vale a sugestdo de Mathias (2003) que sugere como modelo de cruzamento das

iniciativas e objetivos o seguinte formuléario, conforme figura 37.

As etapas anteriores dao suporte a sétima e ultima etapa do modelo, o feedback
estratégico e andlise critica da organiza¢cdo em relagdo as suas linhas gerais de conduta e

principalmente a sua politica e alcance dos objetivos da qualidade.
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INIC.1 | INIC.2 | INIC.3 | INIC.4 | INIC.5 | INIC.6 | INIC.7 | INIC.8 | INIC.9 | INIC.10

INICIATIVAS

PERSPECTIVA |oBJETIVOS

Obj.1

FINANCEIRA 0Obj.2
Obj.3

Obj.1

CLIENTE Obj.2
Obj.3

Obj.1
INTERNA Obj.2

0bj.3

Obj.1
APRENDIZADO  |0bj.2

0bj.3

Figura 37 — Cruzamento das iniciativas e objetivos (adaptado de Mathias 2003, p. 6).

46 - FASE 5 - REALIZACAO DA ANALISE CRITICA DO FEEDBACK
ESTRATEGICO E DA QUALIDADE

Nesta ultima etapa do modelo proposto a organizacao deve realizar a andlise critica
do seu desempenho em relagdo a sua visdo, politica e objetivos da qualidade, em acordo com

os requisitos da ISO 9001/2000.

Nesta fase a organizagao ira discutir o resultado de suas medi¢des e verificar a
validade da hipotese subjacente em sua politica da qualidade, que esta expressa nas relagdes

de causa e efeito relatadas em seu mapa estratégico.

A organizacdo deve realizar a verificagdo da correlagdo entre os objetivos da
qualidade, por meio da medicao dos indicadores dos mesmos, principalmente os indicadores
de tendéncias, que verificardo se a estratégia adotada pela organizacdo em sua politica da

qualidade esta surtindo o efeito esperado.

Este processo de verificacdo e revisdo do sistema de gestdo de desempenho e
chamado que ¢ por Kaplan e Norton (1997) de aprendizado estratégico deve ser incorporado

ao sistema de gestao da qualidade da organizacdo em suas reunides de analise critica.

A analise critica ¢ um requisito da norma ISO 9001/2000, requisito 5.6, que

determina que a organizagdo deve realizar periodicamente reunides, conduzidas pela sua alta
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direcdo, com o objetivo de verificar a pertinéncia, a eficicia e a eficiéncia de seu sistema de
gestdo da qualidade em relagdo aos atendimentos da politica da qualidade e seus objetivos.
Nestas reunides a organizacdo deve considerar a necessidade de se adaptarem a politica e os
objetivos da qualidade, em face das mudangas nas expectativas da organizagao ou mudanga
no contexto em que foi desenvolvida a politica da qualidade da empresa, realizando assim o
feedback para a manuteng¢@o ou a mudanga dos indicadores, objetivos ou até da politica da

qualidade da organizagao.

Em seu requisito 8.4 a norma ISO 9001/2000 determina que a organizagdo deve
determinar, coletar e analisar dados para demonstrar a adequacado e eficiéncia do seu sistema
de gestdio da qualidade, fornecendo informacdes sobre a satisfacio de clientes, a
conformidade com os requisitos dos produtos, caracteristicas e tendéncias de produtos e
fornecedores. Este requisito pode ser atendido pelo sistema BSC, por meio do provimento de
informagdes da avaliacdo do desempenho da organizagdo em relacdo aos objetivos expressos

nas perspectivas do presente modelo, na sua avaliacao de analise critica do feedback.

No proximo capitulo serd apresentada uma aplicagdo do presente modelo em uma

organizagdo do ramo da construgdo civil em fase de implantagcdo da norma ISO 9001/2000.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

5.1 - DESCRICAO DO AMBIENTE DE APLICACAO

Conscientes das novas exigéncias dos consumidores, da situagdo de competitividade
do mercado e preocupadas com o eficiente gerenciamento de seus recursos, as empresas do
setor da construgdo civil t€ém, nos ultimos anos, buscado de forma intensa, a implantagao de
programas da qualidade, a fim de aumentar a satisfacdo de seus clientes, incrementar a
produtividade, reduzir custos, melhorar processos e produtos e desta maneira maximizar seus

lucros, garantindo a sua sobrevivéncia.

Impulsionados por iniciativas como PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade no Habitat), do governo federal e outros programas estaduais, as empresas
desse setor tem aderido, em grande parte, a programas baseados nos requisitos da norma ISO
9001, sendo que, em Goids, de acordo com o Sindicato local das Empresas de Construgao
Civil (SINDUSCON-GO) e controles estatisticos da ABNT, existem 38 empresas certificadas
pela série ISO 9000 e cerca de 100 empresas em processo de certificagdo, tanto na ISO 9001,

quanto no PBQP-H.

Nos proximos capitulos, como forma de validar o presente modelo, serad
desenvolvida uma aplicagdo em uma empresa do setor da construcdo civil, pertencente ao
ramo de edificacdes, com atuagdo no estado de Goids, destacando-se na area de construgdo de

empreendimentos imobilidrios em cidades turisticas do estado.

5.1.2 - DESCRICAO DA EMPRESA SELECIONADA

A empresa selecionada foi criada no ano de 1983 em Caldas Novas (GO) com o
intuito de aproveitar o potencial de obras e servigos de engenharia provenientes do incremento
turistico da regido das Aguas Quentes no estado de Goids. Posteriormente expandiu-se para
Goiania, buscando ja o mercado do centro-oeste, situacdo que hoje atinge com éxito, por meio
de um crescente nimero de negocios e quantidade expressiva de clientes ja atendidos. Com o
intuito de manter o sigilo de suas informagdes, a empresa sera denomina nesta pesquisa de

“Empresa Alfa”.
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A “Empresa Alfa” ¢ uma empresa de construgdo civil, do ramo de edificagdes
estabelecida na cidade de Goiania, estado de Goids, especializada na construcdo de
empreendimentos turisticos e hoteleiros: flats, que sejam uma alternativa de investimento para
seus clientes. O seu principal foco de atuagdo ¢ a regido de Caldas Novas e Rio Quente,

cidades turisticas do estado de Goias.

A empresa esta na fase de final do processo de implantacao do sistema gestdo da
qualidade baseado na norma NBR ISO 9001/2000. Para coordenar a implantacdo de seu
programa de qualidade foi criada, dentro da empresa, uma equipe multifuncional denominada
Comité da Qualidade, composta pelo seguintes membros:

e diretor técnico de obras (sécio-diretor);

e diretor de negdcios (socio-diretor);

e coordenador de marketing

e coordenador de engenharia e planejamento de obras;

e coordenador de controladoria

O Comité da Qualidade da organizacdo tem como sua func¢do, além dos assuntos
relacionados ao sistema de gestdo da qualidade, coordenar o sistema de planejamento
estratégico da empresa, decidindo os rumos que a organizagdo deve seguir. Todas as decisdes

estratégicas da organizagdo sao discutidas antes pelo comité.

5.2 — FASE 1 - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Conforme apresentado no capitulo 4 desta pesquisa, na primeira fase do presente
modelo, deve ser realizado o diagndstico estratégico, identificando-se as linhas gerais de
conduta da organizagdo, que sdo um fator pré-condicionante da aplicacdo deste modelo, pois
funcionam como guia para a definicdo da politica da qualidade e dos objetivos a serem

estabelecidos pela empresa.

As linhas gerais de conduta da organizagdo selecionada para aplicagdo do presente
modelo, sdo descritas por meio de sua declaracdo de missdo, da visdo de futuro e do

posicionamento estratégico, conforme apresentado a seguir.
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5.2.1- Etapa 1.1 - A missdo da empresa

A missdo da “Empresa Alfa” ¢ oferecer a seus clientes produtos de qualidade com
qualidade definida que oferecam a possibilidade de um investimento diferenciado
especialmente em dareas de potencial turistico, com interesse hoteleiro, que permitam

valorizagdo do produto e na sua concepg¢ao a possibilidade de rendimento aos seus clientes.

5.2.2 — Etapa 1.2 - A visdo de futuro

A visdo de futuro da empresa ¢ descrita nos seguintes termos: Ser uma empresa
referencia no centro-oeste, reconhecida pela:

e Exceléncia empresarial;

¢ Qualidade definida de seus produtos e pontualidade na sua entrega;

e (Constru¢ao de produtos que sirvam com excelente alternativa de investimento

para nossos clientes;
e Qualidade de seus profissionais ¢;
e Divulgando as potencialidades turisticas e de investimento da regido de Caldas

Novas e Rio Quente.

5.2.3 — Etapa 1.3 - O posicionamento estratégico

O modelo operacional da “Empresa Alfa” ¢ bastante aderente ao posicionamento
estratégico de exceléncia operacional, pois existe na empresa uma grande preocupagdo € uma
cultura relacionada aos seguintes aspectos, que sdo caracteristicas das empresas aderentes a
esse posicionamento:

e padronizagdo das operagdes da empresa e simplificacdo do trabalho expressa pela

utilizacao de procedimentos documentados baseados nos requisitos da norma ISO
9001/2000;

e utilizacdo de tecnologia construtiva de ponta a fim de reduzir custos e tempo de
construg¢do, por meio da utilizagdo estrutura metalica, blocos de concreto pré-
moldado e paredes de gesso acartonado em muitas de suas obras;

e processos de suprimento de insumo otimizados por meio de parcerias com

fornecedores por meio de contratos validos para varias obras e utilizacdo de
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termos de permuta entre insumos € imdveis em constru¢do como instrumento de
compra;

e sistema centralizado de planejamento e decisdo, com estrutura administrativa
bastante enxuta e com poucos niveis hierarquicos;

e oferta de produtos padronizados, com a fun¢do de serem utilizados ndo como
moradia, mas como investimentos pelos clientes;

e ¢nfase para a promog¢do de seus imdveis no aspecto custo/beneficio, expresso
pela relacao entre o valor pago pelo imovel e a expectativa de rendimento do

mesmo.

Apos a identificagdo das linhas gerais de conduta da “Empresa Alfa”, a proxima

etapa consistird em determinar a politica da qualidade da empresa.

53 — FASE 2 - DIAGNOSTICO DA POLITICA DA QUALIDADE DA
ORGANIZACAO SELECIONADA

Nesta fase sera identificada a politica da qualidade da empresa selecionada, bem

como os fatores criticos necessarios para o sucesso da mesma.

5.3.1 — Etapa 2.1 - Politica da qualidade da empresa selecionada

A politica da qualidade da organizacdo em estudo esta descrita em seu manual da

qualidade, versdo n° 3, datado de junho de 2002, por meio dos seguintes termos:
A busca da satisfagdo de nossos clientes ¢ nossa prioridade, para tanto nos
empenhamos na padronizagdo e melhoria continua dos processos e na capacitagdo

de nossos colaboradores, assegurando a qualidade definida de nossos produtos.

A “Empresa Alfa” enxerga em sua politica da qualidade um item de grande
importancia para seu éxito empresarial, pois tem em relacdo a qualidade uma visao
abrangente, utilizando a qualidade como a estratégia maior da organizagao, priorizando-a nas

decisdes da empresa.

A empresa entende que o foco no atendimento das expectativas dos clientes € o

caminho para o crescimento e rentabilidade da empresa e que neste sentido o conjunto de
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requisitos do sistema de gestdo da qualidade da norma ISO 9001/2000 ¢ a ferramenta ideal
para conseguir éxito nessa empreitada, pois tais requisitos servem como guia para o
gerenciamento da organizacao tendo como prioridade a satisfacdo do cliente e contribuindo

como isto para sua retengdo e para o aumento da rentabilidade e lucratividade da empresa.

A politica da qualidade da organizacao foi definida pelo comité da qualidade, e ¢
difundida e comunicada por toda a empresa através de cartazes e placas tanto em sua sede
administrativa, como também em suas obras. A organizacdo realiza semindrios e palestras

constantemente com o objetivo de tornar claro o disposto em sua politica da qualidade.

5.3.2 — Etapa 2.2 — Identificagdo dos fatores criticos para o sucesso da politica da qualidade da

empresa selecionada

A organizagdo deve agora identificar quais os fatores criticos para o sucesso de sua
politica da qualidade. Um importante apoio para esta fase sao os principios da qualidade que

formam a base da familia de normas ISO 9000/2000.

O comité da qualidade da empresa definiu em seu manual da qualidade que os
fatores criticos para o sucesso na implementacdo da politica da qualidade da organizagdo sao
0s seguintes:

e buscar continuamente a satisfacdo dos clientes, medidas através de pesquisas

periodicas;

e cfetuar parcerias de negocios, garantindo rentabilidade nos investimentos da

empresa e de nossos clientes;

e garantir a qualidade final dos produtos entregues pela empresa;

e padronizar os varios processos da empresa, como forma de garantir um padrao de

qualidade e agilidade na execucao das atividades organizacionais;

e garantir a qualidade dos insumos e servigos de terceiros, obtida através da

qualificag¢do de nossos fornecedores;

e cfetuar parcerias com fornecedores, como forma de garantir qualidade crescente e

precos competitivos;

e investir em inovagdo tecnoldgica dos processos, promovendo a melhoria continua

de toda a empresa;
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e Dbuscar constantemente o treinamento e aperfeigoamento de nossos colaboradores

internos.

Os fatores criticos de sucesso da politica da qualidade descritos anteriormente
servirao como base para a determinagao dos objetivos da qualidade a serem perseguidos pela

organizagao.

Apo6s a definicdo dos fatores criticos de sucesso a organizacdo deve, utilizando a
estrutura do Balanced Scorecard, decidir em quais perspectivas ela ird formular os objetivos
da qualidade da organizacdo, criados a partir da sua politica da qualidade e fatores criticos de

SucCesSso.

5.4 — FASE 3 — UTILIZACAO DA ESTRUTURA BASICA DO SISTEMA BALANCED
SCORECARD PARA O GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

5.4.1 — Etapa 3.1 — Sele¢ao das perspectivas do BSC

Tendo sido definido quais os fatores criticos para o sucesso de sua politica da
qualidade, a organizacdo agora deve determinar quais as perspectivas do BSC que serdo
utilizadas para a formulacdo dos objetivos da qualidade derivados da politica e seus fatores

criticos.

Analisando a politica da qualidade e fatores criticos de sucesso descritos no manual
da qualidade da “Empresa Alfa”, pode-se determinar que as quatro perspectivas originais do
BSC cobrem satisfatoriamente todos os aspectos relevantes da politica e fatores criticos de

sucesso da organizacao.

As perspectivas escolhidas para o desdobramento da politica e fatores criticos de

sucesso em objetivos da qualidade foram as seguintes:

e Perspectiva financeira — apesar da norma ISO 9001/2000 ndo tratar diretamente
em seus requisitos da questao financeira ¢ necessario que a organizagao leve em
consideragdo este fator, como forma de garantir que o seu sistema de gestao
qualidade ndo seja um fim em si mesmo, e que tenha, em ultima andlise, o

objetivo de garantir um maior retorno financeiro para os proprietarios da
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empresa;

e Perspectiva dos clientes — a utilizagdo desta perspectiva se torna dbvia, quando
se leva em considera¢dao que o principal objetivo, descrito no sistema de gestao
da qualidade baseado na norma ISO 9001/2000 ¢ garantir a satisfacdo dos
clientes da organizacdo, e a partir dai permitir a retengcdo destes, aumentando a
rentabilidade da organizagdo. Nesta perspectiva sao estabelecidos os objetivos
relacionados a busca da satisfagao dos clientes.

e Perspectiva dos processos internos — a norma ISO 9001/2000 tem como base da
busca da satisfacdo do cliente e da melhoria continua da qualidade da
organizagdo, a abordagem baseada em processos. A organizacdo, de acordo com
os requisitos da norma, deve identificar, monitorar ¢ medir os processos criticos
para o atendimento das necessidades de seus clientes. Levando estes fatos em
consideracdo na elabora¢do da sua politica da qualidade e fatores criticos, a
organizagdo define, claramente, a necessidade de padronizar, melhorar e inovar
seus processos, a fim de reduzir custos e melhor atender as necessidades dos
clientes. Além dos objetivos relacionados a processos, sao tratados também nesta
perspectivas, os objetivos relacionados aos produtos, fornecedores e insumos.

e Perspectiva do aprendizado e crescimento — a norma ISO 9001/2000 em sua
secdo 6 determina que a organiza¢do deve prover 0s recursos necessarios para o
funcionamento do sistema de gestdo da qualidade, tanto recursos humanos,
quanto recursos de infra-estrutura. Nesta perspectiva sdo desdobrados os
objetivos da qualidade relacionados aos recursos de pessoal e infra-estrutura
necessaria para que a organizag¢do tenha €xito nos seus objetivos do processos

internos, dos clientes e dos proprietarios.

ApOs a escolha da perspectivas do BSC, a organizacao deve estabelecer os objetivos

da qualidade, derivados da sua politica e fatores criticos.

5.4.2 — Etapa 3.2 — Formulacao dos objetivos da qualidade, defini¢ao das metas e indicadores

de desempenho para o sistema de gestdo da qualidade ISO 9001/2000

Com base na politica da qualidade e fatores criticos de sucesso definidos
anteriormente, a organizacao deve formular os seus objetivos da qualidade, definindo seus

indicadores e metas, dentro das perspectivas do BSC.
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Foram definidos apenas alguns objetivos para cada perspectiva, procurando
contemplar os fatores criticos de sucesso para a organiza¢do. Desta forma, foram projetados
para cada objetivo, os indicadores de ocorréncia, as metas para estes indicadores e os
indicadores de tendéncias, nao sendo definidos as metas para estes ultimos, por falta de dados

que os contemple.

5.4.2.1 — Objetivos da qualidade da perspectiva financeira

Conforme ja comentado no capitulo anterior, a norma ISO 9001/2000 nao trata
diretamente em seus requisitos do aspecto financeiro, preferindo fazé-lo de forma indireta, por
meio da relacdo entre a racionalizacdo dos processos, o planejamento e otimizacdo na
utilizacao de recursos e busca da satisfagao dos clientes, que trariam como resultado ¢bvio
uma reducdo de perdas e retrabalhos e, por conseguinte uma reducdo de custo e de outro lado
uma maior retengdo de clientes, que combinados trariam um aumento de lucratividade e

rentabilidade para empresa.

No entanto para o acompanhamento dos possiveis resultados da hipotese descrita
anteriormente, € com o objetivo de visualizar a op¢ao pela manutencdo de um sistema de
gestdo da qualidade como uma ferramenta que traga retorno financeiro, faz-se necessario o

estabelecimento de objetivos financeiros para o sistema de qualidade da organizacao.

Os objetivos da perspectiva financeira devem refletir as expectativas dos
proprietarios, em termos de retorno financeiro esperado, a partir da op¢ao pela organizagdo da

implementa¢ao de um sistema de gestao da qualidade.

Na definicao dos objetivos da perspectiva financeira do BSC para a aplicagdo deste
modelo, levou-se em consideragdo a definicdo das fases do ciclo de vida das organizagdes,
descritas por Kaplan e Norton (1997), apresentada no capitulo 2 da presente pesquisa.
Baseando-se na defini¢do dos criadores do BSC para as fases do clico de vida das
organiza¢do, constatamos que a “Empresa Alfa”, fundada em 1983, encontra-se na fase de
sustentacdo, que segundo Kaplan e Norton (1997) caracteriza-se pela busca de objetivos

financeiros relacionados a rentabilidade, a lucratividade e aumento de fluxo de caixa.

Tendo em vista a facilidade de obtencdo e comparagdo de dados e a facilidade de
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interpretacdo, foram definidos para a perspectiva financeira do BSC da “Empresa Alfa” os

seguintes objetivos da qualidade, indicadores e metas:

1 - Objetivo da qualidade 1 — Aumentar a rentabilidade sobre o patrimoénio liquido da

organizagao.

Indicador de ocorréncia: indice de rentabilidade do patrimdnio liquido, que mede
qual o percentual de rendimento da empresa em relagdo aos recursos proprios
investidos na organizacdo — formula: lucro liquido do periodo/(patrimonio
liquido-lucro liquido).

Meta: aumentar para 15% a rentabilidade anual da organizac¢do, que nos ultimos
dois anos foi em torno de 12% a 13%. Esta ¢ uma meta ambiciosa pois representa
um aumento significativo, se levarmos em conta que a mediana das trinta maiores
empresas do setor no ano de 2002 foi negativa em 6.9%, conforme pesquisa
anual da revista maiores e melhores da revista exame publicada em julho de 2003
Indicadores de tendéncia: aumento de receitas de vendas em comparacdo a
periodos anteriores e redug¢ao do custo em relagdao ao valor orcado para o periodo

e fase das obras.

2 — Objetivo da qualidade 2 — Aumentar o valor economico agregado.

Indicador de ocorréncia: valor econdmico agregado (EVA), que mede se o valor
do lucro obtido no periodo foi suficiente para cobrir o custo de oportunidade do
capital investido na organizagdo — formula: lucro liquido menos o custo de
oportunidade do capital. O custo de oportunidade ¢ obtido pela multiplicacao do
ativo total do balango patrimonial pela taxa média de remuneragdo de capital
potencialmente obtida pelos proprietarios, como por exemplo os indices de
inflacdo, caderneta poupanca, CDI, etc.

Meta: aumentar em 15% o EVA atual da organizagao.

5.4.2.2 — Objetivos da qualidade da perspectiva dos clientes

Depois de definidos os objetivos da qualidade da organizacdo em relagdo ao seu

aspecto financeiro, deve-se agora estabelecer os objetivos da qualidade para a perspectiva dos

clientes de modo que estes possam impactar positivamente o alcance dos objetivos da
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perspectiva financeira.

Conforme comentado anteriormente, a norma ISO 9001/2000 tem como objetivo
demonstrar a capacidade da organizacdo em atender as necessidades dos clientes e aumentar a
satisfacdo dos mesmos, por meio da efetiva aplicacdo e melhoria do sistema da qualidade da
organizagdo. Isto fica ainda mais claro, quando em seu requisito 5.2 a norma determina que a
organizacdo mantenha o foco no cliente, assegurando que organizagdo atenda suas
necessidade e aumente sua satisfacdo e no requisito 8.2.1 onde ¢ determinado que a
organizagdo monitore a satisfacdo do cliente, utilizando esta informacdo como uma medida de

desempenho da eficacia do sistema.

Desta forma, os objetivos da qualidade da perspectiva dos clientes formam coragdo
tanto do sistema de gestdo da qualidade ISO 9001/2000, quanto do sistema de gerenciamento
de desempenho BSC, pois, conforme observacao de Olve, Roy e Wetter (2001), com a qual
concordamos: “caso a organizacao falhe no alcance desses objetivos, os objetivos financeiros

nao serao alcancados e a organizagao nao conseguira renda e o negdcio morrera”.

Os objetivos da qualidade da perspectiva dos clientes devem refletir a visdo que a
organizagao espera que os seus clientes alvo tenham dela. Sendo assim, para a aplicagdo deste
modelo levou-se em consideragdo quem sdo os clientes alvo da organizacdo, e qual a

proposi¢ao de valor da organizacao para eles.

1 — Clientes alvo e proposicao de valor

Apesar de ser uma construtora que atende varios tipos de clientes prestando servigos
de engenharia, na incorporagdo, empreitada e administragdo de obras, tanto particulares
quanto publicas, nos ultimos anos o foco da empresa tem tido como clientes alvo:
compradores de imodveis, com razodvel poder aquisitivo, a procura de investimentos
imobilidrios em empreendimentos turisticos, localizados na regido de Caldas Novas e Rio

Quente em Goids, que proporcionem retorno garantido e possibilidade de lazer para familia.

Para estes clientes o principal produto e valor que a organizagdo pretende oferecer
sao imoveis que funcionam como Flats, onde os clientes investidores sdo convidados a
participar do negocio através de uma Sociedade em Conta de Participagdo, onde uma

administradora figura como sdcia ostensiva e os investidores como sdcios ocultos, formando
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assim o chamado POOL de locagdes, sendo o resultado apurado mensalmente e distribuido na
proporgdo das areas privativas de suas unidades. E um negocio de dupla aptiddo, pois além de
remunerar o capital, os investidores t€ém o direito de utilizar, por um periodo do ano tais
imoveis, com desconto consideravel no valor da diaria praticada no periodo da utilizacdo. A
proposi¢do de valor pode ser descrita como: proporcionar aos investidores, por meio dos
imoveis da empresa, um sucesso imobiliario com valorizagdo, rendimento atualizado pelo

valor das didrias praticadas e liquidez do imovel.

Porém, mesmo sendo o ramo de constru¢do de imdveis para hotelaria um nicho
bastante lucrativo, esta situagdo tem preocupado a direcdo da empresa, pois nos ultimos anos
a organizacao tem ficado altamente dependente dos empreendimentos hoteleiros, a ponto de
nos 4 tltimos anos representarem mais de 90% do faturamento da empresa. Isto fez com que a
organizagdo tomasse a decisdo de buscar por obras publicas, como forma de reduzir a

dependéncia desse tnico produto.

Para os 6rgaos publicos, possiveis clientes da construtora, o principal componente da
proposi¢ao de valor € o preco, tendo em vista que as obras sdo licitadas por concorréncia

publica, normalmente, saindo ganhadora a proposta de menor prego.

2 — Objetivo da qualidade 3 — Aumentar a satisfacdo dos clientes dos empreendimentos
hoteleiros
e Indicador de ocorréncia: pesquisa de satisfacdo do cliente com objetivo de
verificar e medir a percepcao do cliente diante de atributos do produto, da
empresa, dos servigos de atendimento e do rendimento obtido pelo imovel
comprado — férmula: nimero de clientes satisfeitos que avaliaram os atributos
descritos como muito bom e 6timo dividido pela quantidade de clientes que
responderam a pesquisa.
e Meta: obter 75% de clientes satisfeitos que avaliaram os atributos como muito
bom e 6timo.
e Indicadores de tendéncia: nimero de manifestagdes espontaneas dos clientes,
dividido pelo numero de unidades vendidas; tempo médio de solucdo de

reclamagoes e ndo conformidade ligadas aos clientes.

3 - Objetivo da qualidade 4 — Aumentar as vendas para clientes que ja tenham imoveis da
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empresa
e Indicador de ocorréncia: percentual de vendas efetuadas para clientes que ja
possuem imodveis da empresa, aumentando a retengdo dos mesmos — foérmula:
total de vendas para clientes antigos, divididos pela total de vendas efetuadas.
e Meta: aumentar dos atuais 20% para 30% em 2 anos.
e Indicador de tendéncia: quantidade de propostas enviadas e respondidas pelos
clientes, quantidade de contatos telefonicos efetuados pelo dept. de marketing

com os clientes antigos para oferecimento de produtos.

4 - Objetivo da qualidade 5 — Difundir a imagem positiva da organizacdo em relacdo a
qualidade do produto, idoneidade e cumprimento de prazo
e Indicador de ocorréncia: percentual de entrevistados (clientes e ndo clientes) que
tem uma imagem positiva da empresa.
e Meta: como esta pesquisa ndo foi realizada anteriormente, a organizagdo ndo
dispde de um parametro para definir sua meta.
e Indicador de tendéncia: quantidade de vinculagdes de noticias em jornais,
revistas, informativos; quantidade de informativos enviados para clientes e

potenciais clientes.

5 - Objetivo da qualidade 6 — Buscar a captagdo de novos empreendimentos/licitagdes no
setor publico, diminuindo a dependéncia de um unico produto/parceiro
e Indicador de ocorréncia: percentual de receita de obras publicas no total de
receita da organizacao.
e Meta: aumentar para 30% o percentual de receita de obras publicas no total da
receita da organizacao em 3 anos.

e Indicador de tendéncia: quantidade de concorréncias publicas disputadas.

5.4.2.3 — Objetivos da qualidade da perspectiva dos processos internos

Conforme descrito nos capitulos anteriores desta pesquisa, na perspectiva dos

processos internos devem ser classificados os objetivos referentes aos processos internos

necessarios para que os objetivos da outras perspectivas sejam alcangados com éxito.
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Em consondncia com a politica da qualidade da organizagdo foram definidos os

seguintes objetivos da qualidade para a perspectiva dos processos internos:

1 - Objetivo da qualidade 7 — Padronizar os processos da empresa por meio de
procedimentos documentados, como o intuito de garantir um padrao de qualidade e agilidade
na execuc¢ao dos mesmos.
e Indicador de ocorréncia: nimero de processos mapeados com procedimentos
escritos e implementados.
e Meta: mapear e documentar, por meio de procedimentos, todos os processos
operacionais e administrativos da empresa, no prazo de 18 meses.
e Indicador de tendéncia: nimero de processos mapeados e documentados por

trimestre.

2 - Objetivo da qualidade 8 — Reduzir o niimero de ndo conformidades referentes ao
fornecimento e entrega de produtos e servigos efetuados pelos fornecedores
e Indicador de ocorréncia: percentual de ndo conformidade na entrega de produtos
e execucao de servicos de terceiros, realizados pelos fornecedores.
e Meta: reduzir o nimero de ndo conformidades em 50% no periodo de 12 meses.
e Indicadores de tendéncia: nimero de treinamento efetuados com fornecedores de

servicos; numero de fornecedores de materiais qualificados pela empresa.

3 - Objetivo da qualidade 9 — Reducao do indice de retrabalho nos processos produtivos

e Indicadores de ocorréncia: percentual de ndo conformidades verificadas por meio
da ficha de verificagdo de servigos (FVS) em relagdo ao total de servigos
verificados; percentual de ndo conformidades verificadas por meio da ficha de
verificagdo do produto final (FVPF).

e Meta: reduzir, no periodo de 12 meses para 10% o numero de nao
conformidades, tanto de servigos quanto de produto final.

e Indicador de ocorréncia: nimero de treinamentos para funcionarios nos

procedimentos de execucao de servigos (PEIS).

4 - Objetivo da qualidade 10 — Buscar a melhoria continua e inovagdo dos processos da

empresa, como forma de melhorar a qualidade dos empreendimentos, reduzir prazo e
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custo de execucao

e Indicador de ocorréncia: numero de inovacdes e melhorias nos processos da
organizagao.

e Meta: introduzir no minimo 5 inovag¢des ou melhorias de processos por ano.

e Indicador de tendéncia: numero de sugestdes de mudancas nos processos,
quantidade de visitas em feiras de produtos e processos relacionados a construcao

civil.

5.4.2.4 — Objetivos da qualidade da perspectiva do aprendizado e crescimento

A organizagao apos a definicdo dos objetivos referentes as demais perspectivas do
BSC deve agora relacionar os objetivos da qualidade referentes aos recursos humanos,
tecnologia e clima organizacional necessarios para o alcance dos objetivos nas outras

perspectivas.

Levando-se em consideracdo a politica da qualidade e os seus fatores criticos de

sucesso, foram definidos os seguintes objetivos para esta perspectiva.

1 — Objetivo da qualidade 11 — Desenvolver e incorporar aos colaboradores as competéncias
exigidas para o atendimento das necessidades da empresa
e Indicador de ocorréncia: percentual de treinamento efetuado pelos colaboradores
que foram considerados eficazes pelos seus supervisores.
e Meta: Obter 90% de treinamentos eficazes.
e Indicador de tendéncia: nimero de solicitagdes de treinamento de colaboradores;
percentual de colaboradores que conhecem a politica e objetivos da qualidade da

empresa; numero de horas de treinamento de colaboradores.

2 — Objetivo da qualidade 12 — Elevar a motivacdo dos colaboradores, valorizando a
eficiéncia e a criatividade.
e Indicador de ocorréncia: indice de satisfacdo de recursos humanos, obtido por
meio de pesquisa semestral de clima organizacional.

e Meta obter o indice de 75% de satisfacdo de funcionarios que avaliam a empresa
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como 6tima ou muito boa.

e Indicador de tendéncia: percentual de rotatividade de pessoal; numero de

avaliagdes ou comentdrios negativos colhidos nas caixas de sugestdes dos

colaboradores.

5.4.3 — Etapa 3.3 — Desenvolvimento do mapa estratégico das relagdes de causa e efeito entre

os objetivos e indicadores das perspectivas do BSC

Apo6s a formulacdo dos objetivos da qualidade, seus indicadores e metas, a
organizac¢do deve agora desenvolver o mapa estratégico contendo as relagdes de causa e efeito
entre os objetivos e indicadores, como forma de visualizar, confirmar e comunicar a hipotese

subjacente a sua politica da qualidade (figura 37).

Perspectiva financeira

Aumento da rentabilidade

Perspectiva dos clientes

Aumento do EVA
Redugdo de custo

Captacado de obras
publicas

Aumento da satisfa¢ao
dos clientes

Aumento de vendas
para clientes antigos

Manifestagoes
espontaneas
Padronizagdo dos
processos

Qualificagido de fornecedores
de materiais

Imagem positiva

Contatos telefonicos

Redugdo de ndo
conformidade
c/fornecedores

Redugao do
tempo de solugdo de
problemas

Veiculagdes positivas
na midia

Redugao do
retrabalho

Busca de melhoria e inovagio
NnoSs processos

Perspectiva dos processos
internos

Treinamento de fornecedores
de servigos

Perspectiva do aprendizado e
crescimento

Desenvolver as
competéncias nos

Elevar a motivagéo
dos colaboradores
colaboradores

Conhecimentlo. (;1(31 sistema da Sugestdes de colaboradores Rotatividade de pessoal
qualidade

Figura 38: Mapa estratégico das relagdes de causa e efeito entre os objetivos da empresa Alfa
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Pode-se observar, por meio do mapa estratégico acima, o encadeamento dos

objetivos e indicadores que permeiam as perspectivas do BSC da forma como segue:

a. para a perspectiva financeira do mapa, foram definidos os objetivos de aumento
da rentabilidade ¢ do EVA, tendo como indicadores o aumento de vendas e a
redugdo de custo;

b. para que os objetivos da perspectiva financeira sejam alcancados, foram
definidos, dentro da perspectiva dos clientes, os objetivos de: aumento da
satisfacao dos clientes; aumento da vendas para clientes antigos; consolidacao de
uma imagem positiva da organiza¢do e aumento na captacdo de obras publicas,
estes objetivos tém como alguns de seus indicadores: a diminui¢do do tempo de
solucdo de problemas em relacdo a solicitagdes de clientes; a quantidade de
manifestagdes espontaneas dos clientes; o numero de contatos telefonicos
ofertando novos produtos aos clientes antigos; e o numero de veiculagdes
positivas na midia.

c. para que a organizagdo tenha €xito no alcance de seus objetivos em relagdo aos
clientes, foram estabelecidos, na perspectiva dos processos internos, os objetivos
de: padronizagdo dos processos; redu¢do do nimero de ndo conformidades com
fornecedores e redugdo do retrabalho, que tém como indicadores: o niimero de
fornecedores qualificados e treinados, segundo planejamento da qualidade da
organizacao; ¢ a busca de melhoria e inovagao nos processos.

d. por ultimo, para que os objetivos relacionados aos processos internos sejam
alcancados, foram definidos na perspectiva do aprendizado e crescimento, os
objetivos de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e aumento da
motivacdo dos mesmos, estes objetivos tém como alguns de seus indicadores:
nimero de solicitagdes de treinamento; a quantidade de treinamentos
considerados eficazes; o nimero de sugestdes de colaboradores e a diminui¢do de

rotatividade de pessoal.

5.5 — FASE 4 — DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE ACAO DAS INICIATIVAS
PARA O ALCANCE DOS OBJETIVOS DA QUALIDADE, LEVANDO-SE EM
CONSIDERACAO OS REQUISITOS DA ISO 9001/2000

Apos a elaboragao dos objetivos da qualidade e a construgao do mapa estratégico das

relacdes de causa e efeito, a organizacdo deve agora, desenvolver o plano de agdo com as
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iniciativas operacionais necessarias para o alcance das metas estipuladas para os indicadores

dos objetivos definidos.

Para o desenvolvimento do plano de acdo devem ser levadas em consideracdo as

determinagdes contidas nos requisitos do sistema de gestdo da qualidade da norma ISO

9001/2000.

Para esta aplicagcdo, no estabelecimento do plano de agdo utilizou-se o formulario

descrito na figura 36 constante da apresentagdo do modelo no capitulo anterior.

OBJETIVO

INDICADOR DE META  |[INDICADORES DE TENDENCIA
OCORRENCIA

INICIATIVA N°

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL PRAZO |RESULTADO ESPERADO

INICIATIVA N°

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL PRAZO |RESULTADO ESPERADO

Figura 36 — Formulario para defini¢cdo das iniciativas previstas para os objetivos da qualidade

Neste formulario sao descritos primeiramente o objetivo da qualidade seu indicador
de ocorréncia, sua meta e os indicadores de tendéncia, logo abaixo sdo apresentadas as
iniciativas necessarias para o atendimento aos objetivos da qualidade e suas metas, indicando-
se as agdes previstas, o responsavel pela acdo, o prazo de conclusdo e o resultado esperado da

acao.

Desta forma o conjunto destes formuléarios, descrevendo cada objetivo e suas
iniciativas, constituem o plano de acdo das iniciativas da empresa para o alcance dos objetivos

e metas da qualidade.

A seguir apresenta-se a utilizacdo deste formulario para a formulacdo das iniciativas
de alcance de alguns objetivos, como forma de demonstrar a viabilidade da utilizacdo do

mesmo:
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Iniciativas para o atendimento do objetivo da qualidade 02 da perspectiva dos clientes do

OBJETIVO N.02 - Aumentar a satisfacao dos clientes dos empreendimentos hoteleiros

que avaliaram os atributos
descritos como muito bom e 6timo

|INDICADOR DE OCORRENCIA |META: obter
Percentual de clientes satisfeitos [75% de

INDICADORES DE TE
relagdo ao numero de
satisfagao

conformidades ligadas aos clientes

NDENCIA: Percentual de manifestacdes espontaneas dos clientes em
unidades vendidas; tempo médio de solugdo de reclamagcdes e nao|

requisito 8.2.1 da ISO 9001/2000.

IINICIATIVA N° 01 - Realizar pesquisa de percepcao do cliente sobre o atendimento dos seus requisitos, conforme determinacao do

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL |PRAZO RESULTADO ESPERADO
Departamento de
Elaborar e realizar pesquisa Marketing Trés meses Obter a visédo do cliente em relagdo a organizacao e produto adquirido

JINICIATIVA N° 02 — Determinar os

requisitos dos clientes, conforme req

uisito 5.2; 7.2.1 e 7.2.2 da norma ISO 9001/2000

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL |PRAZO RESULTADO ESPERADO

Estabelecer um procedimento

para sistematizar a captacéo,

atendimento e cadastro de Departamento de Padronizar o processo de captagéo, atendimento e cadastro de clientes,

clientes potenciais. Marketing XXX-XXX como forma de garantir qualidade, agilidade e corregdo no atendimento.

Estabelecer um procedimento Avaliar, através de critérios e condutas pré- estabelecidas, a segurangal
para analisar criticamente a de que os requisitos do negécio de incorporagéo, a ser comercializado|
oportunidade de negdécio de junto aos clientes externos estdo adequadamente definidos,
lincorporagao para Diretoria de documentados e analisados sob os aspectos de marketing, financeiro,

comercializacéo junto aos clientes [Negdcios XXX-XXX técnico e juridico

9001/2000

INICIATIVA N° 03— Aumentar a rapidez na solugédo de problemas relacionados aos clientes, conforme requisito 7.2.3 da norma ISO

ACAO PREVISTA

RESPONSAVEL |PRAZO

RESULTADO ESPERADO

Criar canais de comunicagdo com

Departamento de

Melhorar a comunicagdo com os clientes em relagdo as informacdes
sobre o produto, tratamento de consultas, contratos, pedidos,
reclamacdes; subsidiando a retroalimentacédo e implementagao de

o cliente (internet, SAC) Marketing XXX-XXX acdes corretivas e preventivas

Departamento de Padronizar o procedimento a ser utilizado para gerenciamento dos|
Estabelecer procedimento de Planejamento e servicos de Assisténcia Técnica Pdés-Entrega do imdvel, visando o
assisténcia técnica pés-entrega  [engenharia de efetivo tratamento das reclamacdes do cliente e a retroalimentacéo do|
do imével obras XXX-XXX Sistema da Qualidade

2. Iniciativas para o atendimento do objetivo da qualidade 07 da perspectiva dos processos

internos do BSC:

OBJETIVO N.07 - Padronizar os processos da empresa por meio de procedimentos documentados,
com o intuito de garantir um padrao de qualidade e agilidade na execugdo dos mesmos.

|INDICADOR DE OCORRENCIA
Numero de processos mapeados
com procedimentos escritos e
limplementados

META: Mapear e documentar todos
0S processos operacionais e
administrativos da empresa, no
prazo de 18 meses

INDICADORES DE TENDENCIA: Nimero de processos mapeados e
documentados, por meio de procedimentos, por trimestre

IINICIATIVA N° 04 — Realizar o mapeamento dos macro-processos da empresa, determinando a seqiiéncia e interacado entre eles,
determinando métodos para verificar a eficacia dos mesmos, conforme determinagao do requisito 4.1 da norma ISO 9001/2000

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL |PRAZO RESULTADO ESPERADO

Identificar os macro-processos da

empresa Alfa, a seqliiéncia e a Comité da Obter uma visdo da empresa por processos, de forma a determinar a
linterligacdo entre eles Qualidade Dois meses importancia de cada macro-processo para o éxito da empresa

1ISO 9001/2000.

INICIATIVA N° 05 — Escrever procedimento para cada macro-processo da empresa, conforme determinagao do requisito 4.1-c da norma

acOes e responsaveis de cada
processo da empresa.

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL |PRAZO RESULTADO ESPERADO
Estabelecer um procedimento Comité da Padronizar os procedimentos da empresa visando oferecer garantia de
documentado descrevendo as Qualidade e qualidade aos clientes internos e externos, por meio de orientagdes,

Deptos envolvidos
XXX-XXX

instrugdes e definigdes estabelecidas na forma de procedimentos,

NOS Processos

tabelas, acdes de treinamento, cronogramas e outras providéncias.
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3. Iniciativas para o atendimento do objetivo da qualidade 11 da perspectiva do aprendizado

e crescimento do BSC:

OBJETIVO N.11 — Desenvolver e incorporar aos colaboradores as competéncias exigidas para o
atendimento das necessidades da empresa

|INDICADOR DE OCORRENCIA [META: Obter 90% de treinamentos |INDICADORES DE TENDENCIA: Nimero de solicitagbes de

Percentual de treinamento considerados eficazes pelos treinamento de colaboradores; percentual de colaboradores que|
efetuado pelos colaboradores que [supervisores conhecem a politica e objetivos da qualidade da empresa; nimero de|
foram considerados eficazes horas de treinamento de colaboradores

pelos seus supervisores

|INICIATIVA N° 06 — Realizar treinamento para a satisfagao das necessidades de competéncias dos colaboradores, descritas no
manual de fungdes da empresa, conforme determinagéo do requisito 6.2.2 da norma ISO 9001/2000

ACAO PREVISTA RESPONSAVEL |PRAZO RESULTADO ESPERADO

Fornecer a todos os

colaboradores treinamentos Suprir as necessidades de competéncia de recursos humanos da
necessarios em seus processos e empresa, assegurando o treinamento e a avaliagdo da eficacia deste
nos temas relacionados ao treinamento.

sistema de gestdo da qualidade, |Departamento de Assegurar que os colaboradores da empresa estejam conscientes

na quantidade de 20 horas para |Recursos quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas
cada colaborador, por semestre. |Humanos XXX-XXX contribuem para atingir os objetivos da qualidade.

Ap6s a definicdo do plano de acdo para o alcance dos objetivos e metas da qualidade

da organizagdo, deve-se realizar a analise critica do feedback estratégico da qualidade.

56 — FASE 5 - REALIZACAO DA ANALISE CRITICA DO FEEDBACK
ESTRATEGICO E DA QUALIDADE

Nesta ultima etapa a organizacao deve realizar a analise critica do seu desempenho
em relagdo a sua visdo, politica e objetivos da qualidade, realizando assim o feedback

estratégico e da qualidade.

A organizagao em estudo dispdoe de um procedimento de andlise critica do sistema de
gestdo da qualidade da empresa, que para fins deste modelo, deve servir de suporte para a

analise critica e feedback estratégico e da qualidade.

O comité da qualidade da empresa Alfa deve analisar criticamente o seu sistema de
gestdo da qualidade e o alcance dos objetivos, em intervalos ndo superiores a 6 meses, para
assegurar sua continua pertinéncia, adequacdo e eficacia. Essa andlise critica deve incluir a
avaliacdo de oportunidades para melhoria e necessidade de mudangas no sistema de gestao da
qualidade, incluindo a politica da qualidade, seus os objetivos, resultados da iniciativas e suas

acoes.

A andlise critica pela administragdo deve ser utilizada para planejar a implementagao

do sistema da qualidade em periodos definidos, estabelecer os objetivos, indicadores e metas e
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prover os recursos necessarios para o cumprimento de tais metas através do planejamento
previamente definido. Conforme a necessidade, as metas globais da empresa devem ser
desdobradas em iniciativas dentro da organizacdo de maneira a facilitar a implementacao de
acoes especificas e permitir o acompanhamento efetivo do desempenho do sistema em nivel

global dentro da organizagao.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1 - CONCLUSAO

Com esta pesquisa pretendeu-se contribuir para preencher a lacuna de modelos
estruturados para medi¢dao e avaliagdo global do desempenho das organizagdes, levando-se
em consideragdo os requisitos da norma ISO 9001/2000 e os principios da qualidade em que a
norma se baseia. Destacando-se a medicdo, monitoramento e avaliacdo dos objetivos

derivados da politica da qualidade da organizagao.

Desta maneira o objetivo geral desta pesquisa foi construir um Balanced Scorecard
como instrumento de medi¢do, monitoramento e avaliagdo de desempenho de empresas

participantes de programas de qualidade baseados na norma ISO 9001/2000.

Verificou-se com a pesquisa a possibilidade de integragdo entre o sistema de gestao
da qualidade ISO 9001 e o sistema de gerenciamento estratégico BSC. Percebendo-se um
alinhamento entre a estrutura de requisitos da norma ISO 9001 e as perspectivas do BSC,
sendo que a utilizagdo da perspectiva financeira do BSC e a defini¢do de objetivos ligados a
esse enfoque, garantem que o sistema de gestao da qualidade ndo seja um fim em si mesmo e
que tenha, em ultima analise, o objetivo de garantir um maior retorno financeiro para a
organizagdo. Esta visdo complementa a estrutura do sistema de gestdo da qualidade, tendo em

vista a norma nao tratar diretamente deste assunto, s6 o fazendo de maneira indireta.

Constatou-se, de acordo com a pesquisa, que a utilizagcdo dos principios da qualidade
em consonancia com a estrutura de perspectivas do BSC, forneceu a organizacdo importante
apoio para a defini¢do de objetivos da qualidade que contemplaram a empresa de forma
global, levando-se em consideracdo tanto aspectos internos, cOmo processos, recursos,
pessoal, quanto aspectos externos como os clientes € o mercado, percebendo-se, ainda que a
estrutura do BSC, permitiu, também a possibilidade de atendimento aos requisitos da ISO
9001, por meio da incorporagdo dos mesmos como iniciativas para atendimento dos objetivos

definidos nas perspectivas.

Foi possivel, por meio da aplicagdo realizada no capitulo 5 verificar a utilidade do
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BSC para determinar os indicadores adequados para avaliar e monitorar os objetivos
estabelecidos nas perspectivas, por meio da sua sistematica de elaboracdo de indicadores de
resultado em integracdo com indicadores de tendéncia, onde os primeiros demonstram se um
objetivo foi ou ndo atingido e os segundos apresentam de forma antecipada a possibilidade do

objetivo ser alcangado conforme o planejado.

Esta estrutura de indicadores, juntamente com mapa estratégico de causa e efeito,
permite a organizacdo monitorar seus objetivos em relagdo as premissas expressas em sua
politica da qualidade, contribuindo assim para o feedback estratégico e revisdo do
aprendizado estratégico, importantes fatores a serem discutidos nas reunides de analise critica
do desempenho do sistema de gestdo da qualidade da organizagdo, requisito obrigatério da

ISO 9001.

A utilizagdo do mapa estratégico pode, ainda, servir como elemento de comunicacao
e motivacao para os programas de qualidade, pois explicita quais os resultados que a empresa
pretende com a adog¢do de um programa de qualidade e qual o caminho que ela pretende
utilizar para chegar até estes resultados, bem como demonstra qual a contribuigdo e interagdo

entre as iniciativas dos colaboradores e o alcance dos objetivos definidos.

Acrescentamos em relagdo a este modelo, que uma de suas premissas basicas ¢ a
utilizacao do sistema de qualidade da organizagdo de forma estratégica, ou seja, priorizando-o
nas decisdes da empresa e utilizando a politica da qualidade como estratégia maior para a

transformagdo da visdo da organizagdo em objetivos e agdes mensuraveis.

A norma ISO 9001/2000 determina a obrigatoriedade da medi¢cdo, monitoramento e
analise do desempenho da organizagdo em relagcdo a qualidade, porém ndo especifica como
isto deve ocorrer. Neste sentido a aplicagdo do modelo desenvolvido nesta pesquisa provou
ser o BSC, com suas perspectivas (que desdobram os objetivos da qualidade da organizagao,
dentro de suas areas chaves: financeira; clientes; processos internos; e aprendizado e
crescimento), sua forma de definicdo de indicadores (que monitoram os resultados dos
objetivos e a tendéncia de eles serem alcancados) e seu mapa estratégico (que demonstra e
comunica quais as premissas por traz da estratégia/politica da qualidade da empresa,
contribuindo para o feedback e aprendizado estratégico), uma alternativa vidvel para a

medi¢do e monitoramento do desempenho da organizacdo em relagdo a qualidade, utilizada de



129

forma estratégica, uma vez que permite um claro alinhamento entre a sua estrutura e os
requisitos da referida norma, mormente os requisitos constantes da secdo 8 que tratam da
medicao, analise e monitoramento das caracteristicas dos processos, da satisfacao dos clientes

e da avaliacdo do sistema da qualidade para a busca da melhoria continua.

6.2 - RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O presente estudo ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto e por isto sugere-se o
aperfeicoamento e aprofundamento dos temas tratados na pesquisa, conforme as seguintes
recomendacgoes:

1. aampliacdo do modelo proposto, com a utilizagdo do BSC para o desdobramento
dos objetivos da qualidade, de forma individual, para cada funcdo dentro da
organizagao;

2. a ampliagdo do foco do modelo, para além do atendimento aos requisitos do
sistema de gestao da qualidade ISO 9001, de maneira que o BSC também possa
ser utilizado para medir, monitorar e avaliar o desempenho ambiental da
organizagdes, de acordo com a norma ISO 14.000;

3. por ultimo recomenda-se que as particularidades de cada empresa e ramo de
atividade sejam consideradas na utilizacdo do presente modelo, porém que os

passos de sua construg¢ao sejam seguidos.
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