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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

APRESENTACAO

Ola! Bem-vindo ao Workshop Il do Programa Ferramentas de Gestao
Avancada, com énfase na definicao de indicadores.

Vocé deve ter recebido a consultoria em sua empresa e realizado os exercicios
e analises propostas. Agora é hora de discutir a questao da implantacao,
experimentando e ensaiando algumas técnicas aplicadas a sua empresa,
mas sem a pretensao de esgota-las, pois isso sera objetivo da consultoria.

Vamos ao trabalho?



Apresentacao

COMPETENCIAS GERAIS DOS WORKSHOPS I E lI

Os workshops irao enfocar os aspectos de execucao da estratégia: a implantacao
da estratégia e a definicdo de indicadores e seu acompanhamento. E foram
concebidos com o propésito de os participantes desenvolverem as seguintes
competéncias:

e Compreender o processo estratégico, analisando o negoécio e o ambiente
empresarial e diagnosticando a situacdao atual da empresa, com o uso de
técnicas apropriadas;

e Predispor-se a buscar informacdes e oportunidades para a sua empresa a
partir de uma analise do ambiente de negdcio e do préprio empreendimento;

e Implantar estratégias empresariais que aproveitem oportunidades, explorem
potencialidades, criem valor, sejam sustentaveis e diferenciadas;

* Monitorar a implantacao da estratégia mediante indicadores de resultados.
Os workshops tém carga horaria total de 27 horas, divididas em dois, sendo o

primeiro com dois encontros de nove horas cada, totalizando 18 horas, e o segundo
com um encontro de dez horas.
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MAPA GERAL DOS WORKSHOPS

O conteldo programatico a ser desenvolvido em cada encontro contempla:

Plano de acéo

Workshop Dias Conceitos e ferramentas Produto
Apris%ntagéodqlos otijet:jvos dosI Conceito de estraté-
Wgr shops e discussao dos resul- | 54 o de processo
tados , . 3 estratégico
1° do autodiagnostico de gestao da Refi o d
ualidade e |nalmen O do
9 horas | | | negécio
Estratégia e processo estratégico , o
Negacio Diagnostico do
Anélise do ambiente ambiente
| ; ;
Estratégia Diagndstico da em-
presa
Diagnéstico empresarial Analise SWOT
20 Anélise ambiente X empresa Missao e Visao
9 horas | Formulacdo de objetivos e estraté- | Prioridades estraté-
gias gicas
Detalhamento das
estratégias e
cronograma de acoes
. Indicadores de performance e Es;gbe(leomento de
) I 3 monitoramento do desempenho indicadores
Indicadores 9 horas Mecanismos de

acompanhamento







FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

ATIVIDADE DE ABERTURA

1. Recapitulacdao do Workshop |
2. Introducao ao Workshop Il

1. RECAPITULACAO DO WORKSHOP |

Outro ponto importante na formacao da capacidade gestora é seu intercambio
com outros empresarios, o que possibilita a comparacao e o compartilhamento de
experiéncias, contribuindo para que vocé tenha uma visdao mais aguda dos seus
pontos fortes e oportunidades de melhorias. Neste ponto, o programa oferece
encontros presenciais entre todos os participantes para ouvir especialistas e
empresarios de sucesso, nas areas e tematicas definidas pelo préprio grupo.

11
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q Workshop II: Indicadores .xl
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Apresentacao

O Workshop Il abordara o Gltimo item da etapa de formulagao, ou seja, aintegracao
(que trata da conciliacdo ou amarracdo das diversas iniciativas para garantir sua
coeréncia e efetividade), e também os itens referentes a fase da implantacdo. Veja
a seguir os conceitos, as ferramentas e os produtos dos Workshops | e 1.

Workshop Dia | Conceitose Ferramentas Produto
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2. INTRODUCAO AO WORKSHORP i

Os indicadores funcionam como “relégios” para acompanharmos o quanto as
estratégias estao sendo implantadas, e nos ajudam a tomar medidas corretivas
ou de reforco. Assim, os assuntos que serdo abordados neste workshop serao
subdivididos em dois temas —Criacao de indicadores e Planos de acao, nos seguintes
conteudos:

i ™

{h:? ady
.................

Conteudos

« O que s3o indicadores e por que sdo necessarios para estratégias?
» Associagao dos indicadores aos objetivos e as estratégias;

* Balanced Scorecard como sisterna de mensuragao de indicadores
(e implantacdo de estratégias);

» Exemplos de indicadores de diversas perspectivas;

= Condigdes para que os indicadores sejam efetivos;

« Detalhamento de procedimentos para conceber indicadores;
« Proposta de Plano de Acdo;

* Painel de Resultados;

= Indicadores como um modelo para acompanhar e agir sobre o
Painel de Resultados;

» Fatores importantes para o sucesso na implantagdo das estratégias
e no monitoramento de resultados.

S4wW2
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TEMA 1 - INDICADORES DE PERFORMANCE E
MONITORAMENTO DO DESEMPENHO

1.1 Necessidade de Indicadores para Monitorar Resultados
1.2 Indicadores, Objetivos e Estratégias
1.3 Balanced Scorecard (BSC) e os Indicadores Balanceados
1.4 Exemplos de Indicadores de Diversos Tipos
A. INDICADORES FINANCEIROS
B. INDICADORES DE CLIENTES
C. INDICADORES DE PROCESSOS INTERNOS
D. INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO
1.5 Critérios para a Efetividade de Indicadores

1.6 Formulario de Indicadores

17



Tema 1

1.1 NECESSIDADE DE INDICADORES PARA MONITORAR RESULTADOS
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Voce voaria em um aviao sem um
painel de controle adequado?

55W2

Indicadores sdo uma simplificacdo da realidade para nos ajudar a entendé-la e, em
certo sentido, controla-la. O indicador é a traducao de uma realidade mais complexa,
e a0 mesmo tempo uma padronizacao.
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| Indicadores |

| * Quantificagao de uma qualidade, agcao — de uma |
| realidade mais complexa — para simplificar, |
compreender e agir.

I * "Relogios” que permintem a organizagao |
| (e as areas da organizac¢ao) controlar o |I
| andamento e nivel de alcance dos \
l objetivos tragados. \

Nas empresas, os indicadores cumprem outras funcdes: eles assinalam o que é
importante (o que estd sendo visto), direcionam a comunica¢do e, no limite,
estimulam o que indicam.

19
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Indicadores de Performance e

Monitoramento do Desempenho

| Indicadores

» O que escolhemos como indicadores:
- E 0 que sinalizamos como sendo importante;

- E 0 que comunicamos;
|
- E o comunicado que obtemos.

| » Derivam dos objetivos.

20
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1.2 INDICADORES E OBJETIVOS/ESTRATEGIAS

Os indicadores dependem dos objetivos e estratégias, e bons indicadores
dependem do estabelecimento prévio de estratégias. Leia a primeira parte do
caso 1: “De oficina mecanica a centro automotivo” para entender esta relagao.
Siga as orienta¢des do consultor para realizar a atividade.

r(Zaso 1: \

DE OFICINA MECANICA...
[Parte I]

Marco Tulio Starling Carlos, mais conhecido como Tulio, nasceu em Belo Horizonte,
em 1955. Passou grande parte de sua infancia dentro da oficina de automoéveis
do pai, Heraldo, fazendo das pecas e ferramentas da empresa seus brinquedos
favoritos. A fascinacao por carros foi inevitavel e, ainda adolescente, tornou-se o
braco direito do pai na conducao do negécio.

A Oficina do Heraldo ja estava no mercado havia 27 anos quando, em 1982, com
a perda do pai, Tulio assumiu definitivamente o controle do negdcio.

Desde o principio, Tulio procurou atentar para as oportunidades. Foi assim quando,
em principios dos anos 90, a producao de alcool combustivel reduziu drasticamente.
A época, cerca de 80% da frota nacional era movida a alcool. Preparou-se entao
para implantar um novo servico na empresa: a conversao de motores a alcool para
gasolina. Eram convertidos até 12 veiculos por dia, o que permitiu a contratacao
de novos funcionarios, aumentando a capacidade produtiva da empresa.

“Em 1990, com as conversées, que eram muitas, investimos também na manutencao
veicular, que nos ajudou a encerrar as atividades informais para dar inicio a uma
nova fase de nossa histdria. Nesse ano, construimos a sede propria e inauguramos
a Torneamentos Heraldo Carlos”, disse Tulio.

A atividade de manutencao veicular proporcionou a oficina fazer sua primeira
parceria com uma empresa de médio porte, que tinha 1,3 mil veiculos em sua frota.

Apesar do forte crescimento, em meados de 1997, a empresa apresentava falta
de organizacao interna e mao de obra desqualificada. A capacidade produtiva
estava totalmente utilizada e o espago da oficina, de 432 m?, ja ndo comportava a
guantidade de veiculos que procuravam pelos servi¢cos da empresa. Eram atendidos
cerca de 200 veiculos por més. Com suas economias, Tulio adquiriu um outro
terreno para constru¢dao de uma nova unidade da Torneamentos Heraldo Carlos.
Foi inaugurada uma nova empresa, criada para atender a um perfil diferenciado
de consumidor. Surgiu, entao, a THC Centro Automotivo, que possuia um nome

mais atrativo e moderno.
\_ )
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Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

@ . . - , )
Com o crescimento das importacdes de veiculos, provocada pela abertura de

mercado, os veiculos nacionais comecaram a apresentar uma série de inovagoes
tecnolégicas, tanto na parte mecanica quanto na parte eletroeletrénica, exigindo
maior atualizacdo dos profissionais envolvidos na manuten¢do dos veiculos. A
frota de veiculos em transito era cada vez maior e mais moderna. A medida que
a empresa de Tulio crescia, aumentavam as dificuldades de encontrar profissionais
qualificados, obter informacdes técnicas dos novos veiculos e conhecer ferramentas
de medicdo. Tulio também sentia a necessidade de conhecer melhor o mercado em
gue sua empresa atuava. Entre outras a¢des, Tulio buscou se atualizar com cursos.

As empresas de reparacao de veiculos ndo tinham desafios muito diferentes dos
de outros segmentos. Para se adequarem e acompanharem as mudancas impostas
pelas inova¢des da industria automobilistica, precisavam investir ndo apenas em
tecnologia, mas no foco de atuac¢do, na estrutura da organizacao, no layout, no
modelo de gestao e na capacitacao dos funcionarios.

As capacitacdes das quais Tulio e seus funcionarios participaram ajudaram a
compreender melhoraevolucaodoscomponentesautomotivos, suascaracteristicas,
como resisténcia e durabilidade, entre outras. Contribuiram também para
entenderem que o processo da troca de pecas danificadas nos veiculos passava a
ocorrer num maior espaco de tempo e, consequentemente, isso reduzia o volume
de vendas de pecas de reposi¢ao. Tulio comecou a notar que os clientes estavam
demorando mais tempo para retornarem a sua oficina. y

Questao:

* O que vocé faria no lugar de Tulio para sustentar o crescimento do negécio?
Especifique que foco vocé daria ao negdcio, que tipo de publico atenderia,
como, com que diferenciais etc.

Reflexdes:
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Os indicadores escolhidos por uma empresa devem traduzir o que ela quer -
devem ser sintomaticos do que ela espera. Para esta escolha, o empresario deve
ponderar: o que realmente quer? Quer saber se seu negécio rende mais do que
outras aplica¢des (por exemplo, financeiras)? Ou quer se comparar a outras
empresas da mesma industria? Perceba que estes objetivos ajudarao a fazer uma
sintonia fina no indicador escolhido.

Muitas vezes, as empresas optam por indicadores que sao classicos no seu setor de
atuacao, pois isto facilita o benchmarking. Por exemplo, empresas aéreas olham
as receitas e despesas por passageiro por milha, operadoras de telecomunicacdes
olham o churn ou o giro de clientes.

Queindicadoressao usualmente adotados no seu setor? Vocé conhece asituagaodo
setor, a da sua prépria empresa e dos concorrentes em relacao a estes indicadores?

Os indicadores servem para os objetivos e estratégias gerais, mas também
objetivos e estratégias funcionais. Nesse sentido, deve haver uma coeréncia
entre os objetivos/estratégias e indicadores escolhidos.

23
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Estacoerénciaéimportante, poisindicadores mal definidosgeram comportamentos
disfuncionais. Leia a segunda parte do caso 1 e siga as orientacdes do consultor
para realizar as atividades propostas.

Caso 1:

...PARA CENTRO AUTOMOTIVO

[Parte II]

Entre outras ac¢des, viu a necessidade de selecionar sua clientela. Reduziu o

numero de veiculos atendidos, aumentando o valor do servi¢o prestado. O seu
faturamento comegou a aumentar, conforme demonstra o grafico abaixo.

Aumento de Faturamento x Redugao de atendimentos

Reducao de Atendimento Aumento de Faturamento

40

_’/ \

25

20

2003 2004 2005 2006

Fonte: THC Centro Automotivo

“A evolucdo no faturamento se deu pelo aumento do ticket médio’, uma vez
que comecamos a selecionar o tipo de cliente a ser atendido. Investimos na
qualidade dos servicos prestados pela qualificacdo de nosso pessoal e adquirimos
equipamentos com tecnologia mais moderna”, afirmou Tulio.

Durante a participacao nos treinamentos e consultorias do projeto, a produtividade
dos funciondrios aumentou e, com isso, a empresa obteve maior satisfacdo dos
clientes. Nesse periodo, Tulio comecou a pensar em um novo conceito para sua

é )

! Ticket médio: valor cobrado pelo servico prestado em cada veiculo.

25
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Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

empresa: queria deixar de ser visto como oficina mecanica para ser um centro
automotivo. O problema era que seu negdécio nao apresentava um diferencial que
o fizesse ser identificado dessa forma.

Em 2004, em conjunto com outros empresarios, Tulio buscou implantar uma
certificacdo de empresas do setor automotivo, o MG Automotivo, desenvolvida
pelo Sebrae MG, Sindirepa MG, SENAI MG e I[EL MG. A metodologia da certificacao
MG Automotivo foi desenvolvida com base nas normas do Programa Nacional da
Qualidade (PNQ) evisaaimplantacaonasempresasde novos procedimentostécnicos
e gerenciais na sua conducdo, sempre seguidos da orienta¢dao de profissionais
que acompanham o processo por intermédio de consultorias. A certificacado MG
Automotivo foi desenvolvida para atender a necessidade de aperfeicoamento da
melhoria da qualidade dos servicos prestados, com garantia e certificacdo dos seus
processos, preocupacao ambiental e aumento de produtividade. A ideia foi iniciar
a preparacao das empresas para obtencao da certificacdao de qualidade do setor
até o final de 2005.

. J
Questao:

e Especifique indicadores que o centro automotivo deve implantar e
acompanhar para ter sucesso em suas estratégias.

Apligue no Plano Empresarial:

* Preencha a coluna Indicadores, na planilha Obj. Gerais, aproveitando para
rever se os objetivos ainda fazem sentido;

e Apds terminar de preencher os indicadores na planilha Obj. Gerais, preencha
também os indicadores na planilha Obj. Funcionais.

Na sequéncia, veremos a necessidade de se ter indicadores bem distribuidos entre
as varias dimensdes do negdcio. Este é o foco do Balanced Scorecard.
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1.3 BALANCED SCORECARD (BSC) E OS INDICADORES BALANCEADOS

O Balanced Scorecard (painel de controle balanceado — BSC) foi proposto no inicio
da década de 90 do século 20 como uma ferramenta para facilitar a implantacao
da estratégia. Trata-se de um caso particular de um conceito mais amplo, os
chamados Sistemas de Mensura¢ao de Desempenho Organizacional. Tais sistemas
tém como foco propor indicadores para acompanhar a implantacao de iniciativas
em uma empresa.

Os autores do BSC, Robert Kaplan e David Norton, atribuem os seguintes objetivos
ao BSC:

e “Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico”. (KAPLAN e
NORTON, 1997: 209)

27
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Balanced Scorecard

» Sistema de mensuragdo de desempenho;
» "Painel de controle balanceado”;

» Quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento;

» Conexao (causalidade) entre indicadores
(mapas estratégicos);

» Foco na implantacdo da estratégia:
« Comunicacao; /
» Monitoramento;
« Aprendizagem.

~




FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

As caracteristicas do BSC sdao as seguintes: a primeira é que ele propde quatro
perspectivas amplas para entender o desempenho da empresa: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. Segundo os autores do BSC, o
foco tradicional apenas em indicadores financeiros é insuficiente para controle das
iniciativas empresariais, pois estes refletem resultados passados e possuem pouco
poder para sinalizar se a empresa caminha na direcao desejada. Veja a seguir um

BSC com suas perspectivas, alinhando objetivos (o que fazer), estratégias (como
fazer) e indicadores.

| Perspectivas do BSC
'. e seus Desdobramentos |

. FINANCAS
Objetive Estratégia Indicador

- VISAD K FPROCESS0S INTERNOS [
ESTRATEGICA " Objetive Estratégia Indicador

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetive Estratégia Indicador

S10W2

29



Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

I PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS | °

o e R ; ¥ A Cedeia de Valor
|| PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO Infraestrutura da
[ Compatincia Infraastrutinn Clima gy Administragho « Organizagio (pessoas,
| du pessaal 'il Tecnaldgica *Hmm Estratégica ﬁ'ﬁnﬂ?ﬂhﬁ“"‘"‘
- J/
\ - —— ]
511wW2
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Outra caracteristica do BSC: o pressuposto da conexao (ou causalidade) entre as
perspectivas, no sentido de que acdes voltadas (e mensuradas) na perspectiva
de aprendizado influenciam indicadores de processos internos, que, por sua
vez, afetam indicadores da perspectiva de clientes e, ao fim, contribuem para
indicadores financeiros.

512w2
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Estas relacdes de causalidade sao expressas de forma grafica por meio de mapas
estratégicos cuja finalidade é facilitar a comunicacdo da estratégia. Veja um

exemplo:

Clientes

f Processos
Internos

Aprendizadoe ... . .
( Crescimento |

32
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Com o uso destes recursos e ferramentas, o BSC permite comunicar melhor
a estratégia, monitorar sua implantacdo - a medida que acompanha se os
indicadores se movem na dire¢ao esperada — e abre espaco para o aprendizado,
como decorréncia da reflexao sobre indicadores e suas conexdes.

Os indicadores escolhidos para compor o BSC devem traduzir e comunicar a
estratégia: devem ser fiéis a estratégia. Em outras palavras, se os indicadores
forem alcancados, a empresa atenderd plenamente seus objetivos. De modo
inverso, alguém, ao ler o mapa estratégico de uma empresa, deveria ser capaz de
entender sua estratégia.

1.4 EXEMPLOS DE INDICADORES DE DIVERSOS TIPOS

O BSC, portanto, classifica os indicadores em quatro perspectivas: financeiros, de
clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento. Veremos agora
exemplos de indicadores tipicos em cada uma destas perspectivas.

A. INDICADORES FINANCEIROS

A area financeira de uma empresa é a area que tradicionalmente possui o
maior numero de indicadores: diversos sao os controles financeiros, como lucro,
faturamento, despesas etc. Costumam ser enfatizados, até porque uma empresa
guebra por descontrole nas financas. Veja alguns exemplos, que serdo abordados
individualmente a partir de agora:

33
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Planilhas

financeiras
do FGA

AWM A

S14W2
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A relacdo de indicadores anteriores refere-se a indicadores “classicos” que as
empresas podem adotar; entretanto, também é possivel compor indicadores de
acordo com as estratégias especificas da empresa. Veja algumas possibilidades.

Indicadores Financeiros Gz | |

Exemplos de outros indicadores financeiros f

* CRESCIMENTO E MIX DE RECEITA ’
« NOVOS PRODUTOS E SERVICOS }
+ NOVOS CLIENTES E MERCADOS
« NOVAS RELAGOES DE VENDA
« NOVA ESTRATEGIA DE PREGOS

» RELAGAO CUSTO/MELHORIA DE PRODUTIVIDADE \
* PRODUTIVIDADE DA RECEITA/FUNCIONARIO
« REDUGCAD DE CUSTOS E DESPESAS OPERACIDNAIS
* CICLO E GIRO DE CAIXA
+ MELHORIA DA UTILIZAGAD DOS ATIVDS

» OBJETIVOS E MEDIDAS DA ADMINISTRACAO DE RISCOS
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Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

No exemplo, percebe-se que a empresa tem foco no crescimento, do qual quer
acompanhar de perto a base, que podem ser novos produtos e servicos, novos clientes
e mercados etc. Isto aparece no primeiro grupo. O segundo grupo aponta medidas
de ganho de produtividade, préprias de empresas com foco em lideranca em custos,
e indicadores tipicos incluem produtividade da receita por funcionario, reducdo de
custos, entre outros. As medidas de gestao de risco podem ser especificas ao setor (por
exemplo, probabilidades de envolvimento em acidentes conforme perfil demografico,
em seguradoras de automével) ou genéricas, como taxa de inadimpléncia.

Também ha os indicadores tipicos do setor, que convém serem acompanhados
para se fazer benchmarking.

B. INDICADORES DE CLIENTES

O préximo slide traz alauns indicadores da cateaoria Clientes:

| Indicadores de Cliente

| * Participagio de Mercado
* Refiale a propogdo de negdcios num
daterminado marcado

| » Caplacdo de Clientes
« Mede a intensidade com que cada unidade
de negdcios conquista novos clienles

» Relengao de Clientes
1
+ Mode o grau de relacionamenio conlinuo que cada unidade de negocios tem |

; com seus clientes |

» Salisflacdo dos Clienles
| * Made o nivel de salisfagio dos cllentes em relagdo a proposta de valar ||

|I * Lucralividade dos Clienles |
b= * Made o lucro liquido de clienle ou segmanios
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Os indicadores escolhidos sequem a estratégia. Participacdo de mercado, por
exemplo, é medida tipica de grandes empresas disputando mercados expressivos
e maduros. No setor de bens de consumo nao duraveis, € comum empresas
acompanharem com avidez cada ponto perdido ou conquistado, pois sempre ha
grandes montantes envolvidos nestes movimentos.

Assim, é possivel compor seus indicadores conforme suas estratégias e natureza
do negocio.

C. INDICADORES DE PROCESSOS INTERNOS

Veja a seguir os indicadores da categoria Processos Internos, que se refere as
medidas da empresa para saber se sua operacao esta alinhada ao valor que
pretende agregar ao cliente.

| Indicadores de Processos Internos Zra? “i'

|
» Processo de Inovagao (

' * % Vendas geradas por novos produtos

| * Langamento de novos produtos x langamento da concorréncia

' - Inovagbes no processo de gestdo

* Tempo de desenvolvimento de novos produtos |.

| * Processo de operagoes

| * Entregar eficientemente produtos
| » Servigo pds venda

| * Dperacdes internas

| * Qualidade de producgéo
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Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

Kaplan e Norton, criadores do BSC, classificam as medidas dos processos internos em
processos de inovagdo e processos de operacdo. Processos de inovacao referem-se
aos esfor¢os da organizacao direcionados ao futuro, a saber, a busca por pesquisar
e lancar novos produtos e servicos. Processos de operac¢do referem-se ao presente,
ou seja, como garantir a velocidade, eficiéncia, custo etc. das operag¢des atuais.

Sao exemplos de indicadores da categoria de inovagao:

¢ Percentual de vendas geradas por novos produtos: acompanha a capacidade
de inovacdao da empresa e monitora o sucesso dos novos produtos;

e Lancamento de novos produtos x langamento da concorréncia: avalia como
esta o lancamento de produtos da empresa em relacdo a concorréncia;

* Inovacdes no processo de gestdao: monitora o estado da arte da empresa em
tecnologias de gestao;

e Tempo de desenvolvimento de novos produtos: busca eficiéncia no processo
de inovacao.

Com relacao aos indicadores da categoria operagoes, sao alguns exemplos:

* Entregar eficientemente produtos: monitora se os produtos chegam no
prazo, qualidade e condi¢bes prometidas ao comprador;

e Servico pos-venda: mede o nivel de servicos no pés-venda e o atendimento a
condicdes pré-definidas;

e OperagOesinternas: consideraumconjuntode areascriticas, dentrodonegdcio,
como tempo de manufatura, produtividade, gargalos, disponibilidade de
maquinas, tempo de set up, entre outros;

® Qualidade de producdo: acompanha o atendimento do produto final aos
padrdes de qualidade da empresa.

Mas estas listas de indicadores de inovacao e de operacdes ndao sao exaustivas:
vocé pode e deve pensar em outros indicadores em linha com suas estratégias.
Também ha os indicadores setoriais, importantes de serem monitorados para
efeitos de benchmarking.
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D. INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Veja alguns indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento:

| Indicadores de Aprendizado e Crescimento “swwad® |

* Capacidade dos funcionarios |
\ + Satisfagao dos funcionarios |
| - Retengdo dos funcionarios |
« Produtividade dos funcionarios

« Reciclagem da forga de trabalho
! = Capacidade dos sistemas de informacgao 1

{ * Motivagao, empowerment e alinhamento II

» Sugestdes apresentadas e implementadas |
J » Medidas de alinhamento individual e organizacional I
II » Medidas do desempenho de equipe |
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Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

A perspectiva de aprendizado prové a infraestrutura para a empresa sustentar os
indicadores nas demais perspectivas. Kaplan e Norton incluem nesta perspectiva
a competéncia dos funcionarios, que envolve desde o quanto a empresa investe
na busca de funcionarios de qualificacdo adequada, o quanto investe em seu
desenvolvimento, até sua capacidade de reter funcionarios satisfeitos e produtivos
nos quadros da empresa.

Uma forma que as empresas utilizam para medir competéncia de funcionarios
sao os chamados modelos de gestao por competéncias, que aferem o nivel de
competéncias instaladas dentro da empresa. Para medi¢ao da satisfacao, utilizam
as pesquisas de clima organizacional. Para avaliar o investimento em qualificacao,
ha indicadores de treinamento (por exemplo, horas de treinamento-ano); para
retencao, usam indicadores de turn over.

A perspectiva abrange os sistemas de informacdo e infraestrutura do negdcio.
Uma boa infraestrutura predispde a empresa a atingir processos, satisfazer clientes
e trazer retorno financeiro. Por exemplo, se a empresa tem um bom sistema de
gestdao do relacionamento com o consumidor (CRM - Customer Relationship
Management), é um forte apoio a empresa manter consumidores satisfeitos e fiéis.

O grau de funcionamento de processos ou procedimentos da organizacao pode ser
considerado indicador do BSC. Neste sentido, o grau de formalizacao (e utilizacao
pratica) de processos aponta o nivel de prontidao e predisposicdao da empresa
para suas estratégias.

Vamos relembrar os critérios da FNQ: Clientes, Sociedade, Lideranca, Estratégias e
Planos, Pessoas, Processos, Informacdes e Conhecimento e Resultados. Os critérios
e a pontuacdao medem o grau de formalizacao dos processos em cada um destes
temas. Portanto, uma medida interessante na perspectiva de aprendizado é o
numero de pontos que a empresa possui e quanto almeja como meta em cada
critério. O slide abaixo representa esta ideia aplicada ao caso da Rosa Chique.
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II INDICADORES BASEADOS NA FNQ
l Exemplo: Rosa Chigue

i

iiis:iiikg

h: s uu_'1 .
\ INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO i
|

11
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Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

Ainda dentro da perspectiva de aprendizado, outras técnicas de diagnéstico da
empresa podem se converter em indicadores a serem monitorados. O préximo slide
demonstra o nivel de prontidao de cada recurso para dar suporte a competéncia, ea
meta que se projeta para eles reforcarem ainda mais a competéncia, considerando-
se um exercicio futuro da empresa Rosa Chique.

S20wz2
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A andlise de estratégias genéricas e a analise das areas funcionais podem prover
indicadores. Para as estratégias genéricas, a empresa pode avaliar sua situacao
hoje e ver qual seria o perfil ideal, define isto como uma meta e acompanha se,
com o tempo, converte isso em realidade. Para as areas funcionais, a empresa deve
se avaliar, verificar seu nivel hoje, planejar aspectos a melhorar, estabelecer metas
e anotar a pontuac¢do correspondente. Veja isto aplicado ao grafico referente a
Rosa Chique:

e nns
T

I Indicadores de Aprendizado e Crescimento '

: |
\ Indicadores de Estratégias Genéricas e Areas Funcionais J
| Exemplo: Rosa Chique '

Estratéglas e genéricas — meta Diagndstico de dreas funcionais
Concetragio

LR

om Lideranca T

|’ nm ousio pu
AW

1%
N
iyt B
1=
w55 4
) e

‘ Markaling | Menursos | Opesnphes Fangem

Concontragio Concentragio P p—
om Enfague am Difersncingbo ch
¥ Al W Mets |




Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

Agora leia e resolva a parte lll do caso do Centro Automotivo, respondendo as
questdes propostas, seguindo as orientacdes do consultor.

4 )
Caso 1: De oficina mecanica para centro automotivo

[Parte 1lI]

Com o envolvimento dos funcionarios no processo de certificagdo, a empresa de
Tulio obteve maior conscientizacao de todos sobre os gastos com a manutencao
dos equipamentos. Comecou-se a identificar que o percentual de participacao
dos custos de manutencao em relacdo ao faturamento diminuiu com o passar

dos anos.

QUADRO 2: REDUCAO DE CUSTOS DE MANUTENCAO EM RELACAO AO FATURAMENTO
Ano Reducao
2004 0,73%
2005 0,68%
2006 0,45%

Fonte: THC Centro Automotivo.

“A certificacdo me proporcionou desenvolver uma consciéncia diferente
na conducdo do meu negdcio, assumindo maior preocupacdo com o meio
ambiente. Preparei toda a minha equipe e estrutura buscando ndo contribuir
para o desequilibrio ambiental pelo qual o mundo vem passando. Hoje, os
produtos poluentes sao todos coletados e posteriormente vendidos ao mercado

para reciclagem”, disse Tulio.

Os resultados obtidos, antes e depois de a empresa ser certificada, foram:
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QUADRO 3: REDUGAO DE CUSTOS

80
70
60
50
40
30
20
10

0

75

Sabao Rosa (L) Agua (m’)

Energia (kw)*

Fonte: THC Centro Automotivo.
*Leia-se 750 e 360 kw/més

Nesta época, as empresas de Tulio transformaram-se em THC Centro Automotivo.

Entre outras mudancas, Tulio desenvolveu uma nova consciéncia e postura na sua
relacdo com os funcionarios. Passou a se preocupar inclusive com o bem-estar
deles. Entendeu que ndo adiantava crescer sozinho, era preciso crescer com sua
equipe. Durante o processo de certificacdo, implantou um programa de cargos
e salarios, com participacdo nos lucros da empresa, por meio do qual sua equipe
ficou ainda mais motivada.

QUADRO 4: PLANO DE REMUNERACAO VARIAVEL

Cargo Salario Partic. lucros
Aprendiz* R$ 430,00 —
Meio Oficial* R$ 550,00 5%
Técnico* R$ 700,00 5%
Completo* R$ 900,00 5%
Ger. Produgdo** R$ 1.100,00 1%
Ger. Loja** R$ 1.500,00 2%

Fonte: THC Centro Automotivo.
*Percentual aplicado sobre o valor dos servigos por este prestado.
** Percentual aplicado sobre o faturamento da méao de obra.

O THC Centro Automotivo passou a funcionar com planejamento e
acompanhamento dos custos e despesas mensais. O nivel de satisfacdo de sua
clientela foi acompanhado por intermédio da aplicacao de pesquisas de satisfacao,
gue foram avaliadas de forma criteriosa, inclusive solicitando criticas e sugestdes
de melhoria das pessoas atendidas.
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Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

O envolvimento de sua familia ajudou a manter o publico feminino que
frequentava suas empresas, chegando a uma participacao de 40% no
faturamento total.

Questoes:

e Os indicadores relatados no caso sao suficientes para “cobrir” as
estratégias do THC Centro Automotivo? Que outros indicadores vocé
incluiria?

e Esboce um Balanced Scorecard para o THC Centro Automotivo.

\_ J

Aplique no Plano Empresarial:

Abra a planilha BSC e preencha as colunas Objetivo, Estratégia/iniciativa e
Indicador, sem preencher, por enquanto, as colunas Descricdao, Formula, Meta,
Fonte, Responsavel e Comentarios.
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1.5 CRITERIOS PARA A EFETIVIDADE DE INDICADORES

Trés condi¢des sao necessdrias para que um indicador funcione:

| Definir indicadores eficazes:

| » medir "a coisa certa"
Definir indicadores eficientes:
* poucos, porem abrangentes |

| Definir indicadores viaveis:
| * possiveis de serem medidos




Tema 1
Indicadores de Performance e

Monitoramento do Desempenho

1.6 FORMULARIO DE INDICADORES

O préximo slide traz uma proposta de formulario de indicadores:

* Indicador

« Descricao

« Formula

| - Meta

i * Fonte

I' « Responsavel

' « Comentarios
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O slide a seguir detalha um exemplo preenchido desta proposta. Vocé pode usar
o modelo para operacionalizar seus indicadores, ou pode adapta-lo para um
formato mais conveniente a sua empresa.

Detalhamento de Indicadores s
Exemplo

* Indicador: racionalizagao de produtos;

* Descrigéo: objetiva reduzir a linha de produtos e relaciona-se
a esforgos por reduzir a base de custos;

* Formula: n°® produtos final do ano/n° produtos agora;

* Meta: 25%;

* Fonte: Sistema de MRP (Material Requeriment Planning);

* Responsavel: Antonio Silva — Diretor de Engenharia;

» Comentarios:
Devem ser definidos critérios para produtos e tecnologias principais — aqueles que devem ficar
Frequéncia: mensal

Quem mede: F. Santos — engenheiro de design

S24W2
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Tema 1
Indicadores de Performance e
Monitoramento do Desempenho

Aplique no Plano Empresarial:

Abra a planilha BSC e preencha as colunas Descricao, Formula, Meta, Fonte,
Responsavel e Comentarios, para cada indicador.

Uma vez definidos os indicadores, o proximo passo é estabelecer planos de acao
consistentes, além de observar alguns cuidados criticos para que esta gestao por
indicadores funcione.
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TEMA 2 - PLANOS DE ACAO

2.1 Desdobramento da Estratégia: os Planos de Acao
2.2 Painel de Resultados
2.3 Acompanhamento do Painel de Resultados

2.4 Fatores Importantes para o Sucesso na Implantacao das Estratégias

2.1 DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA: OS PLANOS DE ACAO

Chegou a hora de alinhar todos os conhecimentos adquiridos ao longo
do curso no Plano Empresarial. Deve haver coeréncia entre a “grande
estratégia” e as acoes particulares ou o plano de acdao. Assim, é hora de
transformar em acdes praticas toda a analise e a formulacao de estratégias
realizadas até agora.

O modelo escolhido para o plano de acdao é composto pelas seguintes
informacoes:

A.O que fazer?

B. Como fazer?

C.Quando iniciar?

D.Quando terminar?

E. Quais recursos serao necessarios?
F. Quanto custara?

G.Quem fornecera os recursos?
H.Quem participara da acao

I. Quem sera o responsavel?
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Tema 2
Plano de Ac¢oes

A. O que fazer?

Na coluna “O que fazer”, vocé devera escrever qual a principal acdo a ser tomada
diante de uma oportunidade, ameaca, ponto forte e ponto fraco. Uma mesma
acao pode atender mais de uma oportunidade, ameaca, ponto forte e ponto fraco.

B. Como fazer?
Ap6s definir quais agdes serdo tomadas, é hora de definir como serdao tomadas.
C. Quando iniciar?

Definir data de inicio para uma atividade é importante, pois vocé pode se planejar
e providenciar com antecedéncia os recursos necessarios para o desenvolvimento
da acdo. A definicdo de datas deve respeitar a prioridade das acdes, de forma
qgue atividades mais urgentes devem ser antecipadas, enquanto atividades menos
urgentes podem ser deixadas para um segundo momento.

D. Quando terminar?

Da mesma forma que estabelecer datas de inicio para as atividades é importante,
definir prazos para conclui-las também é muito importante. Iniciar acdes sem prazo
para finaliza-las pode fazer com que elas se “arrastem” pelo tempo, podendo até
comprometer a qualidade do resultado.

E. Quais recursos serao necessarios?

E importante planejar quais recursos vocé precisara para levar a cabo suas acdes.
Recurso é tudo aquilo necessario para operacionalizar a acdo. Sao exemplos de
recursos: dinheiro, pessoas, maquinas, moveis, iméveis etc.

Preencha a coluna “Quais recursos serao necessarios?” da planilha “Plano de acao”.
F. Quanto custara?

Ao planejar o desenvolvimento de uma acao, vocé precisa prever no orcamento
de quanto precisard. Estas despesas/investimentos deverdao constar na DRE
(Demonstracao de Resultados do Exercicio) e no fluxo de caixa da empresa.

Além de estimar os valores necessarios, € necessario prever como o dinheiro sera
gasto, ou seja, qual a forma de pagamento. Estas informacdes sao especialmente
importantes para a elaboracao do fluxo de caixa. E necessario prever se o dinheiro
“saira” todo de uma vez, ou se “saira” em prestacdes mensais etc.
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G. Quem fornecera os recursos?

Deve ser prevista a origem dos recursos. Algumas vezes, sera o proprio caixa e
reservas da empresa; em outros, sera necessario buscar um empréstimo.

H. Quem participara da acao?

Uma acdo empresarial envolve, normalmente, vérias pessoas. E importante
escolher a dedo os participantes e comunicar sua responsabilidade.

I. Quem sera o responsavel?

E importante definir um responsavel para cada acdo. Caso contrario, a acdo ndo
saira do papel. Esta pessoa devera ter pleno conhecimento sobre o andamento da
acao e devera garantir que ela seja efetivada.

Aplique no Plano Empresarial:

Preencha o plano de acao, sequindo as orienta¢des do consultor.
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Tema 2
Plano de Ac¢oes

2.2 PAINEL DE RESULTADOS

Avalie o painel gerado para seu negodcio. Utilize instrumentos graficos (como
a planilha) para demonstrar e monitorar seus resultados. Uma possibilidade,
inclusive, é elaborar painéis com a mesma légica e formato que podem ficar
visiveis em areas da empresa.

2.3 ACOMPANHAMENTO DO PAINEL DE RESULTADOS

Este acompanhamento serd uma ferramenta essencial para a consultoria, portanto,
familiarize-se com ele acompanhando atentamente o exemplo da Rosa Chique,
demonstrado pelo consultor.

2.4 FATORES IMPORTANTES PARA O SUCESSO NA IMPLANTACAO DAS
ESTRATEGIAS

Voltando ao caso 1, sobretudo a parte lll, responda:

Que pontos de atencdo Tulio deve garantir para fazer valer a “gestdao por
indicadores” dentro do THC Centro Automotivo?
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Alguns cuidados devem ser tomados para se ter sucesso na gestao dos indicadores,
conforme demonstrado no slide a sequir:

Fatores Importantes para o Sucesso na
Implantacao dos Indicadores (e das estratégias)

1. Alinhar os indicadores a eslralégia

2. Focar indicadores nos ambientes externo e interno
I 3. Balancear os indicadores entre vérias perspecliva |
4. Incluir indicadores intangiveis
}l 5. Atentar a influéncia da cultura organizacional sobre os indicadores |
6. Conceber indicadores eficazes, eficientes e viaveis I
7. Informatizar os indicadores (no momento certo)

8. Comunicar intensiva @ amplamente os indicadores

9, Atrelar indicadores a recompensa com cautela

1/-_‘- e

10. Prever espago 4 adaplagdo e ao aprendizado J
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1.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS DOS WORKSHOPS

Veja no mapa do processo estratégico as etapas cumpridas neste programa:
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Encerramento
Workshop

Ao longo destes workshops, partimos de analises de diversos niveis, tomamos
decisOes e estabelecemos formas de implantar e medir o sucesso destas decisdes,
sempre envolvendo nossas equipes.

Reveja as competéncias gerais dos workshops e analise se foram desenvolvidas.

_— —
Fe

Competéncias Gerais dos Workshops

« Compreender o processo estratégico analisando o negdcio e o I
ambiente empresarial e diagnosticando a situagéo atual da
empresa, com o uso de lécnicas apropriadas.

B e,

+ Predispor-se a buscar informacgoes e oportunidades para a
sua empresa a partir de uma analise do ambiente de negdcio e
do proprio empreendimento.

explorem potencialidades, criem valor, sejam sustentaveis

* Implantar estratégias empresariais que aproveitem oportunidades,
e diferenciadas. \

« Monitorar a implantagao da estratégia mediante indicadores \
. de resultados. J

TE——— —
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Agora é hora de implementar as acdes em sua empresa. Vocé devera aperfeicoar o
Plano Empresarial junto a sua equipe, na empresa. Ainda ha muito trabalho pela
frente, nas consultorias e demais moédulos do programa, mas hoje terminamos
uma importante etapa. Parabéns por este feito e bom trabalho!
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