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Esse trabalho apresenta o desenvolvimento de indicadores de desempenho utilizando a
ferramenta Balanced Scorecard. A elaboragao ¢ feita a partir tanto de um estudo de conceitos sobre
gestio, estratégia, indicadores ¢ BSC, como do funcionamento da organizagdo em questdo,
seguindo os passos da metodologia do BSC. Ele tem por finalidade ndo apenas a criagdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho, mas também suportar o sistema de gestao que esta em fase de
implantagdo em um laboratério farmacéutico localizado no estado de Pernambuco dando a ele a
possibilidade de estabelecer metas direcionadas e integrar a organizagio como um todo. E
importante salientar também a atencdo especial dada a uma linha de producdo especifica da

organizac¢ao pelo fato de ser a maior a mais problematica, a produgao de comprimidos.
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1 INTRODUGAO

11 Considerag¢oes iniciais

Nos ultimos anos, o0 mundo tem sofrido enormes transformagdes. Isso acontece pelo fato do
mercado estd sofrendo mudangas cada vez mais rapidamente. E notavel o crescente
desenvolvimento tecnoldgico, assim como o surgimento de meios de transporte mais ageis. Isso ¢
de fato a globalizagdo, a qual modificou o cenario mundial. A competitividade esta se tornando
mais acirrada que ha anos atras. As organizagdes ndo precisam mais, apenas manter seus processos
como sempre funcionaram, para continuar sobrevivendo nesse ambiente, mas sim, crescer € se
desenvolver (STONER & FREEMAN, 1995).

Segundo Beal (2004), as organiza¢des do século XXI estdo inseridas num ambiente que se
encontra em constantes mudangas, sendo assim, informa¢do e conhecimento se tornam
imprescindiveis para que qualquer empresa tenha capacidade de responder a dindmica do ambiente
e continuarem a ser competitivas. Isso acontece pois através de informagdes ¢ possivel prever e se
antecipar respondendo a situagdes as quais ndo acontecem normalmente, ou seja, serem proativas a
uma pressao ja esperada (TURBAN, 2003).

Tendo em vista, assim, um mercado complexo, globalizado, super competitivo, dindmico ¢
voltado para o cliente, o mundo se encontra na era da informagao (TURBAN, 2003).

Uma empresa sobreviver no presente ndo ¢ mais uma tarefa tdo facil como ha algumas
décadas atras. Nao se faz mais necessario apenas o gerenciamento de ativos tangiveis. Hoje, como
ja foi dito anteriormente, os principais bens que uma empresa necessita para sobreviver sao os
ativos intangiveis (dados, informagdes e conhecimento).

Segundo Beal (2004), toda essa preocupacao com negocio, produtos, mercado e clientes ndo
se restringe apenas a empresas privadas com fins lucrativos. Organizagdes publicas sem fins
lucrativos também nao podem se dar ao luxo de estancar, pois, seja oferecendo produtos ou
servigos, clas também dependem dos clientes para sobreviver, os quais estdo cada vez mais
exigentes.

As empresas precisam investir em qualidade para manter e conquistar clientes. Qualidade para
as empresas lideres no mercado, ou seja, as que tém uma melhor administragdo, € estar sempre se
atualizando, avaliando e melhorando tudo o que for possivel para superar seus concorrentes.

O Balanced Scorecard oferece aos gestores um instrumento que vise ampliar a eficacia de
uma organizagao, pois possibilita que eles possam medir, avaliar e melhorar aspectos importantes
para a empresa. Isso acontece com a utilizacdo correta dos indicadores de desempenho

desenvolvidos.



Como o Balanced Scorecard abrange assuntos confidenciais das organizagdes, algumas
informagdes apresentadas neste trabalho foram simuladas, alteradas ou omitidas para nao

comprometer o sigilo exigido pela empresa.

1.2 Justificativa

O presente trabalho se propde a apresentar um estudo de caso que aborda a criagdo de um
conjunto de indicadores de desempenho seguindo as perspectivas do Balanced Scorecard numa
industria que fabrica produtos farmacéuticos.

Esse tema foi escolhido por ser novo e néo estar esgotado. Poucas empresas no Brasil t€ém o
Balanced Scorecard implementado. Além disso, ele é de extrema importancia para a organizagao
porque, além de possibilitar um sistema de avaliagdo ¢ acompanhamento de desempenho, serve
como um eficiente sistema de gestdo empresarial.

E fato que as empresas precisam estar sempre avaliando seus desempenhos para que possam
se manter competitivas. Por isso existem os indicadores de desempenho. Porém a maioria delas se
detém apenas aos financeiros.

Para superar esta deficiéncia, o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton propde que os
indicadores sejam ndo s6 para medidas financeiras, mas também para clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Além disso, todos eles devem estar alinhados a estratégia da empresa e
servirem também para comunicar seus objetivos.

Entdo, a elaboragdo de um conjunto de indicadores seguindo as perspectivas do Balanced
Scorecard possibilita que a organizagdo tenha um sistema de avaliagdo de desempenho eficiente de
forma que se torne uma das principais ferramentas do sistema de gestdo.

A empresa abordada no presente trabalho ainda nao possui um sistema de indicadores de
desempenho e precisa de um urgentemente para colocar em pratica seu novo sistema de gestao, o
qual ainda ndo tem como fazer o acompanhamento necessario de suas atividades. Tal sistema tem
como finalidade estabelecer metas bem definidas para toda a empresa, assim como integrar todos os
setores e colaboradores da organizagao.

O trabalho dara énfase a perspectiva dos processos internos pelo fato de se tratar de uma
empresa publica sem fins lucrativos que tem como clientes principais a classe baixa da populagao
pernambucana. Dessa forma o objetivo é ter um processo produtivo eficiente com poucas perdas e
alta produtividade, conseqiientemente a custos baixos para que se tenha possibilidade de oferecer

medicamentos a um preco acessivel.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é elaborar indicadores de desempenho seguindo o modelo ¢
perspectivas do modelo do Balanced Scorecard adequados a um laboratorio farmacéutico de grande
porte e do setor publico, criando assim um sistema de avaliacdo de desempenho que dé apoio ao

sistema de gestdo da organizacao.

1.3.2 Objetivos especificos
e Fazer uma revisdo da literatura de indicadores de desempenho e da ferramenta Balanced
Scorecard com suas perspectivas;
e Mostrar que o Balanced Scorecard pode ser utilizado como um elemento de apoio para um
sistema de gestdo empresarial;
e Estudar o fluxo de produgdo de um departamento do laboratério médico em questao;
e Elaborar indicadores de desempenho que possam ajudar no sistema gerencial da

organizacgao.

14 Metodologia

O trabalho presente foi desenvolvido a partir de algumas etapas. Primeiramente foi feita uma
revisdo da literatura, indo de alguns conceitos importantes para o entendimento do estudo, como
gestdo, estratégia e indicadores até a metodologia do Balanced Scorecard.

Em seguida foi feito contato com a empresa explicando os beneficios que o projeto pode levar
a ela, além de alguns conceitos que ate entdo eram desconhecidos pelos gestores, € os objetivos e
estrutura do trabalho.

ApoOs essas etapas, foi preciso conhecer o funcionamento da empresa, onde foi dada uma
maior aten¢ao ao fluxo produtivo, pois a atencdo maior deste trabalho sera dada a perspectiva dos
processos internos.

Junto com o funcionamento da empresa, foi feito também o conhecimento de um novo
sistema de gestdo, o qual esta em fase de implementacdo. Este sistema foi ligado a elaboracdo de
indicadores fazendo assim uma ponte com a ferramenta Balanced Scorecard (KAPLAN &
NORTON, 1997).

Para finalizar, foram descritas as conclusdes do trabalho, onde constam as consideracdes

finais, as limita¢Ges do trabalho e as sugestdes para trabalhos futuros.



Apbds expostos todos os passos para a execucdo deste trabalho, observa-se que os
procedimentos técnicos utilizados foram o de um estudo de caso. Este se caracteriza por um estudo

de um objeto especifico, podendo assim aprofundar e explorar com mais detalhes esse estudo.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em quatro capitulos. O primeiro apresenta a introducao,
onde sdo mostradas as importancias do estudo dentre os acontecimentos atuais e situagdo em que o
mundo se encontra, assim como o mercado em que a empresa esta inserida.

Neste mesmo capitulo estdo também os objetivos geral e especificos, a justificativa do tema, a
metodologia de pesquisa e a estrutura do trabalho (esta parte).

O segundo capitulo apresenta a fundamentagao tedrica, a qual possibilita que o trabalho seja
entendido por qualquer pessoa. Nela estdo explicados temas como gestdo, indicadores de
desempenho e estratégia. Em seguida foi exposto o modelo do Balanced Scorecard proposto por
Kaplan e Norton.

No Terceiro capitulo esta explicada a elaboracao dos indicadores de desempenho seguindo as
perspectivas do Balanced Scorecard numa industria de produtos farmacéuticos pertencentes ao
governo do estado de Pernambuco.

O quarto, e ultimo capitulo, conclui o resultado da pesquisa de elaboracdo dos indicadores de
desempenho e apresenta também as limitagdes encontradas ao desenvolver o trabalho e as sugestoes

para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo aborda conceitos imprescindiveis para entender o trabalho. Tais conceitos
sdo explicados de maneira sumarizada e simplificada, de forma que a aprendizagem se torne

facil para o qualquer tipo de leitor.

2.1 Conceitos Importantes

Para a compreensao das demais partes desse capitulo, alguns conceitos sao de extrema

importancia.

2.1.1 Gestao / Administracao

Existem varios conceitos para gestdo. Porém todos dao a idéia de que gerir ¢ o mesmo
que administrar, gerenciar, servindo assim ndo s para empresas, mas até para aspectos mais
simples na vida. Administrar ¢ o prestar servi¢o ou ajuda (CHIAVENATO, 1989).

Esse conceito passou por diversas mudancas ao longo do desenvolvimento da
administracdo, indo desde a Administragdo Cientifica (Taylor e Fayol) até a abordagem
Contigencial da Administracdo (CATANNI, 2002).

Conforme Ansoff (1977), gestdo ¢ o processo ativo no qual se determina e orienta o
caminho a ser seguido por uma empresa para realizar seus objetivos, compreendendo um
conjunto de analises, decisdes, comunicagao, lideranga, motivacao, avaliacdo, controle, entre
outras atividades da administracao.

Administrar ¢ um processo de integracdo fundamental, na busca de obter resultados
significativos, ou seja, € o processo no qual o administrador cria, dirige, mantém, opera e

controla uma organizagdo (KWASNICCKA, 1995).

2.1.2 Estratégia / Planejamento Estratégico

Estratégia ¢ um conceito que surgiu da arte militar. Um livro recomendado e conhecido
pela sua excelente maneira de mostrar esse conceito ¢ A Arte da Guerra. Nele, Tzu (1988) diz
que a estratégia ¢ escolher os caminhos mais vantajosos. E ter ferramentas e detectar
exatamente que caminhos sdo esses. Estratégia ¢ determinar os objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa e adotar as agdes e recursos adequados para atingir esses objetivos
(CHANDLER, 1962). Ou, estratégia ¢ mais do que uma decisdo; é o padrdo global de
decisdes e agdes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la

atingir seus objetivos de longo prazo (SLACK, 2002).



Para elaborar sua estratégia, uma empresa deve saber onde ela quer chegar (ter visao).
Estratégia refere-se a relagdo entre a empresa € o meio que a envolve: relagdo atual (situagdo
estratégica) e relagdo futura (plano estratégico, que é o conjunto de objetivos e agdes a tomar
para atingir tais objetivos) (KATZ, 1970). Para Wright (2000), estratégia refere-se aos planos
da alta administracdo para alcangar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais
da organizagio.

Nos dias atuais, as empresas se tornam cada vez mais competitivas, sendo necessario
assim, criar estratégias principalmente para a sobrevivéncia das mesmas. Para Porter (1980),
estratégia competitiva é tomar agdes defensivas ou ofensivas de forma a criar uma posicao
defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as for¢as competitivas e obter assim
um maior retorno sobre os investimentos feitos.

Depois de descritos todos esses conceitos, ficou claro que a estratégia precisa de um
bom planejamento para que, principalmente, se determinem os objetivos adequadamente.
Planejamento estratégico € o processo de planejamento formalizado e de longo alcance,
empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais, conforme dito por Stoner &
Freeman (1995).

Para finalizar, se sabe que antes de qualquer coisa, um planejamento estratégico serve
para saber qual o rumo da organizagdo como define Oliveira (1991): é o processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter

um nivel de otimizacdo na relacdo com o ambiente.

2.2 Indicadores de desempenho

Para que as empresas se mantenham vivas, € preciso que se controle o que esta
acontecendo com ela nas suas diversas areas. Para que esse controle pudesse ser feito, os
indicadores de desempenho foram criados, servindo ndo s6 como instrumento de avaliagao,
mas também como insumo para realimentagdes necessarias. O objetivo da avaliagdo do
desempenho ¢ verificar se os resultados estdo sendo obtidos e quais as corre¢des necessarias a

serem feitas (CHIAVENATO, 2000).

2.2.1 Controle
A administracdo pode ser traduzida em algumas funcdes: planejamento, organizagao,
direcdo e controle. Esta ¢ a ultima fase do processo administrativo tendo como objetivo medir

o desempenho presente para possibilitar uma comparagdo com o esperado e se preciso tomar

uma acao corretiva (KWASNICKA, 1995), conforme a figura 2.1.



Objetivos Sao decompostos em: Fatores
bésicos especificos responsaveis pelos
resultados finais da Organizagio

Sdo analisadas

Medidas de e identificadas

avaliacdo «——

i

Conjunto de
agoes

Sdo administradas
| dentro de um Sistema

Figura 2.1 Modelo para definir os “Fatores Criticos de Sucesso”

Fonte: Kwasnicka, (1995, p.211)

Visto de outra maneira, o controle pode ser definido como a fun¢do que estabelece a
maneira com o qual os objetivos sdo alcancados através das atividades de todas as pessoas que

compdem uma Organizagdao (CHIAVENATO, 2000).

2.2.2 Conceitos de indicadores

Os indicadores de desempenho sdo vistos exatamente como uma ferramenta para que o
desempenho da organizacao possa ser medido comparado e avaliado para posterior mudanca,
se necessaria. Eles permitem avaliar quantitativamente o atendimento de metas e controlar e
agir corretivamente, ja que sem controle ndo ha gerenciamento e sem medi¢ao ndo ha controle
(HANSEN, 2002).

Para isso eles devem ter pardmetros (medidas atuais) para que possam ser comparadas
com medidas futuras. Oliveira (2005) traduz isso dizendo que um indicador de desempenho ¢é
o parametro que medira a diferenga entre a situagao desejada e a situagdo atual, ou seja, ele

indicard um problema. O indicador permite quantificar um processo.

2.2.3 Definicdo de um indicador
Os indicadores sdo definidos seguindo determinado padrao, no qual estio inseridos dois
grupos de dados: a relacdo dele com o ambiente a ser avaliado; e a estrutura do mesmo

(PALADINI, 2002)



A relagdo ¢ composta das seguintes informacgoes:
e Objetivo (o que sera avaliado?);
e Justificativa (Por que fazer essa avaliagao?);
e Ambiente (A avaliacdo sera feita em que ambiente? In line, on line ou off line?);
e Padrdo (Em que a avaliagdo sera baseada para verificar se houve melhoria? Podem ser
naturais,proximidade com metas e benchmarking externo ou interno).
A estrutura é composta pelos seguintes componentes:
e Elemento (Assunto);
e Fator (Relagdo de variaveis do elemento);

e Medida (Unidade do fator).

2.2.4 Tipos de indicadores

Existem varias classificagdes para indicadores, cada uma delas de acordo com
determinados parametros. Cada autor classifica de acordo com a importancia deles para o
estudo dos mesmos. Por isso serdo citadas apenas algumas delas para facilitar o entendimento
a respeito do trabalho.

Para Campus (1994), Os indicadores sdo divididos em:

e Indicadores estratégicos (Diz o quanto a organizagdo estd trabalhando para que os
objetivos de acordo com a visao sejam atendidos);

e Indicadores de processo (Usados para verificar o que esta acontecendo no processo
produtivo propriamente dito e se dividem em indicadores de produtividade,
indicadores de qualidade e indicadores de capacidade);

e Indicadores de projetos (Acompanham a avaliam a execugdo de um projeto).

Outra classificagéo interessante ¢ dividi-los de acordo com o ambiente de produgio da
qualidade. Esta diz que existem trés tipos de indicadores (PALADINI, 2002):
e Indicadores de desempenho (Ligados ao processo em si, ou seja, ao ambiente in line);
¢ Indicadores de suporte (Ligados as atividades de apoio da organizagdo, ou seja, ao
ambiente off line);
¢ Indicadores de qualidade propriamente ditos (Ligados as relagdes com os clientes, ou
seja, ambiente on line).
E importante salientar também a divisdo dos indicadores de acordo com niveis

hierarquicos. Os niveis mais baixos devem estar sempre de acordo com o superior para que



ndo acontegcam contradi¢des de forma a gerar conflitos. Como mostra a figura 2.2, os

indicadores sao divididos em: estratégicos, gerenciais e operacionais (FPNQ, 2001).

Estratégico
Gerencial
Operacional
\ 4
Alinhamento

Variaveis de controle

Sistema de

Dados em geral Informacio

Figura 2.2— A hierarquia do sistema de medi¢do de desempenho

Fonte: FPNQ (2001, p.97)

A ultima e mais importante classificacao ¢ a de Kaplan (1997), a qual divide os
indicadores em indicadores de tendéncia e indicadores de ocorréncia. Os primeiros medem,
por exemplo, satisfacdo e retencdo dos clientes. Ja os indicadores de tendéncia sdo os que
possibilitam que realmente os de ocorréncia estejam sendo cumpridos. Desse modo, nota-se
que eles estdo vinculados e que os que realmente mostram a tendéncia para o alcance dos
objetivos sdo os de ocorréncia, ou seja, os indicadores de tendéncia dizem muito pouco para

que um sistema de gestdo utilize-os sozinhos.

2.2.5 Importéncia

E facil compreender a importancia dos indicadores para a administragio de uma
organizac¢ao pelo fato deles possibilitarem uma avaliagdo\controle e dar suporte a mudangas
necessarias para a sobrevivéncia da organizagao.

Os indicadores servem para traduzir em metas em termos quantitativos, podendo ser
mais facilmente analisadas pois se sabe exatamente o que e quanto se quer modificar para que

melhorias significativas possam ser feitas. Durante o processo de melhoria, os indicadores



possibilitam também que se tenha um controle de quanto melhorou, verificando assim se o
processo esta sendo eficaz ou ndo (OLIVEIRA, 2005).
Para Kaydos (1991), algumas finalidades dos indicadores sdo:
e Facilitar a comunicagao da estratégia e mostrar valores;
e Identificar os problemas e as oportunidades;
e Entender para diagnosticar os problemas;
e Possibilitar o entendimento do processo;
e Definir responsabilidades e facilitar a delega¢do das mesmas;
e Melhorar o controle e o planejamento, de forma a detectar e solucionar todas as
anormalidades;
e Identificar o que, quando e onde a¢des devem ser tomadas;
e Possibilitar que os comportamentos sejam mudados de acordo com o conveniente;
e Mostrar o que esta sendo feito;
e Servir de base para um sistema de remuneragao.
Dessa forma, os indicadores sdo de extrema importancia para as organizagdes. Mas para
que eles realmente auxiliem de maneira eficiente e eficaz, ¢ preciso que sejam criados e

implementados de maneira correta.

2.3 Balanced Scorecard

Este item apresenta a metodologia do BSC, a qual serd dividida em alguns topicos
para que a compreensao se torne mais facil. Sdo eles: origem, conceito, BSC como processo

de gestdo, perspectivas e implementagao.

2.3.1 Origem

O BSC surgiu como uma necessidade de inserir novos indicadores de desempenho nas
empresas pelo fato dos financeiros ndo serem mais suficientes para medir ¢ melhorar a
performance de uma organizagdo. “O estudo foi motivado pela crenca que os métodos
existentes para avaliagdo do desempenho empresarial, em geral apoiados em indicadores
contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos” (KAPLAN & NORTON, 1997).

As medidas financeiras s6 medem o valor da empresa em curto prazo, deixando de lado
outros fatores importantes para a organizagdo que também s3o de extrema importancia. Soares
(2001), explica isso dizendo que o BSC foi elaborado no intuito de criar novas medidas de
desempenho, tendo em vista que usar unicamente as antigas financeiras além de ser

insuficiente, estava prejudicando a capacidade da empresa se criar valores para o futuro.



2.3.2 Conceito

O nao ¢ apenas um modelo de medi¢ao de desempenho, mas um modelo de gestdo que
traduz a estratégia da empresa em objetivos operacionais, os quais serdo traduzidos em
indicadores de desempenho. Kaplan & Norton (1997) afirma que o BSC deve traduzir a
missdo e a estratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis, as quais representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, € as medidas internas

dos processos internos, inovacao, aprendizado e crescimento, como mostra a figura 2.3.

“Para sermos bem sucedidos financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”
Financas
e Objetivos
e Indicadores
e  Metas
e Iniciativas
“Para alcangarmos nossa visdo, Para satisfazermos nossos acionistas e
como deveriamos ser vistos clientes, em que processos de negocios
pelos nossos clientes?” devemos alcancar a exceléncia?”
Clientes VISAO E Processos internos
. < ESTRATEGIA > L.
e Objetivos e Objetivos
e  Indicadores e Indicadores
e  Metas e  Metas
e Iniciativas e Iniciativas

“Para sermos bem sucedidos financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”

Aprendizado e Crescimento:

e  Objetivos

e Indicadores
e  Metas

e Iniciativas

Figura 2.3 - O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura necessaria para a tradugdo da

estratégia em termos operacionais.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

O BSC pode ser conceituado também como uma metodologia que veio preencher
distancia entre a formulagdo e a implementagdo de estratégias que existia anteriormente. Sua

fungdo ndo é formular a estratégia, mas permitir que ocorra o equilibrio entre seu



estabelecimento ¢ a comunicagdo clara a todos os envolvidos sobre os objetivos da
organizacao (ROCHA, 2000).

Visto de onde se originou e as definicdes de BSC, é importante mostrar mais uma
definicdo feita por Kaplan & Norton (1997): “O choque entre a forga irresistivel de construir
capacidades competitivas de longo alcance e o objeto estidtico do modelo tradicional de

contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard”.

2.3.3 Balanced Scorecard como Sistema Gerencial

O BSC surgiu apenas como uma maneira de adicionar as medidas de desempenho
financeiras, outras que as complementassem. Mas dado a sua importancia, ele passou a ser
uma ferramenta de gestdo muito importante pelo fato de estar sempre comunicando a
estratégia da empresa a todos os colaboradores. “O BSC deixou de ser um sistema de medigdo
aperfeicoado para se transformar em um sistema gerencial essencial” (KAPLAN &
NORTON, 1997).

E importante salientar que o BSC traduz a missdo e a estratégia da empresa em
objetivos quantitativos e qualitativos. Sabe-se que os quantitativos podem ser traduzidos em
indicadores mensuraveis, ¢ os qualitativos sdo traduzidos em indicadores mais subjetivos os
quais ndo podem ser medidos. Dessa forma, nota-se que para o BSC, os indicadores nao sao
todos quantificaveis como dizem alguns de seus conceitos.

Algumas empresas antes do BSC ja utilizavam indicadores de desempenho de outros
ambitos que ndo o financeiro, porém apenas como uma maneira de mostrar a alta
administracdo como andam os funcionarios de niveis inferiores, ou seja, apenas com a
finalidade de dar um feedback tatico e controlar operagdes de curto prazo (KAPAN &
NORTON, 1997).

Entdo o BSC trouxe consigo ndo apenas uma medida abrangente de desempenho a curto
prazo, mas um sistema de gestdo que comunica a toda a organizacao a estratégia da empresa,
independente do nivel hierarquico. Kaplan & Norton (1997) traduz isso afirmando “O
Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e ndo-financeiras devem fazer
parte do sistema de informagao para funcionarios de todos os niveis da organizagdo”.

O BSC surgiu para facilitar um sistema de gestao de empresas inovadoras, sendo usado
como um sistema de gestdo estratégica que permite administrar corretamente a estratégia de
uma organizagdo, como mostra a figura 2.4. Tais empresas utilizam o Balanced Scorecard

para viabilizar processos gerenciais criticos (KAPLAN & NORTON, 1997):



e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos ¢ medidas estratégicas;
e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Esclarecendo e traduzindo a visao e a
estratégia
-Esclarecendo a visdo
-Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e
estabelecendo vinculagdes Aprendiza-
-Comunicando e educando Balanced do
-Estabelecendo metas Estratégico
-Vinculando recompensas Scorecard -Articulando a visdo
a medidas de desempenho compartilhada

-Fornecendo feedback
estratégico
-Facilitando a revisdo e o

Planejamento e

estabelecimento de metas
-Estabelecendo metas
-Alinhando iniciativas
estratégicas
-Alocando recursos
-Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 2.4 — O Balanced Scorecard como Estrutura para A¢do Estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12)

Na primeira etapa critica do processo gerencial — Esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia - é preciso, inicialmente, uma reunido da alta administragdo para a tradugdo da
estratégia da unidade de negbcios em objetivos estratégicos. Esse processo se inicia com a
formulagao de metas sob perspectiva financeira, as quais estardo sempre relacionadas com a
receita, o crescimento de mercado, a lucratividade e o fluxo de caixa.

Em seguida, as metas criadas serdo sob a perspectiva dos clientes, onde serdo
identificadas em que mercado e que clientes a organizagao visa atingir, pois muitas vezes 0s
executivos tem visdes diferentes quanto a isso.

Apos determinadas as metas sob as duas perspectivas anteriores, serdo identificados

objetivos sob a perspectiva de processos internos, onde serdo destacados os processos mais



criticos para que esses possam ser melhorados ou substituidos por outros levando assim a um
melhor desempenho tanto para os clientes quanto para os acionistas.

Por fim sdo determinadas as metas de aprendizagem e crescimento, onde serdo
analisadas possiveis reciclagens de funcionarios, na tecnologia, nos sistemas de informacao
ou até em novos procedimentos organizacionais.

Uma outra etapa critica ¢ a de comunicar e associais objetivos e medidas estratégicas.
Ela ¢ de extrema importancia para que os funcionarios conhegam e entendam os objetivos e
medidas de alto nivel, e consequentemente possam estabelecer metas locais alinhadas a eles,

como mostra a figura 2.5.

MISSAO
“Pra Que €xistimos”

VALORES
“O que ¢ importante pra nos”

VISAO
“O que nos queremos ser”

ESTRATEGIA
“Nossa forma de jogar”

BALANCED SCORECARD
“Traducio, foco e alinhamento”

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
“Quais sao as prioridades”

CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL (TQM)
“No que nos precisamos melhorar”

EMPOWERMENT /OBJETIVOS PESSOAIS
“O que eu preciso fazer”

I

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACIONISTAS CLIENTES PROCESSOS FORCA DE TRABALHO
Satisfeitos Satisfeitos Eficientes e Eficazes Motivada e Preparada

Figura 2.5 - O BSC como elemento de ligagdo entre Missao-Visdo-Estratégia e as
atividades do dia-a-dia

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 85)



Isso pode ser viabilizado através de quadros de avisos, videos, jornais, correio
eletronico e outros informando os objetivos ¢ medidas estratégicas de uma organizagao.
Assim ¢ possivel entender as metas de longo e prazo e tomar medidas locais para que os
objetivos sejam atendidos.

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas possibilita que a
organizacdo consiga obter resultados considerados ao segui-las com determinagdo, além de
possibilitar uma avaliagdo da organizagao através de medidas de desempenho quantitativas.

As medidas anteriores possibilitam melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
Isso porque existem situagdes muito dificeis de serem detectadas e analisadas ao certo. As
medidas de curto prazo fazem com que essas situagoes se tornem mais simples, viabilizando
assim uma analise da situagdo para tomar decisdes de possiveis mudancgas, que podem ir
desde um aspecto simples como até da estratégia da empresa.

Esse aspecto ¢ talvez o mais importante pelo fato de as empresas atualmente
enfrentarem um mercado que sofre constantes mudancas. Ento se elas ndo se renovarem dia

apos dia, se torna dificil competir e se manter vivas.

2.3.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Como ja foi mencionado ao decorrer o texto, o BSC é baseado em quatro perspectivas,
as quais devem estar ligadas umas as outras (KAPLAN & NORTON, 1997). Elas se traduzem
em indicadores como descrito no quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Perspectivas do Balanced Scorecard

PERSPECTIVAS MEDIDAS GENERICAS
Financeira Retorno sobre o investimento e o valor econdmico agregado
Cliente Satisfagdo, retengdo, participagdo de mercado e participacdo de
conta
Interna Qualidade, tempo de resposta, custo e langamento de novos
produtos
Aprendizado e Crescimento Satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade dos sistemas de
informacgao

Fonte: Hansen (2002)

2.3.4.1 Perspectiva Financeira

Conforme Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros sdo exatamente os que
servem de base para os objetivos ¢ medidas das outras perspectivas. A relacdo de causa e
efeito deve resultar sempre num melhor desempenho financeiro, o qual esta ligado
normalmente a aumento de receita, melhoria dos custos e da produtividade, incremento na

utilizagdo dos ativos e diminuig¢do dos riscos.



Dessa forma os objetivos e medidas financeiras ndo devem apenas definir o
desempenho financeiro do empresa de acordo com a estratégia da mesma, mas também servir
como meta para os objetivos ¢ medidas das outras perpecitivas do Balanced Scorecard.

As empresas podem se encontrar em trés fases de acordo com seus objetivos financeiros
(KAPLAN & NORTON, 1997): Crescimento, sustentacdo e colheita.

A fase de crescimento € o estagio inicial do ciclo de vida de uma empresa. Os produtos
ou servigos oferecidos por ela t€m um potencial de crescimento. Dessa forma, essas empresas
devem investir em novos produtos ou servigos, construir ou aumentar instalacdes, aumentar
capacidade produtiva, investir em sistemas e infra-estrutura e ampliar demanda. Nessa fase o
principal objetivo ¢ aumento da receita e das vendas.

A maioria das empresas se encontra na fase de sustentacdo, na qual espera-se apenas
que as empresas mantenham sua participacdo no mercado ou aumentem apenas numa
quantidade minima. Nesta fase os investimentos sdo feitos ndo no sentido de ampliar o
negdcio como um todo como na fase anterior, mas apenas de avaliar os problemas e estar
sempre em melhoria continua.

Na ultima fase, de colheita, as empresas ndo fazem nenhum investimento significativo,
mas apenas para manté-la. E elas esperam com isso obter retornos a curto prazo,
maximizando assim seu fluxo de caixa.

E possivel sintetizar o que todos as fazes acima significam em relagdo a estratégia de

uma empresa ou unidade de negocios na figura 2.6.

Temas Estratégicos
Aumento e Mix de Receita Reducao de Utilizacao dos Ativos

Custos/Aumento de

Produtividade
.5 & | Aumento da taxa de vendas por segmento. Receita/Funcionario Investimento (percentual
2 E Percentual de receita gerado por novos de vendas).
& 5 produtos, servigos e clientes P&D (percentual de
% § vendas)
= | QO
=, Fatia de clientes e contas-alvo. Custos versus custos Indices de capital de giro
o E Vendas cruzadas. dos concorrentes. (ciclo de caixa a caixa).
= 8 Percentual de receita gerado por novas Taxas de reducdo de ROCE por categoria chave
3 2 aplicagoes. custos. de ativo.
'3 @ Lucratividade por clientes e linhas de Despesas indiretas Taxas de utilizagdo dos
:En produtos (percentual de vendas) ativos
s Lucratividade por clientes e linhas de Custos unitarios (por Retorno
‘; E produtos. unidade de producao Rendimento (throughput)
= 8 Percentual de clientes ndo-lucrativos por transagdo)

Figura 2.6 — Medi¢do dos Temas Financeiros Estratégicos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55)



2.3.4.2 Perspectiva dos clientes

Ha um tempo atras, as empresas ndo entendiam as necessidades e expectativas de seus
clientes, se concentrando apenas nos processos internos (KAPLAN & NORTON). Mas hoje, ¢
preciso saber que segmento de clientes a empresa almeja atender para detectar suas vontades e

obter satisfacdo, fidelidade, retencao, captacdo e lucratividade dos mesmos, explicados na

figura 2.7.
Participagdo de
mercado
Captacdo dos Lucratividade Reteng¢do dos
clientes dos clientes clientes
Satisfacdo dos
clientes

Participacdo de | Reflete a propor¢ao de negdcios num determinado mercado (em
mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).
Captagdo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
Clientes uma unidade de negocios atrai ou conquista novos clientes ou

negocios.
Retencdo de Controle em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
Clientes uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos

continuos com seus clientes.
Satisfacdo dos | Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.
Lucratividade Mede o lucro liquido do cliente ou segmentos, depois de
dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses

clientes.

Figura 2.7 — A Perspectiva dos clientes — Medidas essenciais

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Conforme Olve, Roy & Wetter (2001) a perspectiva dos clientes € considerada como o
“coracdo do Balanced Scorecard”. Isso porque se a empresa ndo obtiver satisfagdo,

manutencao e captagdo dos clientes, ela pode até ndo sobreviver. Conforme Kaplan & Norton



(1997), ¢ preciso, traduzir a miss@o e estratégia em objetivos especificos se baseando no
mercado e nos clientes que a empresa deseja atingir.

Entdo para que sejam determinados os objetivos, metas e indicadores, € preciso que
anteriormente sejam selecionados os clientes e 0o segmento de mercado em que a empresa

deseja competir.

2.3.4.3 Perspectiva dos processos internos

Segundo Kaplan & Norton (1997), a elaboragdo de objetivos e medidas nesta
perspectiva ¢ derivada dos ja estabelecidos nas perspectivas anteriores, financeiro e clientes. E
ela se da principalmente pela identificagdo dos processos mais criticos ja existentes na
empresa.

A perspectiva dos processos internos ¢ o que diferencia o Balanced Scorcard dos demais
sistemas de medi¢do de desempenho, os quais se detém apenas a relatorios financeiros e
outros indicadores dessa mesma origem.

Hoje, é importante a medigdo de processos de negdcios, cumprimento de prazos para
pedidos, planejamento e controle da produgdo e outras operagdes, as quais sdo normalmente
medidas através de custo, qualidade, produtividade e tempo. Elas sempre visam melhorar a
qualidade, reduzir os tempos de ciclo, aumentar a producdo, maximizar a produtividade e
reduzir os custos.

Para criar valor aos clientes e produzir resultados financeiros, cada empresa tem seu
conjunto de processos, porém ¢é possivel criar uma cadeia de valor com trés processos
principais, a qual serve de modelo para que cada empresa crie sua perspectiva de processos

internos. Essa cadeia de valor ¢ apresentada de maneira sumarizada na figura 2.8.

Processo de

Processo de Processo de Servigo

Inovagao Operagdes Pos- venda
Identificagdo Idealizar Gerar Entregar Servigos Satisfagio das
das Identificar o Oferta de Produtos/ Produtos a0s necessidades
Necessidades Mercad Produtos/ ; B

: ercado Servigos / Prestar Clientes dos clientes
dos Clientes = Servigos Servigos
/

Figura 2.8 — A Perspectiva dos Processos Internos — O modelo da Cadeia de Valores
Geneérica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102)



No processo de inovagdo, as necessidades dos clientes sdo identificadas para que
produtos ou servigos sejam criados com a finalidade de satisfazé-los. Além disso, ele também
cria produtos ou servigos para atender um novo mercado e clientes, os quais a empresa
pretende conquistar.

Este processo ¢ de extrema importancia principalmente em empresas que estdo criando
constantemente produtos novos e/ou modificando os ja existentes para um melhor. Exemplos
dessas empresas estdo nos setores farmacéuticos, produtos quimicos, softwares e outros.

O processo de operagdes vai desde o recebimento de pedidos até a entrega de produtos
ou a prestacdo dos servicos. Entdo a ele esta associada a entrega de produtos conforme
especificagdes pontualmente ou a prestagao de servicos de qualidade no tempo certo.

Como as operagdes normalmente sdo as mesmas, ¢ possivel usar técnicas ja conhecidas
na administracdo para que as medidas de processo sejam otimizadas. Dessa forma serdo
alcangadas a eficiéncia operacional e a reducao dos custos.

Finalmente, a fase do processo de servigo pos-venda se caracteriza por qualquer servigo
que possa ocorrer apos a entrega do produto ou finalizagdo do servigo. O principal é a garantia
de conserto, a qual pode ser medida da mesma maneira da fase anterior iniciando assim com o
acionamento da assisténcia ata a entrega do produto consertado.

Outros servigos pos-venda sao o faturamento e cobranga e a eliminacgéo de lixos toxicos
seguramente. O primeiro ¢ feito principalmente em empresas com grande volume de compras
através de cartdo de credito. Ja o segundo, se da com matérias ou produtos quimicos perigosos
ou ecologicamente sensiveis. Um exemplo ¢ o telefone movel, no qual deve ser feita uma

eliminagdo segura de seu acumulador de carga (bateria).

2.3.44 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A ultima perspectiva € a de aprendizado e crescimento, a qual oferece para a empresa a
infra-estrutura necessdria para atingir os objetivos determinados nas outras perspectivas. Os
objetivos dela medem a exceléncia das anteriores.

E muito dificil uma empresa conseguir grandes melhorias apenas fazendo investimentos
em curto prazo, como adquirir novos equipamentos e criar uma area de pesquisa de
desenvolvimento de novos produtos. E preciso também fazer investimentos que trazem
retorno apenas ao longo do tempo, como capacitacdo de pessoas, implementacdo de novos
sistemas de informagdo e novos procedimentos organizacionais.

Essa perspectiva surgiu como conseqiiéncia da mudanga do papel dos colaboradores em

uma organiza¢do. Hoje, eles ndo devem apenas fazer trabalho fisico mas principalmente



intelectual, dando idéias para melhorias no processo e no atendimento aos clientes. Sendo
assim o capital intelectual passou a ser o ativo mais importante na empresa (EDVINSSON &
MALONE, 1998).
A perspectiva de aprendizado e crescimento pode ser dividida em trés categorias
principais:
e Capacidades dos funciondrios
e Capacidade dos sistemas de informacgao

e Motivagdo. Empowerment e alinhamento.

CAPACIDADES DOS FUNCIONARIOS

Antigamente, os trabalhadores eram pagos apenas para executar tarefas minimas que
ndo exigiam muito do intelecto. Este trabalho se restringia aos engenheiros e gerentes, os
quais apenas delegavam tarefas.

Porém quase todo o trabalho bragal foi automatizado e a exigéncia das empresas atuais
ndo sdo mais em relagdo a forga fisica, mas a capacidade de pensar, dar idéias e melhorar
continuamente a organizagdo. Por isso é preciso que se tenha sempre uma reciclagem dos
funcionarios para que estes sejam capacitados a atingir os objetivos da organizagao.

As medidas dessa categoria podem ser em relacdo a satisfacdo, a retencdo e a
produtividades dos funcionarios. E, como a figura 2.9 mostra, as duas ultimas sdo uma

conseqiiéncia da primeira.

Indicadores Essenciais

/v Resultados v\

Retengdo dos Produtividade
funcionarios dos funcionarios

A

Satisfacdo dos

funcionarios
Vetores Competéncia Infra- Clima para a
do quadro de estrutura acao
funcionarios tecnologica

Figura 2.9 — A Estrutura de Medi¢do do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135)



CAPACIDADES DOS SISTEMAS DE INFORMACAO

Sabe-se que estamos na era da informacgao. Para que os trabalhadores possam cumprir
suas funcgdes, eles precisam das informagdes necessarias, corretas € no momento em que
precisam. Essas podem ser tanto dos processos internos quanto do mercado externo, clientes,
demanda, e outros.

Por isso grandes empresas estdo investimentos em sistemas de informagdes que
integrem toda a organizag@o com altissimo custo. Porém eles levam grandes beneficios a elas
por disponibilizarem sempre o que os funcionarios precisam para tomar decisdes corretas

(Kaplan & Norton, 1997).

MOTIVACAO, EMPOWERMENT E ALINHAMENTO

E necesséario para a empresa que possua funcionérios capacitados e um sistema de
informacgao que lhes dé apoio através de informagdes pertinentes no tempo certo. Porém isso
ndo ¢ suficiente. Se os funcionarios ndo estiverem motivados, de nada adianta.

Sendo assim, ¢ preciso motivar os funcionarios e dar a eles a liberdade de tomar
decisdes sobre determinadas atividades. A motivacao e as iniciativas podem ser medidas de
diversas formas como, por exemplo, através do numero de sugestdes por funcionarios.

Uma forma de fazer com que os funcionarios se tornem motivados e tenham iniciativas
¢ dar a eles o podes de tomar conta do seu proprio trabalho, tendo assim a liberdade de tomar
decisdes que achar melhor. Esse poder dado ao trabalhador é chamado de empowermente,

conceito atual que tem ajudado muito as empresas (Kaplan & Norton, 1997).

2.3.4.5 Relacdes de causa e efeito

Para Kaplan & Norton (1997), € preciso que todas as relagdes entre os objetivos e
medidas de todas as perspectivas sejam explicitados no sistema de medicdo do Balanced
Scorecard para que sejam validos. Isso acontece porque estratégia € um conjunto de hipoteses
sobre causa e efeito. Um exemplo dessa relagdo esta explicitado na figura 2.10.

Sendo assim, objetivos de uma perspectiva tem como consequencia objetivos de outra e
assim por diante. O inicio ¢ dado na perspecitiva financeira. Apds esta, ¢ dado inicio a
perspectiva dos clientes, depois dos processos internos e por ultimo a de aprendizado e

crescimento.



Retorno sobre o capital empregado

Financeira A
Do cliente Lealdade dos Clientes
A

Pontualidade das Entregas

1

Dos Processos de Negocios -

Qualidade dos Processos Ciclos dos Processos
y ¥ y ¥

Do Aprendizado e Crescimento : ' - :
Capacidades do Funcionario

Figura 2.10— Relacoes de Causa e Efeito das perspectivas
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31)

2.3.5 Construgao do Balanced Scorecard

Antes de implementar o Balanced Scorecard, é preciso seguir algumas etapas para a
uma correta construgdo do mesmo (KAPLAN & NORTON, 1997):
e Arquitetura do programa de medigao;
e Definicdo dos objetivos estratégicos;
e Escolha dos indicadores estratégicos;
e Elaboragao do plano de implementagao.

Na primeira etapa, arquitetura do programa de medicdo, duas tarefas devem ser
cumpridas: escolha da unidade organizacional e identificacdo das relagdes entre a unidade e a
corporacao.

A primeira tarefa precisa ser primeiramente cumprida porque uma organizacdo pode ter
muitas unidades, se forma que se torna complexo nao se deter a apenas uma delas. A escolha
deve ser feita pela unidade que facilite na elaboracdo de medidas financeiras.

Na segunda tarefa, sdo identificadas as relagdes da unidade escolhida com as demais

unidades organizacionais e a estrutura divisional e corporativa. Nesta tarefa sdo feitas



entrevistas com executivos para conhecer: os objetivos financeiros estabelecidos para a
unidade, os principais temas coorporativos (Meio ambiente, politicas, qualidade, seguranga,
competitividade...) e relagdes com as outras unidades.

Na etapa de defini¢cdo dos objetivos estratégicos (27 etapa), sdo seguidas 3 tarefas:

o Entrevistas da primeira etapa: sdo feitas entrevistas individuais com perguntas iguais
para obter informagdes pré-existentes sobre objetivos estratégicos e idéias para
medidas do BSC abrangendo as quatro perspectivas, além de esclarecer o conceito de
Balanced Scorecard;

e Sessdo de sintese: ¢ feita uma discussdo de tudo que foi respondido nas entrevistas,
além da consolidagdo de questdes importantes e preparagdo e objetivos e medidas
preliminares sob as quatro perspectivas;

e Wokshop executivo: Juntamente com a alta administragdo, serdo discutidos todos os
objetivos separadamente e definidos quais irdo permanecer de acordo com um
consenso. Serdo definidos de trés a quatro objetivos estratégicos para cada perspectiva,
assim como indicadores para cada um deles.

Na fase de elaboracdo de indicadores sdo executadas duas tarefas: reunides de
subgrupos e segundo workshop. A primeira tarefa tem alguns objetivos: descrever melhor os
objetivos estratégicos alinhados ao primeiro workshop, definir indicadores para cada um dos
objetivos definidos, definir como sera possivel a obtencao desses indicadores e identificar
bem os indicadores de cada perspectiva e ligar uma a outra.

E essencial que esses indicadores tenham a possibilidade de comunicar a estratégia da
organizacdo. Entdo ao final dessa tarefa os indicadores devem estar descritos, assim como os
objetivos de que eles decorrem. Devem também estar ligados uns aos outros e também as suas
perspectivas.

O segundo workshop ¢ feito com a alta administragdo juntamente com seus
subordinados diretos € o maior nimero de gerentes possivel. Seu objetivo é fazer um debate
sobre a visdo, a estratégia, os objetivos e os indicadores definidos para iniciar um plano de
implementagao.

A ultima etapa (elaboracao do plano de implementacao) se divide em trés tarefas:

e Desenvolvimento do plano de implementagdo: Uma equipe composta pelos lideres de
cada subgrupo sera responsavel por formalizar as metas de superagdo, assim como

desenvolver o plano de implementagdo do scorecard;



e Workshop executivo: Reunido feita para chegar a ultima decisdo sobre visdo, objetivos
e indicadores, assim como as metas de superagao propostas.

e Finalizacdo do plano de implementagdo: Deve ser progressivo e integrado ao sistema
de gestdo da empresa, fazendo com que as agdes gerenciais sejam focalizadas ao

scorecard desenvolvido.

2.4 Consideragoes finais

A revisdo tedrica desenvolvida neste capitulo teve como objetivo apresentar conceitos
tedricos ja antes conhecidos na literatura sobre o tema do trabalho. Primeiramente foram
apresentados conceitos gerais como gestdo ¢ estratégia para dar uma base ao leitor antes de
mostrar os conceitos realmente imprescindiveis ao trabalho. Tais conceitos estdo relacionados

com indicadores de desempenho e o Balanced Scorecard.



3 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo constam a apresentagdo da empresa, o detalhamento do problema e o
estudo de caso em questdo, o qual foi elaborado a partir de etapas ja descritas anteriormente

na metodologia.

3.1 Descrigdo da empresa

3.1.1 Historico

O LAFEPE, Laboratoério Farmacéutico do estado de PE, foi criado em 1966 e ja ¢ o
maior laboratorio publico do Brasil. Sua missdo ¢ oferecer medicamentos a baixo custo a
pregos acessiveis para as populagdes de menor poder aquisitivo. Ele tem sede no Recife. Foi
pioneira na criagdo de farmacias populares, as quais estdo situadas em diversas regides do
estado de Pernambuco, servindo assim como modelo para o Governo Federal.

Tem faturamento médio anual de R$ 63 milhdes. E além de produzir ¢ comercializar
medicamentos destinados as necessidades da saude publica, também os desenvolve. Um
exemplo disso ¢ que o LAFEPE foi o primeiro laboratério oficial no Brasil a produzir, em
1994, o antiretroviral Zidovudina (4Z27).

A empresa se caracteriza por ndo possuir fins lucrativos. Qualquer lucro que ela venha a
ter ¢ utilizado como aparato para que sejam feitos novos investimentos. E além desse
dinheiro, a empresa conta com a ajuda do governo pois ela fornece medicamentos néo sé para
que suas farmdécias comercializem, mas também para que o ministério da saude faca

distribui¢do para pessoas carentes.

3.1.2 Setor

O laboratorio farmacéutico do estado de Pernambuco investe na modernizag¢do de suas
instalacdes, ao dotar de alta tecnologia seu parque industrial. Ele acompanha a evolugao
tecnoldgica ao adotar novos processos produtivos com a construcdo de unidades fabris de
liquidos orais (ndo-antibidticos, antibidticos e gotas), solidos orais (comprimidos,
comprimidos revestidos, capsulas e pos) e solidos antiretrovirais. Tudo isso aliado a um
controle de qualidade.

O lafepe ndo oferece apenas uma gama de medicamentos mais comuns (analgésicos,
antiflamatorios, remédios para pressao e outros), mas também antiretrivirais (remédios para o
controle da AIDS) e tuberculostaticos. O quadro 3.1 mostra os medicamentos produzidos pela

empresa.



Quadro 3.1 — Medicamentos fabricados pela empresa

MEDICAMENTOS
Comprimidos
Acido Acetilsalicilico | Fluoreto de Sodio Ampicilina
Sais p/ Reidratacao
Oral Glibenclamida Vitamina C
Sulfamet+
Trimetoprima Hidroclorotiazida Pirazinamida
Fluoreto de Sédio Isoniazida Captopril
Carbonato de Calcio Mebendazol Propranolol
Clorpropramida Metoclopramida Dipirona
Sulfasalazina Cefalexina Furosemida
Injetaveis
Escopolamina 200
Diluente mg Glicose 50%
Sulfato de Atropina Dipirona Vitamina C
Liquidos
Cynara Scolymus Metoclopramida Paracetamol
NeomicinatBacitracina| Metronidazol Nitrofurazona
Antiretrovirais
Didanosina Indinavir Zidovudina+Lamivudina
Lamivudina Estavudin Zalcitabina

Fonte: O autor

Além de medicamentos, a fabrica também produz a baixo custo para que a populagdo
carente com problemas oftalmolédgicos possa dispor de lentes corretivas (6culos). Isso faz com
que outros problemas que possam vir a surgir no futuro pela falta de uso dos 6culos sejam
evitados.

O LAFEPE tem investido sempre em crescimento para que possa atender e aumentar
sua demanda. Entdo o laboratério oficial pernambucano estd em fase de ampliagdo. A prova
da alta tecnologia utilizada pelo LAFEPE estd nas maquinas utilizadas no seu processo
produtivo.

O quadro 3.2 mostra algumas das maquinas de importante relevancia para o estudo em
questdo, pois o processo de producdo analisado passa por todas elas nas etapas de

manipulagdo, compressao e embalagem.



Quadro 3.2 —Mdquinas utilizadas no setor de solidos

Maquina Utilidade
Misturadores do tipo V Misturar matérias-primas e po em
processo
Amassadeiras Molhar o produto
Granuladores Granular ou homogeneizar o produto
Estufa Secar o produto apés molhagem e
granulacdo
Compressoras Comprimir para dar forma aos
comprimidos
Emblistadeiras Embalar comprimidos em blisteres

Fonte: O autor

3.1.3 Cenario organizacional

A fabrica, como ja foi dito anteriormente, fica no Recife. Porém ha farméacias populares

espalhadas por todo o estado de Pernambuco. Essas estao localizadas conforme a quadro 3.3.

Quadro 3.3 — Localizagdo das farmdcias populares da empresa

Farmacia (Localizacao) Quantidade
Regido metropolitana do Recife 14
Zona da Mata 3
Agreste 5
Sertao 3
Regido do Sao Francisco 1

Fonte: O autor

A empresa estd organizada segundo o fluxograma da figura 3.1. Porém ele esta
simplificado. Apenas sdo mostrados os seguimentos necessarios para se chegar até o setor no

qual o estudo foi direcionado com um maior cuidado.



| ASSEMBLEIA GERAL |

| CONSELHO DE ADMINISTRACAO |
| DIRETOR PRESIDENTE |
ACESSORIA
COORDENADORIA COORDENADORIA
DE PROJETOS DE ARTICULAGCAO
ESPECIAIS INSTITUCIONAL
COMISSAO DE COORDENADORIA
LICITACAO JURIDICA
DIRETORIA DIRETORIA TECNICA DIRETORIA COMERCIAL
ADMINISTRATIVA INDUSTRIAL
E FINANCEIRA
SUPERINTENDENCIA TECNICA
COORDENADO- COORDENA- COORDENADO- COORDENADO-
RIA DE DORIA DE RIA DE RIA DE
PLANEJAMEN- PRODUCAO ENGENHARIA E CONTROLE DE
TOE MANUTENCAO QUALIDADE
CONTREOLE DA
PRODUCAO
COORDENADO-
RIA DE BOAS
PRATICAS DE
COORDENADO- FABRICACAO
RIA DE
PESQUISA E
DESENVOLVI-
MENTO
DIVISAO DE SOLIDOS

Figura 3.1 - Organograma da empresa

Fonte: O autor




3.2 Descrigao do problema

O LAFEPE esta implementando um novo sistema de gestdo, chamado de Projeto de
Gestdo Integrada (PGI). O objetivo disso é modernizar a empresa através de metas bem
definidas e com a integracdo de todos os setores e colaboradores.

Para que seja possivel o estabelecimento de metas, assim como o acompanhamento, ¢
preciso que sejam desenvolvidos indicadores de desempenho. Através da medicao deles ¢
possivel estabelecer as metas necessarias e fazer sempre novas medigdes parar verificar se os
esfor¢os estdo realmente corretos no sentido de atingi-las.

Com a finalidade de ter um sistema implementado eficiente e eficaz, se faz necessaria a
participacdo efetiva de todos os funcionarios da empresa. Sao definidas metas para que os
colaboradores persigam e atinjam essas metas. Eles devem saber exatamente o caminho de
destino. Essa ¢ uma forma de todos participarem da melhor maneira possivel, tendo como
resultado o atendimento aos objetivos pré-estabelecidos.

E possivel perceber entdo a enorme semelhanga desse sistema de gestio com o
Balanced Scorecard. Ambos visam a integragdo de toda a organizacdo de forma a atingir
metas, ¢ também determinam objetivos a serem cumpridos ¢ os desmembram para todos os
colaboradores da organizagao.

Sendo assim ¢ preciso que os indicadores de desempenho sejam determinados para dar
suporte ao sistema de gestdo da empresa. E como o Balanced Scorecard ¢ semelhante a este

sistema, a elaboracao foi feita o tendo como base.

3.3 Aplicagdo da metodologia do Balanced Scorecard para o
desenvolvimento dos indicadores de desempenho

Nesta se¢do esta descrito o método de elaboracdo dos indicadores de desempenho, tendo
o modelo do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton como um artificio para se chegar ao
resultado esperado., ou seja, os indicadores foram elaborados sem seguir exatamente as etapas
do Balanced Scorecard, mas utilizando parte da sua metodologia.

Em virtude da impossibilidade de conhecer todos os setores da empresa a fundo, assim
como todas as suas estratégias e objetivos, a elaboragdo dos indicadores teve uma atencao
especial apenas para a perspectiva dos processos internos no setor de fabricagdo de

comprimidos.



3.3.1 Estratégia da empresa

A alternativa estratégica adotada pela empresa foi o desenvolvimento, pois seus
administradores observaram que ela tinha um potencial enorme para crescer ¢ atender a uma
demanda maior e mais diversificada, além de otimizar a empresa como um todo.

Para atender a estratégia de desenvolvimento é preciso que a empresa aumente sua
participacdo no mercado criando novos produtos e ampliando a rede de farmacias populares,

também possibilitar o atendimento de toda a sua demanda.

3.3.2 Definicdo do negdcio, da visdo, da missao e da estratégia da empresa

Para iniciar o desenvolvimento dos indicadores de desempenho, ¢ necessario que sejam
definidos o negocio, a visdo, a missdo e a estratégia da empresa. E preciso ter a estratégia bem
definida para que ela seja traduzida em objetivos estratégicos de acordo com as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard para depois definir as metas relacionadas a cada um
desses objetivos.

Os objetivos sao definidos para que se saiba o rumo a seguir no sentido de atingi-los, e
conseqiientemente conseguir uma otimizagdo na empresa. A partir dos objetivos, sdo feitos
planos de ac¢des para que toda a empresa se engaje nesse processo de desenvolvimento.

As definigdes de negodcio, visdo, missdo e estratégia foram determinadas através da
juncdo de documentos, didlogos e analises feitas na empresa. Elas estdo apresentadas na

figura 3.2.

Negocio: Producdo de medicamentos

v

Visdo: Ser o maior laboratério farmacéutico publico do pais.

v

Missao: Conquistar clientes com medicamentos de qualidade e a um prego
baixo através de farmacias populares com atendimento, assim como
atender a necessidades do ministério de saude.

v

Estratégia: Aumentar a participa¢do no mercado e atender a demanda criando
novos produtos e ampliando a rede de farmacias populares.

Figura 3.2 — Defini¢bes necessarias para a constru¢do do Balanced Scorecard

Fonte: O autor (Baseado em informagoes institucionais)



3.3.3 Perspectiva financeira

A proxima fase ¢ a definicdo de objetivos estratégicos em relacdo a perspectiva
financeira, estando estes de acordo com as definigdes explicitadas anteriormente.

E importante saber que para fazer inverstimentos, a empresa nio adquire fundos apenas
do governo, mas principalmente do que ela gera de lucro. Sendo assim, os objetivos
direcionados a aumentar sua rentabilidade sdo: aumentar fontes de receita e reduzir custos.
Para que isso seja possivel, € preciso ter algumas iniciativas.

No caso de aumentar as fontes de receitas, as iniciativas sdo:

3.3.3.1 Novos produtos: a criagdo tanto de novos medicamentos, como de outro tipo de
pruduto. Um exemplo disso ¢ a fabricagdo de oculos. Isso faz que com consumidores
de outros tipos de produto também procurem a empresa.

3.3.3.2 Novas farmacias: o aumento da rede de farméacias faz com que novas pessoas
passema comprar os produtos da empresa, pois ela visa atender principalmente a classe
menos favorecida, e esta muitas vezes teria mais gastos se tivesses que pegar
transportes paraoutros bairros ou cidades.

Para reduzir os custos, as inciativas propostas sao:

3.3.3.3 Aumentar a produtividade: ¢ preciso aumentar a quantidade de medicamentos
produzidos fazendo com que o processo produtivo flua com maior eficiéncia.

3.3.3.4 Dimuicdo de perdas e retrabalho: o processo produtivo deve ser otimizado a
forma a diminuir significamente as perdas e retrabalho.

Os objetivos e iniciativas de cada um deles na perspectiva financeira estdo mostrados de

maneira simples na figura 3.3.

| Aumentar a rentabilidade |
[
| |
Aumentar fontes de receita | | Reduzir custos
| [
[
| Iniciativas |
I
I |
Novos produtos Aumento da produtividade
[ [
Novas farmacias Redugdo de perdas e retrabalho

Figura 3.3 — Objetivos e iniciativas da perspectiva financeira
Fonte: O autor



3.3.4 Perspectiva dos clientes

Apos determinados os objetivos estratégicos e iniciativas da perpectiva financeira, ¢ a
vez da perspectiva dos clientes. Os objetivos definidos aqui tém como finalidade ampliar a
participagao no mercado e atender com eficiéncia os clientes ja existentes. Sendo assim os
objetivos sdo:

3.3.4.1 Aumentar a gama de produtos;

3.3.4.2 Ampliar a rede de farmacias;

3.3.4.3 Atender as necessidades do seu principal cliente (Ministério da saude) e dos demais.

As iniciativas tomadas pela empresa para que seja possivel atingir seus objetivos t€m
certas caracteristicas independente dos objetivos, mas que devem ser seguidas de acordo com
eles. Tais caracteristicas so:

3.3.44 Participagdo de mercado: desenvolvimento de novos produtos, aumentando
assim a quantidade de produtos oferecidos, além da criagdo de novas farmacias em
outras localidades;

3.3.4.5 Retencdo de clientes: melhorando continuamente a maneira de atender os
clientes, oferecendo sempre produtos conforme especificacdes, atendendo bem e
tendo sempreos produtos procurados disponiveis para venda;

3.3.4.6 Satisfacdo dos clientes: oferecer medicamentos realmente eficazes, ou seja, que
atendam a finalidade para que foram adquiridos, normalmente a cura de uma doenca
determinada;

3.3.4.7 Captagdo dos clientes: criar produtos que tem outra finalidade para conseguir
consumidores de outra categoria. Um exemplo ja implementado na empresa foi a
fabricacdo de 6culos;

3.3.4.8 Lucratividade dos clientes: oferecer produtos a um preco mais baixo que o do
mercado em geral, sem comprometer a qualidade dos mesmos.

As caracteristicas de participacdo de mercado, retengdo de clientes, satisfacdo de
clientes, captacdo de clientes e lucratividade de clientes devem ser uma preocupagdo para
todas as empresas que desejam ter clientes sempre satisfeitos e conquistar um novo mercado
consumidor. Porém, cada empresa deve ter suas iniciativas dentro das caracteristicas acima
citadas.

A figura 3.4 mostra de maneira simples todos os objetivos e iniciativas da perspectiva

dos clientes.



Aumentar a gama de Ampliar rede de Atender necessidades

produtos farmacias do ministério da saude
Iniciativas
Participagdo Retencao Satisfacdo Captacao dos Lucratividade
de mercado de clientes dos clientes clientes dos clientes

Figura 3.4 - Objetivos e iniciativas da perspectiva dos clientes
Fonte: O autor

3.3.5 Perspectiva dos processos internos

Esta etapa descreve os objetivos estratégicos definidos em relagdo a perspectiva dos
processos internos, os quais estdo relacionados com os objetivos da perspectiva dos clientes.
Em seguida foram descritas também as iniciativas para se atingir tais objetivos. Sao eles:

3.3.5.1 Desenvolver novos medicamentos;

3.3.5.2 Otimizar a logistica de suprimentos;

3.3.5.3 Manter a qualidade dos produtos;

3.3.5.4 Otimizar atividades de apoio;

3.3.5.5 Aumentar a produtividade;

3.3.5.6 Diminuir perdas e retrabalho.

As iniciativas para atingir tais objetivos sdo divididas em dois processos:

3.3.5.7 Inovagdo: investir em P&D para criagdo de novas formulas, além de reativar
areas inativas com processos mais eficientes;

3.3.5.8 Operagdes: intensificar o nivel de inspe¢do final, controle de qualidade fazer
liberacdo de produtos em processo por via informatizada, receber programacgao e
ordens de produ¢do do PCP com antecedéncia, integrar a produgdo com as boas
praticas de fabricagdo para ter sempre procedimentos operacionais adequados,

levantar pontos




criticos e procedimentos operacionais, acompanhar relatorios de residuos e
retrabalhos, fazer estudo dos tempos reais necessarios de setup, ter disponivel em
horario integral um técnico de manutengéo para fazer consertos, colocar catracas nas
unidades produtivas para registrar horarios e obrigar funciondrios a nao sair antes e
nem chegar atrasados na produgdo, fazer levantamento de empresas logisticas e
planejar rota com menor custo de transporte.

Os objetivos e iniciativas explicitadas estdo sendo mostrados de forma simplificada na

figura 3.5.
Desenvolver Otimizar a Manter a Otimizar Aumentar a Diminuir
novos logistica de qualidade dos atividades produtividade perdas e
medicamento suprimentos produtos de apoio retrabalho
Iniciativas
[
Inovacio Operacoes
[
I [ [ [ |
Investir em Intensificar Receber Levantar Acompanhar Fazer
P&D para niveis de programacao pontos relatorios de levanta-
criagdo de inspegdo do PCP com criticos e residuos e mento de
novas final antecedéncia procedimen- retrabalho empresas
formulas tos logisticas
Liberacao Integrar a - — Catracas nas
Reati de produtos produgao DlSPonlbll}da unidades Planei
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processos pelo CQ fabricacdo manutengao menor
mais via Fazer custo de
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setup

Figura 3.5 - Objetivos e iniciativas da perspectiva dos processos internos
Fonte: O autor




3.3.6 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Depois de obtidos todos os objetivos estratégicos e iniciativas para atingi-los das
perspectivas financeira, de clientes e de processos internos, € necessario que se tenha a infra-
estrutura adequada para que essas iniciativas possam ser tomadas. E a perspectiva de
aprendizado e crescimento que garantem essa infra-estrutura.

Os objetivos dessa perspectiva sdo, entdo, desenvolver as capacidades, treinar e
aumentar a participagdo dos funciondrios. Sendo assim, dentre as categorias, as iniciativas
sdo:

3.3.6.1 Capacidade dos funcionarios: treinar os operadores em atividades de manutengao
e operagdo de equipamentos, ¢ mudar a rotina de toda a organizagdo para que ela
fiquede acordo com o processo integrado de gestao;

3.3.6.2 Capacidade dos sistemas de informagdo: implementar uma software que tenha a
capacidade de integrar todos os departamentos da organizagdo através de um
Enterprise Resource Planning (ERP) e utilizar c6digos de barra para identificacao de
lotes, produtos, etc.;

3.3.6.3 Motivagdo: fazer reunides com os funciondrios para que estes digam suas criticas
e mostrar sempre os resultados que estao atingindo.

A figura 3.6 mostra se forma clara os objetivos e iniciativas dessa perspectiva.

Desenvolver as capacidades
dos funcionarios

Iniciativas

Capacidade dos funcionarios | | Capacidade dos SI

Oferecer treinamento aos
funcionarios

Aumentar a participagdo
dos funcionarios

Motivagdo

Oferecer treinamento aos
operadores

Implementar software para
integrar organizagao

Ouvir criticas sobre
processos

Mudar a rotina
organizacional

Utilizar codigo de barras

Mostrar resultados
atingidos pela empresa




Figura 3.6 - Objetivos e iniciativas da perspectiva dos processos internos
Fonte: O autor

3.3.7 Estrutura geral do BSC do Laboratério Farmacéutico do Estado de PE

Definidos todos os objetivos estratégicos e iniciativas de todas as perspectivas do

Balanced Scorecard, tem-se como conseqiiéncia o Scorecard apresentado na figura 3.7.

| Aumentar a rentabilidade |

f

A A
Aumentar fontes de receita | | Reduzir custos <
A A
A A A
Aumentar a gama de Ampliar rede de farmacias Atender necessidades do
produtos ministério da saude

: X ;

T

T

?

?

T

Desenvolver Otimizar a Manter a Otimizar Aumentar a Diminuir
novos logistica de qualidade dos atividades produtivida perdas e
medicamento suprimento produtos de apoio -de retrabalho

T T T T T T
f

Desenvolvimento global
dos funcionarios

f
f t }

Desenvolver as capacidades
dos funcionarios

Oferecer treinamento aos
funcionarios

Aumentar a participagdo
dos funcionarios

Figura 3.7 - Balanced Scorecard do LAFEPE
Fonte: O autor
Sabe-se que para que o scorecard dé€ certo, é preciso que se tenha uma relacao de causa
e efeito entre nos objetivos estratégicos, ou seja, atingir os objetivos de uma perspectiva tem

conseqiiéncia ajudar a atingir os objetivos das demais perspectivas.



Como se vé na figura 3.7, o aprendizado ¢ crescimento ¢ a base de todo o scorecard,
pois ¢ ele que suporta as medidas das demais perspectivas, sem a infra-estrutura oferecida
nessa perspectiva ndo seria possivel chegar ao objetivo estratégico.

O desenvolvimento da capacidade dos funcionarios faz com eles entendam as metas e
objetivos da empresa e trabalhem em conjunto com ela para atingir seus objetivos, nao
pensando apenas em fazer seu trabalhado, muitos vezes ndo agregando valor a empresa.

Para que os funcionarios possam executar suas tarefas da melhor maneira, é preciso que
eles sejam bem treinados. Entendendo o funcionamento e metas da empresa, eles se
empenham e entendem porque estdo sendo treinados e qual a finalidade disso. Porém de nada
adianta um funcionario capacitado e treinado se este ndo tem estimulo para fazer bem o seu
trabalho. Entdo é necessario também que os funcionarios estejam motivados.

Tendo funcionarios capacitados, treinados e motivados, € possivel atingir todos os
objetivos dos processos internos, pois ¢ possivel desenvolver novos medicamentos, otimizar a
logistica de suprimentos, manter a qualidade dos produtos, otimizar atividades de apoio,
aumentar a produtividade e diminuir perdas e retrabalho.

Desenvolver novos produtos torna possivel o aumento da gama de medicamentos
oferecidos nas farméacias populares, além de atender as necessidades do ministério da satde.
Otimizar a logistica de suprimentos, manter a qualidade dos produtos, otimizar atividades de
apoio, aumentar a produtividade e diminuir perdas e retrabalho possibilita 0 aumento da rede
de farméacias e o atendimento ao ministério da satide por ter possibilidade de produzir a
quantidade necessaria de medicamentos de qualidade, disponibilizando-os no momento
necessario e sempre a um prego baixo.

Todos as iniciativas ja mencionadas contribuem para a reducdo de custos e ampliagdo
das fontes de renda. Por exemplo, reduzir perdas e retrabalho e otimizar logistica de
suprimento e atividades de apoio fazem com que os custos diminuam, assim como novas
farmacias e produtos e aumentar a produtividade faz com que a receita se torne maior. E isso
tudo ¢ traduzido numa maior rentabilidade da empresa e consequentemente na possibilidade

de estar se desenvolvendo.

3.3.8 Definicao dos indicadores de desempenho

Finalmente nesta etapa foram definidos os indicadores de desempenho que melhor
avaliem se as iniciativas estdo realmente tendo como conseqiiéncia o alcance dos objetivos

estratégicos ou nao.



Esses indicadores de desempenho foram divididos de acordo com os objetivos de cada

perspectiva separadamente para o melhor entendimento e acompanhamento. O quadro 3.4

mostra os objetivos de cada perspectiva com seus respectivos indicadores de desempenho.

Quadro 3.4 — Objetivos Estratégicos x Indicadores de Desempenho

Objetivos Estratégicos |

Indicadores de desempenho

Perspectiva Financeira

Aumentar fontes de receita

Receita

Reduzir os custos

Custos

Perspectiva

dos Clientes

Aumentar a gama de produtos

Medicamentos produzidos pela empresa

Ampliar a rede de farmacias

Farmadcias populares

Atender as necessidades do Ministério da
Saude

Indice de solicitagdes atendidas

Perspectiva dos Processos Internos

Desenvolver novos medicamentos

Indice de desenvolvimento de medicamentos

Otimizar a logistica de suprimentos

Indice de custos com logistica

Manter a qualidade dos produtos

Reclamagdes dos clientes em relagdo ao
produto

Otimizar atividades de apoio

Indice de retrabalho na emissio de pedidos e
ordens de servico

Aumentar a produtividade

Eficiéncia Produtiva

Diminuir perdas e retrabalho

Indice de perdas e retrabalho

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Desenvolver as capacidades dos funcionarios

Desenvolvimento de habilidades

Oferecer treinamento aos funcionarios

Treinamento para cada atividade

Aumentar a participagdo dos funcionarios

Iniciativas preventivas por funcionario

Fonte: O autor

E importante estruturar os indicadores, especificando ndo apenas o elemento, mas também o
fator ¢ a medida. O quadro 3.5 mostra a estrutura dos indicadores elaborados.

Quadro 3.5 — Estrutura dos indicadores

Elemento Fator Medidas
Receita Lucratividade da empresa Reais
Custos Gastos da empresa Reais
Medicamentos produzidos | Numero de medicamentos diferentes produzidos Unidades
pela empresa
Farmacias Populares Numero de farmacias populares Unidades
Indice de solicitacdes Numero de solicitagdes atendidas *100% %
atendidas Numero de solicitacdes totais
Indice de Numero de medicamentos novos*100% %
desenvolvimento de Numero total de medicamentos
medicamentos
indice de custos com Custos com logistica*100% %
logistica Custos totais
Reclamagdes dos clientes | Numero de reclamagdes dos clientes em relacdo Unidades
ao produto




Indice de retrabalho na
emissdo de pedidos e
ordens de servigo

Numero de pedidos e ordens atendidas*100%
Numero total de pedidos e ordens

%

Eficiéncia Produtiva Quantidade total produzida*100% %
Capacidade de producao
indice de perdas e Quantidade de produtos ndo-conformes*100% %

retrabalho Quantidade total produzida

Desenvolvimento de Numero de habilidades desenvolvidas por setor | Unidades/Ano
habilidades Unidade de tempo

Treinamento para cada Tempo de treinamento para cada atividade Horas
atividade
Iniciativas preventivas por Numero de iniciativas preventivas Unidades

funcionario Quantidade de funcionarios

Fonte: O autor

3.3.8.1 Detalhamento do processo produtivo para a eclaboracdo de indicadores de

desempenho focalizados na perspectiva dos processos internos

Anteriormente os indicadores da perspectiva dos processos internos, a qual este trabalho

se detém mais especificamente, foram estabelecidos de um modo geral. Entdo, nesta etapa do

estudo, o fluxo de produgdo é mostrado para que seja possivel entdo elaborar indicadores mais

especificos para cada etapa critica desse processo.

A figura 3.8 explicita o fluxograma geral de producido dos comprimidos.
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Figura 3.8 - Fluxograma do processo produtivo
Fonte: O autor
A primeira etapa de fabricagdo de comprimidos ¢ a manipulagdo, esta passa pelas
seguintes tarefas:

e 1% Mistura: Dois manipuladores separam matérias-primas e carregam um misturador,
no qual o produto vai passar um tempo, e depois descarregam;

e Molhagem: O produto da mistura anterior ¢ molhado com uma solucdo que
normalmente ¢é feita a base de agua ou alcool. A maquina utilizada para a execugdo
dessa atividade é a amassadeira;

e QGranulacdo: Logo apds molhado, o produto passa um granulador para que se criem
graos;

e Secagem: Os graos sao, entdo, separados em bandejas que irdo para a estufa para
secar;

e 2% Mistura: Apos descarregar as estufas, o produto ¢ novamente levado ao misturador

para que depois do tempo, a manipulagdo seja concluida.



Ap0s o produto manipulado, passa para a etapa de compressdo. Nela um trabalhador ira
operar a compressora de acordo com o as especificagdes do medicamento. Essas
especificagdes variam de um produto pro outro.

A terceira etapa € o emblistamento. Nela os comprimidos ja produzidos serdo
emblistados, ou seja, serdo inseridos em uma maquina (emblistadeira), a qual ira dispor os
comprimidos em blisteres (envelopes feitos com PVC e aluminio) € a0 mesmo tempo contara
todos eles e descartara os blisteres defeituosos para futuro retrabalho.

A emblistadeira ¢ uma maquina de grande tecnologia que utiliza ndo apenas uma parte
mecéanica para emblistar os comprimidos, mas também um software que identifica as nao-
conformidades e as descartam.

A tltima etapa ¢ a embalagem, na qual trabalhadores irdo fazer uma inspeg¢ao final,
inserir bulas e identificagdes dos lotes e dispor os blisteres em embalagens grandes de papeldo
que irdo para o ministério da satde ou para as farmacias populares. Essa etapa ¢ totalmente
manual.

Os gargalos ou etapas criticas da produgdo se encontram principalmente na compressao
¢ no emblistamento. Isso acontece tanto pela falta de qualificagdo dos operadores (falta de
treinamento) quanto pela auséncia de um programa de manutencao preventiva. Isso causa um
numero grande de paradas por problemas e consequentemente a diminui¢do da produtividade;
e também uma grande quantidade de comprimidos e blisteres fora das especificag¢des, levando
assim a perdas e retrabalho. Por isso a necessidade da elaboragao de indicadores especificos
para essas tarefas.

Dessa forma o quadro 3.6 mostra os indicadores elaborados para a etapa de compressao.

Quadro 3.6 — Indicadores da compressdo

ELEMENTO FATOR MEDIDA
Eficiéncia das Quantidade de comprimidos produzidos bons * 100% %
compressoras Capacidade total de producdo
Tempo com paradas Tempo total das paradas - paradas autorizadas Minutos
desnecessarias
Perdas (Duragao do turno - paradas autorizadas)*velocidade | Comprimidos
- quantidade de comprimidos produzidos bons

Fonte: O autor

E finalmente o quadro 3.7 explicita os indicadores elaborados para a etapa de

emblistamento.




Quadro 3.7 — Indicadores do emblistamento

ELEMENTO FATOR MEDIDA
Eficiéncia das Quantidade de blisteres produzidos bons * 100% %
compressoras Capacidade total de producao
Tempo com paradas Tempo total das paradas - paradas autorizadas Minutos
desnecessarias
Indice de rejeicio de Numero de blisteres rejeitados %
blisteres Total de blisteres produzidos

Fonte: O autor

3.4 Consideragoes finais

O capitulo em questdo apresentou todas as etapas de elaboragdo dos indicadores de
desempenho de um laboratorio farmacéutico de ordem publica. Nele foi apresentada
primeiramente a empresa em estudo, assim como a descri¢ao do problema.

A partir dai foram determinadas defini¢des importantes da empresa para ter inicio ao
trabalho propriamente dito. Esses sdo: negdcio, visdo, missdo e estratégia. Tais definigdes sdo
conseqiiéncias uma das outra. E os objetivos devem estar de acordo com a estratégia da
empresa.

Seguindo a metodologia do Balanced Scorecard, os objetivos foram sendo
discriminados de acordo com as perspectivas seguindo a relacdo de dependéncia entre elas.
Primeiramente financeira, depois clientes, depois processos internos e por ultimo aprendizado
e crescimento.

Apos definidos os objetivos estratégicos de todas as perspectivas, foram elaborados os
indicadores de acordo com cada um desses objetivos. Esses indicadores foram elaborados de
maneira abrangente. E como a énfase € nos processos internos, foram identificadas
posteriormente etapas criticas desse processo.

Dessa forma este capitulo da a empresa artificios para medir e acompanhar seu

desenvolvimento, criando assim metas a serem acompanhadas.




4 CONCLUSAO

4.1 Beneficios da pesquisa

O presente trabalho de conclusdo de curso abordou o desenvolvimento de indicadores de
desempenho seguindo a metodologia do Balanced Scorecard para uma industria farmacéutica sem
fins lucrativos. Seu objetivo, além de fazer o acompanhamento da empresa, foi apoiar o sistema de
gestdo que esta sendo implementado na organizagao.

Primeiramente foi elaborada a fundamentagao tedrica, a qual continha e estudo da literatura
anteriormente j& conhecida de conceitos importantes, indicadores de desempenho e Balanced
Scorecard. Os conceitos julgados importantes para o entendimento foram o de gestdo e estratégia.
No estudo dos indicadores foram identificados: controle, conceitos, defini¢do, tipos e importancia.
E o BSC abrangeu sua origem, seus conceitos, suas perspectivas, sua utilizagdo como sistema
gerencial e sua construgao.

Depois de terminada a etapa de estudo da literatura, foi elaborado o trabalho propriamente
dito, elaboracdo de indicadores de desempenho seguindo a metodologia do Balanced Scorecard para
a empresa em questdo. [sso se deu através de identificacdes de definicdes da empresa para chegar a
sua estratégia e criar os objetivos estratégicos para cada perspectiva. Apds esses objetivos bem
explicitados, foram definidos os indicadores relacionados a eles, dando énfase ao processo
produtivo também destacado no trabalho. Nele foram identificadas etapas criticas as quais
precisavam ser medidas para que problemas potenciais fossem perseguidos com maior rigor.

O trabalho terminou na elaboragdo de indicadores para que, a partir deles a empresa defina
metas especificas os tendo como base, pra assim acompanhar se a empresa estd caminhando no
sentido de atingir seus objetivos. Porém no inicio ndo ha parametros de comparagdo para muitos dos
indicadores por serem novos e ndo terem sido medidos anteriormente.

E possivel concluir também que através de indicadores com relagdes de causa e efeito, a
empresa tenho uma integracdo maior entre os setores, ou seja, fica evidenciada a relagdo total entre

eles, que ¢ a principal funcdo do novo sistema de gestdo da empresa.

4.2 Limitacdes do trabalho

Para comegar, ¢ preciso saber que toda a principal referéncia bibliografica do trabalho foi
baseada na obra de Kaplan e Norton. Mesmo autores referenciados fazem apenas adaptagdes ao

modelo de Kaplan e Norton, usando seus livros como referencias.



O estudo foi feito em uma empresa especifica de um determinado setor. Sendo assim, os
indicadores de desempenho elaborados podem nao ter uma aplicag@o correta a outras empresas de
porte e setor diferente da que esta em questao.

Naéo foi intengdo do trabalho, adaptar o modelo do Balanced Scorecard a empresa, mas sim
criar indicadores de desempenho baseados na metodologia do Balanced Scorecard. Além disso, foi
dada uma atencao especial apenas a perspectiva dos processos internos devido tanto a limitacdes de
tempo quanto a preservacio da empresa.

Para finalizar, ndo foi possivel analisar os beneficios trazidos pelo estudo. Isso aconteceu por
nao ter sido possivel o acompanhamento do desempenho da empresa através dos indicadores pois

nao houve tempo suficiente.

4.3 Sugestoes para trabalhos futuros

Devido ao curto tempo para o desenvolvimento do trabalho, ndo foi possivel dar énfase a toda
a empresa ¢ menos ainda de acompanhar a implantagao do sistema de avaliagdo de desempenho.
Sendo assim, a primeira sugestao para trabalhos futuros ¢ a elaboracao de indicadores dando énfase
a as perspectivas as quais o estudo ndo se deteve, foram vistas apenas de maneira sucinta sem que
tivesse sido dada a ideal analise.

Outra possibilidade também ¢ o acompanhamento da implantacdo do estudo como suporte a
gestdo e acompanhar os resultados para analisar se o estudo irda realmente levar beneficios
relevantes a organizagdo e mostrar tais beneficios.

Ja que o trabalho utilizou o Balanced Scorecard apenas como ferramenta para geracdo de
indicadores, outra sugestdo ¢ a de torna-lo um sistema de gestdo empresarial e avaliar o feedback
que essas mudangas proporcionaram a organizagao.

E importante saber também que o reflexo da mudanca organizacional ao se determinar metas,
principalmente no que diz respeito ao comportamento dos funcionarios. Esse tema também pode ser
explorado em trabalhos futuros.

A tltima e ndo menos importante sugestdo ¢ a de analisar se a eficacia esperada pelas
empresas que implementaram o Balanced Scorecard foi atingida, e quais foram seus pontos de

dificuldade.
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