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RESUMO

Atualmente as exigéncias do mercado véao além da diferenciacdo de produtos, baseada nos ativos
tangiveis da empresa, integrando também o conhecimento acumulado, servi¢co ao cliente e ativos
intangiveis, entendidos como capital humano, organizacional e de informagdo. Muitas empresas
projetam seu planejamento estratégico para realizar uma anélise da situacdo e o impacto dos seus
resultados. Nesse contexto, o0 objetivo desta pesquisa é propor um sistema de indicadores de
desempenho em uma empresa prestadora de servicos de seguranga em maquinas e equipamentos,
visando mensurar de forma efetiva o seu desempenho organizacional global. Com base no Balanced
Scorecard e identificacdo da importancia de suas perspectivas e objetivos estratégicos, realizada
através do uso do Analytic Hierarchy Process, foi desenvolvida uma funcdo que quantificou o
desempenho global da empresa, relacionado os resultados dos indicadores de desempenho com seus
objetivos estratégicos.

Palavras-chaves: Balanced Scorecard; Analytic Hierarchy Process; Indicadores de Desempenho.
ABSTRACT

Market requirements go beyond product differentiation, based on the tangible assets of the company,
also integrating the accumulated knowledge, customer service and intangible assets, understood as
human capital, organizational and information. Many companies design their strategic planning to
conduct an analysis of the situation and the impact of their results. In this context, the objective of this
research is to propose a performance indicator system in a provider of Security Services Company,
aiming to measure effectively their overall organizational performance. Based on Balanced Scorecard
and identification of the importance of their prospects and strategic objectives, accomplished through


mailto:filipe.albano@pucrs.brf
mailto:eduardofeck@gmail.com

the use of the Analytic Hierarchy Process, was developed a function that quantified the overall
performance of the company, related to the results of performance indicators with its strategic
objectives.

Keywords: Balanced Scorecard; Analytic Hierarchy Process; Performance indicators.

1. Introducéo

Ha dois séculos, na era industrial influenciada por homens como Henry Ford, Fayol, Weber e
Taylor, as empresas geravam valor transformando matéria-prima em produtos acabados. A economia
baseava-se em ativos tangiveis (fabricas, equipamentos, estoques) gerindo e medindo estes ativos
atraves dos métodos financeiros classicos, como balancos ou livros de contabilidade. Hoje em dia, na
era da informacdo, as empresas observam os seus ativos intangiveis (marca, direitos de autor, recursos
humanos, conhecimento) tomarem cada vez mais valor em detrimento aos tangiveis (MACHADO,
2010).

Esta discussdo contempla a analise para verificar as perspectivas dos sistemas de medicao de
desempenho (tangiveis e intangiveis) durante a implementacdo de estratégias, pois necessita fornecer
aos executivos todas as informagdes necessarias para as tomadas de decisGes dentro do periodo de
tempo adequado. Se assim ocorrer, 0s executivos podem aproveitar as oportunidades, evitar perdas
empresariais e, consequentemente, maximizar a geracdo de valor ao seu acionista (NAKAMURA,
2005).

A complexidade das interacGes entre as variaveis que influenciam o desempenho de uma
empresa torna necessaria a elaboracéo de ferramentas gerenciais para viabilizar o processo de tomada
de decisdo. Apesar dos gestores contarem com experiéncia, intuicdo e bom senso para avaliar
resultados passados e alternativas futuras, analises metddicas e automatizadas podem evitar atitudes
precipitadas, estratégias contraditorias e perdas de valor (KIMURA, 2003).

Neste sentido, o Balanced Scorecard (BSC) torna-se um método importante, pois tem a
capacidade de demonstrar a misséo e a estratégia da organizagdo em um conjunto compreensivel de
medidas de desempenho, propiciando a formagdo de uma estrutura de mensuracéo estratégica e de um
sistema de gestdo eficiente. A funcdo do BSC esta em traduzir as diretrizes estratégicas descritas no
planejamento estratégico, de forma que todos da organizagdo possam entendé-las e a estratégia possa
ser implementada, monitorada e acompanhada no curto e longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Dentro deste contexto e tendo em vista vantagens e desvantagens das analises quantitativas e
qualitativas, mecanismos de avaliagdo de alternativas baseados em mudltiplos critérios podem ser
utilizados. Através de procedimentos matematicos, as técnicas multicriteriais auxiliam na identificacdo
da importancia relativa de cada caracteristica na deciséo final, extraindo-se informagdo dos atributos
gualitativos e mantendo-se, concomitantemente, uma estrutura quantitativa robusta. Embora as
técnicas de analise multicriterial sejam amplamente discutidas e utilizadas em problemas de
engenharia que envolvem definicdo de produtos ou escolhas de projetos, ainda sdo pouco aplicadas
pelos gestores de empresas. Na modelagem integrada do BSC com métodos multicriteriais, o Analytic
Hierarchy Process (AHP) pode ser aplicado para determinar a importancia relativa dos diversos
indicadores de desempenho (KIMURA, 2003).

Nesta discussdo, surge a necessidade de integracdo entre as estratégias empresariais com 0s
processos operacionais, na busca de alinhamento organizacional para a sustentagdo da empresa no
longo prazo (ALBANO, 2008). Para isso, entende-se como necessario um modelo de gestdo que se
proponha a explicar a interface e a interacdo entre as partes, ou seja, alinhando as acGes operacionais
aos objetivos estratégicos em uma gestdo orientada por um sistema de indicadores de desempenho
(MULLER, 2003).

Diante destes cendrios, 0 objetivo geral deste trabalho é com o auxilio dos métodos BSC e
AHP, desenvolver um sistema de indicadores de desempenho para uma empresa prestadora de
servicos de seguranca em maquinas e equipamentos. Inclui-se também, os seguintes objetivos
especificos: (i) definir o mapa estratégico com relacbes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, sob as quatro perspectivas do Balanced Scorecard: financeira, clientes, processos



internos, e do aprendizado e crescimento; e (ii) criar os indicadores e suas respectivas metas para cada
objetivo estratégico, afim de se obter o desempenho global da organizacdo no alcance de sua visdo,
relacionando os pesos dos indicadores com as respectivas metas atingidas. O presente trabalho
delimita-se a somente realizar pesquisas bibliograficas apenas para os métodos BSC e AHP, nédo
incluindo métodos como: Multi Attribute Utility Theory (MAUT), Analytic Network Process (ANP),
entre outros.

O trabalho possui sua estrutura distribuida em cinco se¢@es: introducdo, referencial teérico,
metodologia, aplicacdo préatica e consideracOes finais. Na introducdo contextualiza-se a problemética
abordada no estudo, a relevancia do projeto, 0s seus objetivos e a sua delimitacdo. No referencial
tedrico busca-se, através de uma revisdo na bibliografia existente, rever os conceitos do BSC e AHP,
fornecendo fundamentacdo teérica sobre o assunto abordado. Na metodologia é realizada a
classificacdo da pesquisa e o0 detalhamento das etapas da mesma. Na secdo de aplicacdo pratica,
apresenta-se 0 cenario atual onde a empresa esta inserida, 0 processo de implantacéo € detalhado e faz-
se uma analise critica sobre o caso apresentado. Por fim, a Ultima secdo apresenta as conclusdes
obtidas com a realizacdo do estudo.

2. Referencial tedrico

2.1. Balanced Scorecard (BSC)

Historicamente, o processo de avaliacdo do desempenho organizacional esteve atrelado
essencialmente & utilizacdo de relatérios financeiros, que expressavam os resultados de uma
organizagdo a partir de medidas como lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o patriménio. Tais
indicadores, no entanto, descrevem apenas situacdes passadas, sem explicar a geracdo de valor futuro.
No atual contexto empresarial, caracterizado pela busca por inovacGes e pelo investimento no
desenvolvimento de novas competéncias e tecnologias, ndo parece recomendavel mensurar o
desempenho organizacional apenas no curto prazo, utilizando somente medidas financeiras
(CARBONE et al., 2005).

Dentro deste contexto, Kaplan e Norton criaram o Balanced Scorecard, fruto de um estudo
intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future (Medindo Desempenho na
Organizagdo do Futuro), realizado ao longo de um ano e motivado pela crenga de que os indicadores
contabeis financeiros ndo eram suficientes para medir o desempenho organizacional e gerar valor
futuro (SILVA, 2003). David Norton, executivo principal do Instituto Nolan Norton, liderou o estudo,
tendo Robert Kaplan, professor de Harvard, como consultor académico. A partir de um scorecard
corporativo usado pela Analog Devices (fabricante de semicondutores sediada nos Estados Unidos,
gue além de indicadores financeiros elaborava também medidas de desempenho relacionadas a
satisfacdo de clientes, qualidade e melhoria de processos), somado a outras ideias, originou-se o
Balanced Scorecard (SILVA, 2003).

Uma das mais importantes caracteristicas do BSC é focar uma quantidade limitada de
métricas, que melhoram o foco, a geréncia e o agrupamento de métricas similares em grupos, também
chamados de perspectivas (BOND, 2002). Tal instrumento, preserva as medidas financeiras
tradicionais, mas focaliza outras trés perspectivas de desempenho: clientes, processos internos e
aprendizagem (BRANDAO, 2008). A Figura 1 ilustra 0 modelo do BSC. Cada perspectiva deve ter
seu préprio conjunto de indicadores, formulados para viabilizar o cumprimento da estratégia e da
visdo da organizacao.
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Figura 1 - Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1996)

Segundo Nisembaum (2000), o BSC traduz a missdo, a visao e a estratégia organizacionais em
objetivos, acdes e medidas, de curto, médio e longo prazos, organizados segundo quatro diferentes
perspectivas de desempenho:

a) Financeira: monitora se a estratégia da empresa esta contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. As metas financeiras se relacionam com rentabilidade,
crescimento e valor para os acionistas. Os objetivos e medidas financeiros desempenham um
papel duplo: definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta
principal para a definicdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard.
Segundo Kaplan e Norton (2001), nesta perspectiva, as empresas trabalnam com duas
estratégias basicas: crescimento da receita e produtividade. A primeira ira refletir nas outras
perspectivas, no sentido de gerar novas fontes de receita provenientes de novos mercados,
novos produtos, novos clientes ou na ampliacdo do relacionamento com os clientes existentes.
Ja a estratégia de produtividade ira refletir na busca da execucdo eficiente das atividades
operacionais em apoio aos clientes atuais, podendo incluir, também, a reducéo de custos;

b) Clientes: pressupde definicbes quanto ao mercado e segmentos nos quais a
organizacdo deseja competir. A organizacdo devera traduzir em medidas especificas os fatores
importantes para os clientes. A proposta é monitorar como a empresa entrega real valor ao
cliente. Normalmente sdo definidos indicadores da satisfagdo e de resultados relacionados aos
clientes: retengdo, captacdo e lucratividade;

C) Processos internos: os indicadores de perspectiva dos clientes e dos
acionistas devem ser apoiados por processos internos. Nesta perspectiva as organizacGes
identificam os processos criticos para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas
anteriores. Os processos devem criar as condi¢fes para que a organizacao ofereca propostas de
valor ao cliente, capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacéo e, a0 mesmo
tempo, criando valor aos acionistas;

d) Aprendizado e crescimento: empresas com condicdo de serem cada vez
melhores sdo empresas com capacidade de aprender. A capacitacdo da organizacdo se dara por



meio dos investimentos em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos, em sistemas e procedimentos e nos recursos humanos da empresa.

Kaplan e Norton (1996) definem quatro processos gerenciais para implementacdo do BSC, o
processo de tradugdo da visdo ajuda a construir um consenso em torno da visdo e da estratégia da
organizagdo. O processo de comunicacdo e ligacdo consiste em comunicar a estratégia no sentido
vertical e horizontal da estrutura, ligando os objetivos departamentais aos individuais. O processo de
planejamento do negdcio consiste em alocar os recursos e definir as prioridades de acordo com as
metas estratégicas. O processo de feedback e aprendizado visa dar a organizagdo a capacidade de
aprendizado estratégico, ou seja, fazer da gestao estratégica um processo continuo.

A elaboracdo do BSC compreende a eleicdo, a partir das definicGes de visdo, missdo e
estratégia da empresa, de uma relacdo de objetivos estratégicos, seus indicadores de monitoramento,
suas metas de superacdo e as iniciativas correspondentes para o seu alcance (BOND, 2008).

Segundo Pietro (2006), visto de maneira integrada, o Balanced Scorecard traduz o
conhecimento, habilidades e sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento),
para inovar e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que
entregardo valor especifico ao mercado (clientes), os quais, eventualmente, proporcionardo o aumento
do valor ao acionista (financeiro).

A partir dos objetivos financeiros, tem-se uma derivacdo de objetivos e medidas para as outras
perspectivas do scorecard que deverdo possuir relacionamentos para facilitar a execugdo de um ou
mais objetivos desta perspectiva. Assim toda medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relacbes de causa e efeito, entre os resultados financeiros e as outras perspectivas, e além disso,
representa um tema estratégico para a unidade de negécios (KAPLAN; NORTON, 1996). A Figura 2
apresenta a dindmica do método estabelecido, por meio de suas relacdes de causa e efeito ao longo de
suas perspectivas.
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Figura 2 - Estrutura légica de causa e efeito
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Desta forma, 0 método traz o aprendizado estratégico a organizacdo, uma vez que lhe oferece
uma estrutura logica capaz de fazer com que seus executivos percebam quais os fatores criticos de
sucesso na implementacédo da estratégia (SILVA, 2003).

Por fim, pode-se mencionar Pinto (2013) como um caso de sucesso na implantacdo do BSC,
pois segundo seu trabalho pode-se observar os beneficios do método e sua postura preventiva,
possibilitando a execugdo de uma correcdo de curso quando os indicadores apontam tendéncia para
uma curva em declinio, devida a sua facil interpretacdo e entendimento de seus desdobramentos por
todos os colaboradores da organizacdo, sdo alguns dos considerados pontos positivos do método
utilizado.



2.2. Analytic Hierarchy Process (AHP)

O AHP foi desenvolvido por Tomas L. Saaty no inicio da década de 70 e é o método de
multicritério mais amplamente utilizado e conhecido no apoio a tomada de decisdo na resolugdo de
conflitos negociados, em problemas com multiplos critérios. Este método baseia-se no método
newtoniano e cartesiano de pensar, que busca tratar a complexidade com a decomposi¢éo e divisdo do
problema em fatores, que podem ainda ser decompostos em novos fatores até ao nivel mais baixo,
claros e dimensionaveis, estabelecendo relagdes para depois sintetiza-los (MARINS, 2009).

Podendo ser empregado em diversas situacbes como avaliagdo de custos e beneficios,
alocacdo de recursos, medida de desempenho (benchmarking), pesquisa de mercado, determinacéo de
requisitos, decisdes estratégicas, negociacao e resolucdo de conflitos (JANSEN, 2004).

Sendo um método de analise multicriterial, baseia-se em um processo de ponderacdo aditiva,
no qual os diversos atributos relevantes sdo representados através de sua importancia relativa. Tem
sido extensivamente discutido por académicos e profissionais, principalmente em aplicacbes de
engenharia que envolvem decisdes financeiras associadas a atributos ndo-financeiros (SAATY, 1996).

Dessa forma, segundo Costa (2002), este método baseia-se em trés etapas de pensamento
analitico:

a) Construcdo de hierarquias: no AHP o problema é estruturado em niveis
hierarquicos, o que facilita a melhor compreensdo e avaliagdo dos mesmos. Para a aplicagdo
desta metodologia é necessario que tanto os critérios quanto as alternativas possam ser
estruturadas de forma hierarquica, sendo que no primeiro nivel da hierarquia corresponde ao
proposito geral do problema, o segundo aos critérios e o terceiro as alternativas. A ordenagao
possibilita ao decisor ter uma visualizagdo do sistema como um todo e seus componentes, bem
como interagdes destes componentes e 0s impactos que 0s mesmos exercem sobre o sistema.
Além disso, permite compreender de forma global, o problema e da relacdo de complexidade,
ajudando na avaliacdo da dimensdo e conteGdo dos critérios, através da comparagdo
homogénea dos elementos (BORNIA; WERNKE, 2001). A Figura 3 apresenta a estrutura
hierarquica basica do método AHP.
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Atributo Atributo Atributo Atributo { Atributo { Atributo

Figura 3 - Hierarquizacéo dos atributos
Fonte: Adaptado de Kimura (2003)

b) Definicdo de prioridades: fundamenta-se na habilidade do ser humano de
perceber o relacionamento entre objetos e situagdes observadas, comparando pares, a luz de um
determinado foco, critério ou julgamentos paritarios. Neste principio € necessario cumprir as
seguintes etapas:

- Julgamentos paritarios: julgar par a par os elementos de um nivel da hierarquia
a partir de cada elemento em conexdo em um nivel superior, compondo as matrizes de
julgamento A, com o uso das escalas apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Escala verbal para comparacfes pareadas de atributos



Julgamento verbal Equivalente numérico
‘Extremamente mais importante 9,00
Muito fortemente mais importante 7,00
Fortemente mais importante 5,00
Moderadamente mais importante 3,00
Igualmente importante 1,00

Fonte: Kimura (2003)

Por exemplo, quando se compara dois atributos, A; em relacéo a A;, se o julgamento for 9, a
administracdo considera que o atributo A; é extremamente mais importante que o atributo Aj. O
mecanismo de julgamento verbal, composto por percepcbes objetivas e subjetivas dos
administradores, é transformado em um equivalente numérico. Visivelmente, quando se compara o
atributo A; consigo mesmo, a importancia relativa é equivalente a 1. Se a importancia relativa de A;
em relacéo a A; é X;, o mecanismo do AHP estabelece que a comparagéo inversa do atributo Aj em
relacdo ao atributo A; implica uma importancia relativa igual a 1/X;. A inversdo no equivalente
numerico é consistente com o fato de que, se A; € em algum grau mais importante que A;, entdo A, €,
no mesmo grau, menos importante que A;. Dados n atributos, tem-se a seguinte matriz de comparac¢des
pareadas, onde X; pertencente a {1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9} corresponde ao equivalente numérico da
importancia relativa do atributo A; em relagéo ao atributo A;, conforme a Tabela 2 (KIMURA, 2003).

Tabela 2 - Matriz de comparagéo pareada entre n atributos

Atributo A A, A,
Al X11=1 X12 Xln
A2 X21=1/ X12 X22=1 X2n
An an:]-/ Xln Xn2=1/ X2n Xnn:1

Fonte: Adaptado de Kimura (2003)

- Normalizacdo das matrizes de julgamento: obtencdo de quadros normalizados
através da soma dos elementos de cada coluna das matrizes de julgamento e posterior divisao
de cada elemento destas matrizes pelo somatério dos valores da respectiva coluna;

- Calculo das prioridades médias locais (PML’s): as PML’s sdo as médias das
linhas dos quadros normalizados;

- Célculo das prioridades globais: nesta etapa deseja-se identificar um vetor de
prioridades global (PG), que armazene a prioridade associada a cada alternativa em relacdo ao
foco principal.

)] Consisténcia légica: o ser humano tem a habilidade de estabelecer relacdes
entre objetos ou ideias de forma que elas sejam coerentes, tal que estas se relacionem bem entre
si e suas relagdes apresentem consisténcia. Assim o método AHP se propde a calcular a razdo
de consisténcia dos julgamentos, denotada pela Equacéo 1.

IC
RC =1 )

Onde IR é o indice de consisténcia randdémico obtido para uma matriz reciproca de
ordem n, com elementos ndo-negativos e gerada randomicamente. Na Tabela 3 esta
demonstrado o indice de consisténcia aleatéria. O IC é dado conforme a Equagdo 2.
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Onde Amax € 0 maior autovalor da matriz de julgamentos. Segundo Saaty (2000) a
condicéo de consisténcia dos julgamentos ¢ RC <0,10.

Tabela 3 - Indice de Inconsisténcia Aleatéria

Dimensdo da matriz 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Inconsisténcia aleatéria média 0,00 0,000,558 090|1,121,24|1,32|1,41|1,45|1,49

Fonte: Adaptado de Costa (2006)

Desta forma, o AHP possibilita incorporar os diversos atributos na avaliacdo de alternativas e
monitorar a consisténcia da administracdo com relacdo aos julgamentos de importancia relativa
(KIMURA, 2003).

Por fim, pode-se citar Madaleno (2012) como um caso de sucesso na implantagcdo do AHP,
pois segundo seu trabalho pode-se observar os beneficios do método no apoio a decisdo, pois permitiu
avaliar um conjunto de aplicacdes, tendo em conta multiplos critérios, gerando um ranking das
mesmas em relacdo a sua importancia no modelo proposto. O AHP mostrou ter a capacidade de
integrar informagdo qualitativa e quantitativa além de ser facil de entender e de executar pelos
decisores. Os resultados gerados sdo estaveis, pois a analise de sensibilidade efetuada mostrou que,
introduzindo variagBes ndo significativas nos pesos dos critérios ndo provoca alteraces no ranking
das aplicacgdes. Estes resultados indicam que a escolha do método AHP mostrou ser apropriada.

3. Procedimentos metodolégicos

3.1. Método de pesquisa

O presente trabalho é considerado, sob o ponto de vista da sua natureza, como uma pesquisa
aplicada, pois resulta em conhecimentos considerados UGteis para problemas especificos
(BOAVENTURA, 2007). Em relacéo a sua abordagem, séo utilizados recursos caracteristicos de uma
pesquisa quali-quantitativa, uma vez que traduzem as informacGes em numeros para serem
classificadas e analisadas por meio de discussdes e interpretagdes (LAKATOS; MARCONI, 2001).
Quanto aos seus objetivos, Gil (1999) classifica as pesquisas em trés grandes grupos: exploratdrias,
descritivas e explicativas. Seguindo esta classificacdo, a pesquisa apresentada neste trabalho é
considerada exploratéria, pois tem como objetivo principal explorar o problema em estudo utilizando a
pesquisa bibliografica como fonte de dados. Segundo o mesmo autor, este trabalho é classificado
como estudo de caso, pois permite uma analise profunda e detalhada dos objetos de estudo, buscando
criar diferentes cenérios para defini¢do das atividades propostas.

3.2. Método de trabalho

Quanto ao método de trabalho, esta pesquisa esta dividida em cinco etapas, conforme pode ser
observado na Figura 4.

Validacéo dos Estruturacédo das Consolidacédo dos S ;
objetivos relagdes de causa indicadores de Qg{gcggfgg 'gg'(f;%% gggggl
estratégicos e efeito desempenho p

 —

Figura 4 - Método de trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor



Na primeira etapa é realizada a reformulacéo e validagdo dos objetivos estratégicos existentes
na organizacao, identificando suas ligacGes com a missdo e visdo da empresa. A fim de buscar a
realizacdo da missao e o atendimento da visao do futuro da empresa.

A segunda etapa consiste na alocacdo dos objetivos estratégicos condizentes com cada uma
das quatro perspectivas do método BSC: financeira, clientes, processos internos e do aprendizado e
crescimento. Uma vez definidas as perspectivas do BSC, deve ser estabelecida uma rela¢do causal
entre elas e 0 mapa estratégico. O mapa reflete a I6gica de como a organizacdo serd mobilizada e o seu
alinhamento com a visdo de longo prazo.

Na terceira etapa é realizada a consolidacdo dos indicadores de desempenho, a fim de que
sirvam de instrumento de medi¢do dos objetivos estratégicos da empresa. Cada indicador deve ter
definido sua periodicidade de medicdo, caracteristica de qualidade (maior-é-melhor, menor-é-melhor)
e meta. Vale ressaltar que indiferente da forma de coleta de dados (percentual, nimero absoluto,
tempo, etc.) a forma de desempenho deve ser apresentada igualmente em valor percentual.

A quarta etapa consiste na analise multicriterial, realizada utilizando o método AHP. Para
tanto, criou-se uma matriz para determinacdo das preferéncias através das comparaces paritérias entre
0s critérios, seguindo uma escala de comparagfes dividas em duas etapas: i) nas quatro perspectivas
do método BSC; ii) nos indicadores de desempenho de cada perspectiva. Em seguida verificou-se a
consisténcia das comparagdes através da razdo da consisténcia (RC).

A quinta e Gltima etapa tem o objetivo de sintetizar o resultado da empresa em relacdo aos
seus objetivos e metas, criando um indicador global de desempenho. O indicador foi calculado a partir
do somatdrio da multiplicacdo do peso de cada indicador e do seu respectivo desempenho em relacdo a
meta atribuida para o mesmo. O indicador por perspectiva auxilia na explicacdo do valor obtido no
desempenho global, principalmente em casos que a meta nao é atingida, além de deixar claro em que
pontos a empresa esta bem e no que ela precisa melhorar.

As etapas foram conduzidas em conjunto com a equipe interna da empresa, composta pelo
diretor e o gerente de projetos, através de reunides semanais e durante o periodo de um més. Os dados
analisados sdo referentes ao primeiro semestre do ano de 2015.

4. Aplicacgéo prética

Este estudo foi desenvolvido em uma empresa nacional onde hd mais de uma década
desenvolve solugbes de seguranca para industrias brasileiras. Nos Gltimos anos, os projetos tém se
destacado devido as exigéncias legais impostas pela NR12 e as demais normativas pertinentes. O
processo de trabalho colaborativo orientado para o resultado, ajuda a proteger os trabalhadores,
aumentar a produtividade e garantir a disponibilidade dos seus equipamentos, melhorando a
lucratividade do seu negécio.

4.1. Etapa | - Validacéo dos objetivos estratégicos

Um plano estratégico oferece uma visao de futuro, indicando a diregdo desejada. Este processo
contém os seguintes parametros: definicdo do negdcio, missdo, valores e visdo; analise ambiental
(interna e externa) e definicdo de estratégias e objetivos estratégicos.

Juntamente com a equipe interna da empresa foi reformulada e validada a misséo e viséo da
empresa conforme a Figura 5.

"Ser reconhecida como a principal empresa do
cenario nacional na prestagdo de servicos de
seguranca em maquinas e equipamentos até

2022."

"Gerenciar e prestar servi¢os visando a redugdo
dos riscos do trabalho causados por, maquinas,
equipamentos e processos produtivos.”

Visado Missao

Figura 5 — Misséo e visdo
Fonte: Elaborado pelo autor



Definida a missdo e visdo da empresa, passa-se ao segundo passo desta etapa, onde foram
avaliados e definidas as estratégias organizacionais e 0s objetivos estratégicos concomitantes com a
visdo da empresa, conforme ilustrado na Figura 6.

Buscar saude financeira da Ampliacao da carteira de Controlar e eliminar perdas Investir em treinamentos,
empresa clientes e desvios de processo Cursos e crescimento interno
Aumentar faturamento Fidelizar clientes | Aumentar a gualidade == Desenvolver liderangas
dos processos ¢
Padronizar os processos Disseminar do
Reduzir custos Captar novos clientes = administrativos e de =1 conhecimento interno
Servicos i na empresa

-

Aumentar o nivel
= técnico do quadro
funcional

Elevar o grau
— 7 -
técnologico da empresa

\

Figura 6 - Estratégias e objetivos estratégicos da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2. Etapa Il - Estruturacdo das relagdes de causa e efeito
Nesta etapa do trabalho foi criado o mapa estratégico tendo como base o método BSC, onde 0s

objetivos estratégicos foram dispostos em uma das quatro perspectivas e criou-se um diagrama de
relagOes de causa e efeito conforme a Figura 7.

MAPA ESTRATEGICO
VISAO: "Ser reconhecida como a principal empresa do cendrio nacional na prestagio de
servigos deseguranga em maquinas e equipamentos até 2022."
o
o
! Aumentar o -
% faturamento Reduzir os
< custos
Z n
o
%)
i
E —
= Flcljellzar
pur clientes
o
- Aumentar a ,/
(@] Padronizar os . .t
= qualidadedos F[* Elevar o grau
= processos L
w . . processos tecnolégico
= administrativos
= . da empresa
= e de servicos
o . L~
o w
f\il Aumentar o
o nivel técnico do Disseminar do
2 .
'E.':" quadro funcional conheci mento
% liderancas interno na empresa

Figura 7 - Diagrama de causa e efeito dos objetivos estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor



4.3. Etapa Il - Consolidacéo dos indicadores de desempenho

Nesta etapa foi realizada a consolidac¢do dos indicadores de desempenho, a fim de que sirvam
de medic&o para os objetivos estratégicos da empresa. Cada indicador teve definido sua periodicidade
de medicdo, caracteristica de qualidade (maior-e-melhor, menor-é-melhor), desempenho, medida
(média no periodo) e meta, conforme a Tabela 4.

O desempenho das caracteristicas do tipo maior-é-melhor € dado conforme a Equagéo 3:

Medida

Meta (3)

O desempenho das caracteristicas do tipo menor-é-melhor é dado conforme a Equacéo 4:

Desempenho =

Meta
Medida (4)

Desempenho =

Nas caracteristicas de qualidade do tipo maior-é-melhor, o desempenho pode apresentar
valores acima do 100%, mas para o tipo menor-é-melhor o desempenho maximo considerado sera

100%, visto que em casos gue a medida seja zero, iriamos possuir um erro para realizar o calculo do
desempenho.

O modelo proposto esta balizado por um sistema de sinaleira, conforme a Figura 8, a fim de
facilitar a visualizacdo do desempenho da organizacdo.

Desemp. > = 100% da meta
O 100%< Desemp. > =75% da meta

Desemp. < 75% da meta

Figura 8 — Sinaleiro de controle de desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor



Tabela 4 - Indicadores de desempenho

Perspectiva Objet,IV.O Indicador Periodicidade |Caracteristica| Medida Meta Desempenho
Estratégico
Aumentar - - Maior-é- R$ R$ 97.8%
faturamento Receitas totais Mensal melhor 195.557,08 | 200.000,00 © o
' ' Custos fixos / Mensal Menor-é- 31,7% 30% | 94.6%
Financeiro faturamento melhor
Reduzir custos | Hora-homem de M i
retrabalho / hora- Mensal enor-€- 9,5% 10% |5 100%
melhor
homem total
Satlsf_agao dos Mensal Maior-é- 89.9% 95% 24,7%
clientes melhor ©
0 B _@-
Fidelizar clientes N° de reglamagoes Mensal Menor-é 6,1 5 o 82,2%
de clientes melhor
. % de clientes Maior-¢- 0 0 102.4%
Clientes ativos Mensal melhor 71,7% 70% o 470
N° de novos Maior-é-
- 73,3%
Captar novos clientes Mensal melhor 3.7 5 g °
clientes Capital investido Maior-¢- R$
: 60,6%
em marketing Mensal melhor R$ 6.056,00 10.000,00 (@ °
N° de NCs geradas | Trimestral Menor-¢- 4,33 5 > 86,6%
Aumentar a melhor
qualidade dos N° de RCs Maior-¢
processos | resolvidas/N°de |  Mensal alor-e- 89,5% 95% 94,2%
melhor O
RCs geradas
. N° de areas Maior-é-
Padronizar 0s | aqequadasa ISO | Trimestral 2,6 2 130,0%
Processos processos 9001:2008 melhor @)
Internos  |administrativos e —
de servigos Processos Trimestral | Malor-e- 475 4 118,8%
procedimentados melhor @)
o] 1 _A-
N° de processos Semestral Maior-é 35 5 o 70,0%
Elevar o grau automatizados melhor
tecnoldgico da |  Percentual de Maziior-6-
empresa colaboradores com Mensal 99% 90% 109,6%
melhor @)
smartphone
Cun_]bucas Mensal Maior-é- 3.7 4 - 91,7%
Desenvolver realizados melhor
liderancgas i ior-é-
G Horas coaching Mensal Maior-é 20 20 o 100,0%
externo / gestor melhor
. . Horas de palestras / Maior-é- 100.0%
Aprendizado Disseminar o colaborador Mensal melhor 16 16 © i
e conhecimento NO de licdes
) interna na ; Maior-é- )
Crescimento empresa aprendidas Mensal melhor 4,9 5 - 98.0%
cadastradas
Horas de . Maior-é-
Aumentar 0 nivel treinamento Trimestral melhor 29,1 40 e 72,7%
técnico do 5 —
quadro funcional| N° de pessoas Trimestral Maior-é- 74 10 74,2%
treinadas melhor ' @

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4, Etapa IV - Aplicacdo do método AHP

Nesta etapa foi realizada as analises multicriteriais através do método AHP, na primeira etapa
séo realizadas as comparacOes entre as quatro perspectivas do BSC, conforme a Tabela 5, e verificada
a RC conforme apresenta a Tabela 6.



Tabela 5 — Pesos das perspectivas do BSC

M1 Financeira Clientes Processos Internos Apren(_iizado €
Crescimento
“Financeira 1,00 3,00 5,00 7,00
Clientes 0,33 1,00 3,00 5,00
Proc. Internos 0,20 0,33 1,00 3,00
Aprendi. Cresci. 0,14 0,20 0,33 1,00
Total 1,68 4,53 9,33 16,00
M1 Financeira Clientes Proc. Internos Apren(_:iizado €
Crescimento
Financeira 0,60 0,66 0,54 0,44
Clientes 0,20 0,22 0,32 0,31
Proc. Internos 0,12 0,07 0,11 0,19
Aprend. Crescim. 0,09 0,04 0,04 0,06

Fonte: Elaborado pelo Autor

Tabela 6 — Razado de Consisténcia AHP

Vetor nota Matriz Multi Verificagdo Consisténcia
0,56 2,36 4,22 n= 4
0,26 1,10 4,17 Autovalor Max. = 4,12
0,12 0,49 4,04 IC= 0,04
0,06 0,23 4,04 RC= 4,4%

Fonte: Elaborado pelo autor

Na segunda etapa, este mesmo processo € aplicado para todos os indicadores consolidados,
realizando as comparagdes entre os indicadores de cada perspectiva.

Realizado a aplicagdo do método AHP, pode-se completar a tabela de indicadores, indicando o
peso das perspectivas, dos objetivos e dos indicadores conforme a Tabela 7.



Tabela 7 — Pesos dos indicadores de desempenho

Perspectiva | Peso Global Egtf’)iggviio Peso Peso Global Indicador Peso Peso Global
f;?l‘jrr:;”;rﬂo 45,8% 255% | Receitas totais |  45,8% 25,5%
30.3% Custos fixos / 41,6% 232%
Financeiro 55,8 % faturamento
Reduzir custos|  54,2% Hora;—hgn;ﬁm/de
retrabaino 12,6% 7,0%
hora-homem
total
2369 | Satisfacaodos | ) g 6,0%
clientes
0
Fidelizar 0 | N d? d o o
clientes 89,5% reclamagoes de 10,8% 2,8%
clientes
. 0 . :
Clientes 26,3 % % d:tiri::;ntes 55.9% 14.7%
N° de novos
2,8% . 6,8% 1,8%
Captar novos 10.5% ’ clientes ’ ’
clientes ' ital i i
Capital |nve§t|do 3,7% 1,0%
em marketing
0
2.3% N° de NCs 3,9% 0,5%
Aumentar a geradas
qualidade dos 18,6% N° de RCs
processos resolvidas / N° 14,7% 1,8%
de RCs geradas
. N° de areas
Padronizar os 57% |adequadasalSO|  40,1% 4,9%
Processos 12.2 % processos 46,5% 9001:2008
Internos administrativos
e de servigos Pro_cessos 6,4% 0,8%
procedimentados
N° de processos
0, 0, 0,
Elevar o grau 4,3% automatizados 24,4% 3,0%
tecnoldgico da 34,9% Percentual de
empresa colaboradores 10,5% 1,3%
com smartphone
Cumbucas
1,3% - 3,5% 0,2%
Desenvolver 23 1% 0 realizados 0 0
liderancas ' i
¢ Horas coaching 19.6% 1.1%
externo / gestor
Horas de
Disseminar o 2,9% palestras / 13,5% 0,8%
Aprendizado e 5.7 0 conhecimento 50 8% colaborador
Crescimento 07 interna na o7 Ne° de licoes
empresa aprendidas 37,3% 2,1%
cadastradas
Aumentar o 1,5% Horas de 20,9% 1,2%
nivel técnico 26.1% ' treinamento ' !
do quadro ' N° de pessoas
funcional treinadas 5.3% 0.3%

Fonte: Elaborado pelo autor
4.5. Etapa V - Indicador global de desempenho

Com o objetivo de sintetizar o resultado da empresa em relacdo aos seus objetivos e metas foi
criado um indicador global de desempenho. O indicador foi calculado a partir do somatério da



multiplicacdo do peso de cada indicador e do seu respectivo desempenho em relacdo a meta atribuida
para 0 mesmo, conforme a Equacéo 5.

Desempenho Global = ),(Peso global x Desempenho) (5)

O resultado para o periodo analisado estd apresentado na Figura 10, juntamente com
indicadores que sintetizam o desempenho por perspectiva. O indicador por perspectiva auxilia na
explicacdo do valor obtido no desempenho global, principalmente em casos que a meta ndo € atingida,
além de deixar claro em que pontos a empresa esta bem e no que ela precisa melhorar. Pode-se afirmar
que 97,1% das metas estdo sendo atingidas. Para o atingimento completo, uma analise em individual,
por objetivo e indicador tem que ser realizada para que uma melhoria possa ser feita de maneira mais
pontual e efetiva.

- FINAMNCEIRA CLIENTES
DESEMPENHO g o
GLOBAL e ‘E % 95,?% 94‘9%
a
100% né' & INTERNOS  APRENDIZADO
97,1% 4 2
125% g v . L 91’9%

Figura 10 - Dashboard de acompanhamento
Fonte: Elaborado pelo autor

5. Conclusbes

Este trabalho realizou o desenvolvimento de um sistema de indicadores, com o auxilio do
BSC, onde pode-se analisar o quao importante foi para a empresa o uso deste método, no que tange o
alinhamento das praticas com os colaboradores e ao atingimento de seus objetivos.

Através do encadeamento que é realizado desde a missdo, visdo, estratégias e objetivos,
conseguiu-se identificar a causa e efeito e 0 que uma mudanga em um ponto, pode gerar de
consequéncia nos demais. E, também, a aplicacdo do método, facilitou na atribuicéo e identificacdo de
indicadores de desempenho para os objetivos, identificando o quanto esta sendo atendido e a tendéncia
gue esta ocorrendo.

A empresa obteve com a analise do BSC importantes informacbes em relacdo as suas
estratégias, onde através do desempenho global percebeu que estdo no caminho certo com a escolha
dos seus objetivos. Com isso, considera-se que o objetivo de desenvolvimento do sistema de
indicadores, incluindo a defini¢do do mapa estratégico e a criagdo do indicador global de desempenho,
foram atingidos e a aplicacdo dos métodos BSC e AHP foi eficaz.

Por meio da integracdo entre as perspectivas financeira, de clientes, de processos internos, e
do aprendizado e crescimento proporcionada pelo BSC, os gestores conseguiram ampliar e
compreender de forma mais clara as relagdes existentes entre 0s diversos processos organizacionais,
além de mensurar e controlar seus fatores criticos a partir de indicadores de desempenho, que auxiliou
nas tomadas de deciséo.

Recomenda-se para trabalhos futuros a aplicacdo deste estudo, em outras empresas, que nao
sejam de servigos, visando verificar a aderéncia do modelo proposto em empresas com caracteristicas
industriais. Além disso, sugere-se a aplicacdo de outros métodos de analise multicriterial integradas
com o BSC. Neste caso, recomenda-se testar o Multi Attribute Utility Theory (MAUT), Analytic
Network Process (ANP), entre outros, visando avaliar o impacto no modelo proposto. A quantificagcdo
entre as relacOes de causa e efeito, assim estabelecendo o caminho mais curto, mais rapido e efetivo
para estabelecer planos de melhorias aos indicadores criticos que poderiam ser construidos em um
segundo momento.
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