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RESUMO

Este artigo tem como objetivo geral aperfeicoar o0 processo de acompanhamento do
desempenho e controle de uma organizacdo voltada ao agronegdcio, por meio de um modelo
de indicadores alinhado aos objetivos estratégicos organizacionais. Quanto a metodologia,
trata-se de uma pesquisa-acdo, cujos dados foram obtidos por fontes primarias, obtidas por
entrevistas e observacdo direta do autor, e secundaria, obtida por meio do plangamento
estratégico, manua e procedimentos da qualidade da unidade em estudo. A andlise de dados
permitiu verificar, através de alguns testes de correlagdo ndo paramétrica e regressdo linear,
gue ha grandes indicios de que o indice de rotatividade influencia o volume de esmagamento
apresentando uma correlacdo negativa, ou sgja, se aumentar a rotatividade, reduz-se o volume
meédio de esmagamento. Quanto aos indicadores financeiros observou-se que de 2005 a 2007
amedida que os custos industriais foram reduzidos, o EBIT e EBITDA aumentaram. Conclui-
se com a pesqguisa realizada que o Balanced Scorecard (BSC) pode dar complementaridade e
sinergia a nova SO 9001:2000, pois busca vinculos no seu mecanismo de medi¢do e no foco
da estratégia, compondo um todo harmaonico.
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ABSTRACT

This article aims to improve the overall process of monitoring the performance and control of
an organization dedicated to agribusiness, through a model of indicators aligned to
organizational strategic objectives. Regarding methodology, it is an action research, whose
data were obtained from primary sources, obtained from interviews and direct observation of
the author, and secondary, obtained through the strategic planning, quality manua and
procedures of the unit under study. The analysis of data showed, through some non-
parametric tests of correlation and regression, there is great evidence that the rate of rotation
affects the amount of crushing showing a negative correlation, ie to increase turnover, reduce
it the average volume of crushing. As for financial indicators showed that from 2005 to 2007
as the industrial costs were reduced, the EBIT and EBITDA increased. It is concluded that
research conducted with the Balanced Scorecard (BSC) can complement and provide synergy



to the new 1SO 9001:2000, as links in your search engine and the focus of measurement
strategy, forming a harmonious whole.
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1. INTRODUCAO

O grande destaque do agronegdcios na economialocal e global tem mostrado que as empresas
precisam pensar cada vez mais sistemicamente, devido ao cenario de grande competitividade
em que estdo inseridas. Se na década de 90, por exemplo, as empresas ja buscaram adotar a
qualidade como padrdo de desempenho, critério que ainda € muito usado para avaliar a gestéo
dos processos organizacionais, hoje a busca da vantagem competitiva sustentavel tem mais
relacdo com a gestdo das estratégias baseadas no conhecimento (que exploram os ativos
intangiveis da organizacdo, tais como aprendizagem, clientes, motivacdo) do que
investimentos em ativos tangiveis como recursos fisico e capital. Mesmo organizagdes que
possuem apenas o referencial da qualidade como estratégia, encontram dificuldades para
sustentar seu desempenho.

Observa-se que novos conceitos e tendéncias vao fazendo parte do cotidiano de trabal hadores,
gerentes e executivos das organizages, impostos pela necessidade de adaptacdo ou reagdo as
varias mudancas que ocorrem rapidamente em todos os ambientes (local, nacional e
internacional). Neste ambiente dinamico, um dos desafios que se apresenta € a conversao da
estratégia em um processo continuo, a ser executado ndo apenas pela ata administragcéo, mas
por todos na organizagao.

Cada vez mais se torna necessaria uma nova abordagem para 0 processo estratégico, capaz de
integrar pensamento e agdo, estimulando o aprendizado e o desenvolvimento de estratégias
emergentes e adaptativas. O Balanced Scorecard (BSC) vem ao encontro dessas necessidades,
tendo-se em vista ser uma ferramenta de gestao que busca alinhar 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Este artigo tem por objetivo geral sugerir um modelo de indicadores alinhados
aos objetivos estratégicos da unidade de negécios, de 6leos vegetais, de uma agroindistria
goiana, a partir dos objetivos da qualidade baseados no sistema da qualidade proposto pela
NBR 1SO 9001:2000.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste item sera abordada uma visdo geral de sistema de gestdo da qualidade com foco na
NBR 1SO 9001:2000, seguido da abordagem da ferramenta de gestdo denominada Balanced
Scorecard (BSC).

2.1 Sistemas de qualidade

A quaidade transformou-se em um referencial necess&rio nas rotinas e estratégias
empresariais em todo o tipo de negocio, como meio para a implementacdo da melhoria
continua, entendidos como caminho para 0 sucesso das organizages. Ela ndo est4 apenas
relacionada com a qualidade intrinseca do produto, ou sua conformidade com as
especificacles, esta também relacionada com o ambiente de trabalho e com as relagcbes
interpessoais dentro e fora da empresa, entre outros fatores. Um modo alternativo de entender
0 assunto é pensa-lo de forma sistémica (MEDEIROS, OLIVEIRA e SOUSA, 1999).

Para Pedroso (1999), o sistema pode ser compreendido como aformalizagdo das atividades de
gestéo da qualidade que englobam desde a identificagcéo das necessidades e expectativas dos
clientes, passando por projeto do produto, projeto do processo, fabricacdo, fluxo de materiais,
até entrega e servigos pos-venda. A 1SO 9000 — norma internacional que visa a padronizagdo
de processos - caminha nessa dire¢&o, porém precisa ser visto como um sistema da qualidade
que abrange toda a organizacdo e ndo somente como um conjunto de procedimentos
(VELURY, 1996).

Na NBR 1SO 9000 versao 2000, as principais alteracOes ocorridas tém foco na abordagem
sistémica e de processos. Esta visdo € vantajosa porque permite a organizagéo controlar de
maneira continua a ligagdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos,
bem como sua combinacéo e interacdo (SANTOS, 2003).



A norma ainda destaca que quando esta abordagem é utilizada em um sistema de gestéo da
qualidade, deve-se identificar a importancia e os meios para o atendimento dos seguintes
requisitos bésicos para um processo: (1) entendimento e atendimento de requisitos do cliente;
(2) necessidade de considerar 0s processos em termos de valor agregado; (3) obtencdo de
resultados de desempenho e eficacia de processos e (4) melhoria continua de processos
baseada em medi¢bes objetivas. Quanto a este Ultimo, ainda acrescenta-se que qualquer
processo de melhoria devera estar ligado a estratégia escolhida. E necessério estabelecer um
processo de plangjamento na empresa e utilizar a qualidade como uma das armas da empresa
para atingir os objetivos estratégicos plangjados (FUSCO,1995; LEITE e PRANCIC, 2003).
Com essa abordagem a norma, o desenvolvimento do processo devera ocorrer sem obstacul os
e com o6tima relagdo custo-beneficio (SKRABEC et al, 1997), tornando-se uma poderosa
arma para obter vantagem competitiva (CURKOVIC e PAGELL, 1999). Porém, se a questdo
dos anos 90 era a qualidade, hoje uma das grandes questBes € como converter a estratégia em
um processo continuo, a ser executado ndo apenas pela alta administracéo, mas por todos na
organizacao; essa € uma das propostas do Balanced Scorecard (FERNANDES, 2003).

2.2 Balanced Scorecard

A crescente transformacao de produtos e servicos faz desvanecer rapidamente os diferenciais
competitivos, forcando as organizaghes a continuamente criarem mecanismos para se
diferenciar e incrementar seus niveis de competitividade. Inicialmente, Richardson (2004)
ressalta que o BSC é parte de um processo maior que comega com a estratégia. Estainsinua o
movimento de uma organizacdo partindo de sua posicdo presente para uma posicao futura
desgjavel (KAPLAN e NORTON, 2000). Abraham (2006) salienta que a estratégia precisa
estar alinhada, ou sga, ligar as metas do negdécio que quantificam o progresso da
implementagdo da estratégia para a visdo, com as metas de cada chave contribuinte, incluindo
grupos, divisdes, unidades empresariais e departamentos. O autor ainda menciona que,
quando devidamente implantado, o alinhamento estratégico possui quatro grandes vantagens:
permite um eficiente uso de recursos normalmente escassos, resulta em aumento de
velocidade na execucdo das atividades, promove esfor¢os das equipes para metas comuns, e
da as pessoas um senso mais agudo de contribuicdo para os resultados dos grupos e da
organizagdo como um todo.

Kaplan e Norton (1992) mencionam que, entre os aspectos que o BSC pode ser utilizado,
estdo: clarear a estratégia e conseguir consenso em relacdo a ela, comunicar a estratégia atoda
a organizacdo, vincular os objetivos estratégicos com os objetivos de curto, médio e longo
prazos e 0s orcamentos anuais, identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar
revisoes estratégicas periddicas e sistemaéticas, educar a organizacdo, direcionar o processo de
alocacdo de recursos e capital e, obter feedback para a estratégia, objetivando melhoré-la.
Para Kaplan e Norton (2000), a chave para executar as estratégias € ter pessoas ha
organizacéo que entendam o desdobramento dos processos pelos quais serdo convertidos
ativos intangivels em resultados tangiveis. Mapas de estratégia podem ajudar nesta tarefa
dificil, porém, para muitos executivos, a utilizagdo deste instrumento € muito recente. Ao
tentar implementar as estratégias empresariais, freqlientemente os empregados recebem
apenas informagdo pouco detalhada, restringindo-se a descric¢bes limitadas de o que devem
fazer e por gque as respectivas tarefas sdo importantes, o que dificulta, e muitas vezes
impossibilita que executem o plano, umavez que ndo o entendem completamente.

Para os autores citados, organizacfes precisam de ferramentas para comunicar a estratégia, 0s
Processos e 0s sistemas que 0s gudardo. Mapas de estratégia provéem tal ferramenta; eles déo
aos empregados uma linha clara de visdo de como os trabalhos sdo unidos aos objetivos
globais da organizagcdo, permitindo que trabalhem dentro de uma coordenacdo. Os mapas
provéem uma representacdo visual dos objetivos criticos de uma organizacao e as relactes



cruciais entre eles, que dirigem o desempenho organizacional. Mapas de estratégia também
podem descrever objetivos para: crescimento de renda; mercado dos clientes mirado em qual
crescimento lucrativo acontecerg; avaliacdo das proposi¢cdes que conduzirdo a clientes com as
margens mais altas, papel fundamental de inovacdo e exceléncia em produtos, servicos e
processos; 0s investimentos que requerem as pessoas e sistemas que podem gerar e sustentar o
crescimento projetado.

Kaplan e Norton (2004) ainda comentam que o melhor modo para construir mapas
estratégicos esta abaixo do topo, comegando com o destino e desenhando as rotas que
conduzirdo até |4 E imprescindivel que os executivos incorporados revisem inicialmente a
declaracdo de missdo: por que a organizacdo e em que ela acredita. Com informacao,
gerentes podem desenvolver uma visdo estratégica, ou 0 que a organizagdo quer se tornar,
possibilitando criar um quadro claro da meta global, como por exemplo, se tornar o lider de
lucro em uma industria. Uma estratégia tem que definir a légica de como chegar aquele
destino. Estratégia insinua 0 movimento de uma organizacdo, partindo de sua posicao
presente para uma posicao futura desgjavel, porém incerta, pois a organizagdo nunca foi para
tal lugar futuro, e o caminho paraisto consiste em uma série de hipéteses unidas. Um mapa de
estratégia especifica estas relaces de causa-efeito que o fazem explicito e testavel. A chave,
entdo, paraimplementar estratégia € alinhar todas as unidades organizacionais e recursos com
estas hipoteses, testar as hipo6teses continuamente, e usar esses resultados para gjustes como
exigido.

Por fim, paratraduzir avisdo e a estratégia das empresas, Kaplan e Norton (2000) mencionam
gue os indicadores sdo divididos em quatro perspectivas:

- Perspectivafinanceira: busca responder como a organizacdo € vista pel os acionistas,

- Perspectiva de clientes. busca responder como a organizacao € vista pelos clientes;

- Perspectiva de processos internos. busca responder em que a organizacdo deve ser melhor, e

- Perspectiva de aprendizado e crescimento: busca responder em que a organizacdo pode
continuar melhorando e criando valor.

3. METODOLOGIA

A pesguisa trata-se de uma pesquisa-acdo, inserida na dimensdo das agroindustrias,
especificamente, de 6leos vegetais. O estudo permitiu uma investigacéo holistica para reter as
caracteristicas significativas dos eventos organizacionais, possibilitando a realizacdo de
levantamento situacional, diagndstico e a proposta de um modelo de indicadores.

Os dados foram coletados em fontes primérias e secundérias, entre 0s meses de novembro de
2006 e agosto de 2007, através de entrevistas com o gerente de plangjamento da unidade,
funcionérios em nivel de supervisdo e geréncia, consultas a documentos internos da empresa,
entre eles, aqueles que definem a politica, objetivos da qualidade e planejamento estratégico,
além da observacéo ndo participante.

4. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

O grupo pesquisado, ao longo de 79 anos na regido de Ituverava, estado de S&o Paulo,
atravessou trés geracOes dedicando-se a agricultura, com o cultivo de soja, algoddo, milho,
expandindo suas areas de atuagao para os estados de Goias, Mato Grosso e Bahia, e tornando-
se um dos maiores produtores de algodao do pais.

A organizacdo esta integrada no desenvolvimento e crescimento da agricultura no Brasil,
fazendo parte de um processo de constante crescimento mediante investimentos em maguinas
e eguipamentos agricolas, inovacao tecnol 6gica, utilizando modernos processos de operacdo e
utilizacdo dos recursos desde o plantio, colheita, beneficiamento, producdo, armazenagem,
comercializagdo e logistica, buscando garantir e agregar aos seus clientes 0 comprometimento



com a qualidade, pontualidade, seguranca e competitividade. O Grupo esta dividido nas
seguintes unidades de negécio: Agricola, Téxtil, Oleo e Servicos.

A pesquisa esta focada na unidade Oleo, inaugurada em 1987 em Itumbiara, no estado de
Goias. A industria de 6leos vegetais do grupo tem capacidade de processamento de 130 mil
toneladas de caroco de algodédo por ano. A locaizacdo geografica privilegiada Ihe confere
competitividade na originagdo de sua matéria-prima, o caro¢o de algodado, e a colocacdo de
seus produtos industrializados no mercado, juntamente com a producgdo prépria de boa parte
de sua necessidade de matéria prima.

A unidade possui 200 funcionérios, um faturamento aproximado de R$ 60 milh&es por ano,
representando em torno de 25% do faturamento total do grupo. A Fébrica de Oleos é uma das
maiores no mercado brasileiro, produzindo 6leo semi-refinado de algodéo, farelo, linter, borra
de 6leo de algodao e casca de carogo de algoddo, que sdo comercializados no mercado interno
e externo. Os trés principais produtos — 6leo vegeta (voltado para industrias de gorduras
vegetais, biodiesel, entre outros), linter (utilizado em mercados de celulose, quimico, entre
outros) e farelo (ingrediente para ragdo animal) — contemplam uma participagdo no mercado
nacional de, respectivamente, 40%, 30% e 30%.

5. APRESENTAQAO E ANALISE DOS DADOS
Esta pesguisa contempla a analise do contexto situacional e diagndstico da organizacdo em
estudo, resultando na proposta de um model o de indicadores, apresentados a seguir.

5.1 Contexto situacional na organizagao

No que concerne a gestdo da qualidade, a unidade de Itumbiara teve sua primeira certificacéo
em fevereiro de 2000 (1SO 9001:1994). Em agosto de 2002, conquistou a Certificagdo 1SO
9001:2000. Além disso, possui programa 5 S, Procedimentos Padrfes de Higiene Operacional
(PPHO), Boas Préticas de Fabricagdo (BPF), Andlise dos Perigos e Pontos Criticos de
Controle (APPCC), Circulo de Controle de Qualidade (CCQ).

A unidade pratica a mensuragdo e o acompanhamento dos indicadores atuais por meio de
nove indicadores, buscando congruéncia com os objetivos da qualidade. A figura 1 resume 0s
objetivos e indicadores da qualidade utilizados pela unidade de 6leos do grupo.

OBJETIVO INDICADOR PERIDIOCIDADE RESPONSAVEL
Py
- Eliminar Acidentes de trabalho N ?f;ggﬂ:‘;s de Mensa Recursos Humanos
- Promover a satisfacdo dos Satisfagcdo dos
colaboradores colaboradores Anual Recursos Humanos
- Reduzir o Turnover Turnover Mensal Recursos Humanos
- Reduzir o indice de Inadimpléncia | n_d| ce fje . Mensa Financeiro
Inadimpléncia
) RRC (Registro de
- Reduzir o Ind|c_e de Reclamacdo de Recl amacéo de Mensal Comercial
Clientes Clientes)
- Buscar a Satisfacéo de Clientes Sat|s_fagao de Anual Comercid
Clientes
- Buscar a Pontualidade na Entregado | Pontualidade na
CIF Entregado CIF Mensal Transporte
- Mehorar os Rendimentos Industriais Rendi mef”.tos Mensa Plangjamento
Industriais
- Aumentar o Volume/ Médio de Volume/ médio
Esmagamento de esmagamento Mensal Plangjamento

Figura 1 — Objetivos e indicadores da qualidade



A figura 1 acima atende o requisito 5.4.1 (Objetivos da qualidade) da NBR 1SO 9001:2000, o
gual menciona que “A alta Direcdo deve assegurar que os objetivos da qualidade, incluindo
aqueles necessarios para atender aos requisitos do produto, sdo estabelecidos nas fungdes e
nos niveis pertinentes da organizacdo. Os objetivos da qualidade devem ser mensuraves e
coerentes com a politica daqualidade”. (NBR 1SO 9001:2000, pg.5)

A politica da qualidade da unidade tem como propésito “ Atender aos mercados alimenticio,
de nutricdo animal e celulose, com produtos e servigos de qualidade, obtidos por meio de
gerenciamentos e de melhorias continuas dos processos, buscando permanentemente a
satisfacdo de clientes e acionistas, bem como dos nossos colaboradores através da
capacitacdo, qualificacdo e aperfeicoamento constante.” Por meio das colocacdes acima, uma
analise mais criteriosa remete a algumas ponderacdes que serdo abordadas no tépico a seguir.

5.2. Diagnostico organizacional

A figura 2 representa 0s requisitos necessarios para a implantacdo da NBR 1SO 9001:2000. A
partir dela e do contexto abordado no topico anterior, algumas ponderaces sdo realizadas
para mostrar indicios da sinergia e complementaridade entre anormae o BSC.

4.1 Requisitos Gerais 5.1 Comprometimento
. 4.2 Requisitos de da Administracéo
el el Documentagio pREEEEEREREEES¥5.2 Foco no Cliente
8.2 Monitoramento e . 5.3 Politica da
Medicdo A 5

Quadidade

5.4 Plangjamento

5.5 Responsabilidade,
autoridade e
comunicagao
Analise Critica

8.3 Controle de produto 4 = .

nao-conforme
8.4 Andlise de dados
8.5 Melhoria

Item 5
(FER R Remﬁabi”dade
da Birecdo

5.¢

7.6 Controle de Dispositivos
de monitorizagdo e
medicéo

Trabaho

| ; Ytern 2 ltem6 YyeaAdministracdo

7.1 Plan_ej am~ento de Miedni] %0 Sistema Gestédo de JJuuusn,
Realizagéo do produto AnZ I'g "\ de Gestdo da Recursos .

7.2 Processos Relacionados nafise e Qualidade v
20 Cliente Melhoria .

7.3 Projeto e/lou o g&‘ﬂgsde
Desenvolvimento 6.2 Recursos

7.4 Aqisicéo i é Item 7 Humanos

75 Produc;go e Prestacéo . Realizacdo do produto 6.3 Infra-estrutura
de Servicos = ' i

. 6.4 Ambiente de

Figura 2 - Requisitos da NBR SO 9001:2000
Fonte: Elaborado pelos autores com base na NBR 1SO 9001 (2000)

Alguns requisitos déo indicios dessa rel agéo:

- Se por um lado a SO 9001:2000 ressalta o foco no cliente (item 5.2), o BSC aborda uma
perspectiva voltada ao cliente;

- A 1SO 9001:2000 trata sobre a importancia dos colaboradores (item 6.2), ja 0 BSC ressalta
uma perspectiva rel acionada ao aprendizado e crescimento;

- Enquanto a SO 9001:2000 estabel ece que a organizacao precisa de uma visao de processos
atrelada a melhoria dos mesmos, 0 BSC direciona a uma perspectiva de processos internos,

- A 1SO 9001:2000 requer uma gestao de recursos (item 6) o que implica, entre outros, gestao
dos recursos financeiros, ja 0 BSC estabelece, entre suas perspectivas, uma perspectiva
financeira;



- A 1SO 9001:2000 enfatiza um item somente para Medicdo, andlise e melhoria (item 8) - 0
qgue implica na mensuracdo dos processos internos, processos relacionados a clientes,
funcionarios, fornecedores, entre outros - por meio de indicadores de performance, requisito
este que pode ser atendido com o uso do BSC em todas as suas dimensdes, tendo em vista que
essa ferramenta busca o equilibrio entre medidas financeiras e ndo financeiras (KAPLAN e
NORTON, 1997);

- A 1SO 9001:2000 trata no seu requisito 5.4 sobre a importancia do Plangjamento, enquanto
0 BSC aborda a missdo e visdo como premissas para sua utilizacéo.

Dentro do contexto acima, referente a unidade estudada, apesar de a organizag&o utilizar um
conjunto de nove indicadores, percebe-se a auséncia de alguns objetivos e indicadores mais
explicitos. Tal constatacdo advém de dois aspectos. do requisito referente aos objetivos da
qualidade, mencionado acima, que deixa clara aimportancia dos objetivos serem mensuraveis
e relacionados com a missdo e politica da qualidade. Quanto aos objetivos e politica da
qualidade, se € declarada a preocupacdo com a capacitacdo, qualificacéo e aperfeicoamento
constante dos colaboradores, a figura 1 ndo nomeia nenhum objetivo ou indicador, de forma
explicita, relacionado a este quesito. Outro ponto, ainda tocante a politica da qualidade, é a
busca permanente da satisfagdo dos acionistas. Apenas um indicador financeiro, indice de
inadimpléncia, é declarado, o que implica na utilizacdo de outros para que este ponto néo
figue a descoberto.

A propria politica da qualidade declarada pela unidade remete a uma nova abordagem, pois
utiliza alguns termos chaves que permitem essa relagdo com o Balanced Scorecard. Entre os
termos pode-se mencionar o atendimento a mercados e satisfacdo dos clientes (perspectiva de
clientes), gerenciamentos e melhorias continuas dos processos (perspectiva dos processos
internos), satisfacdo dos colaboradores através da capacitacéo, qualificacdo e aperfeicoamento
constante (perspectiva de aprendizado e crescimento), e por fim a satisfagdo dos acionistas
(perspectiva financeira).

Ja referente a missdo da unidade, se a missdo declara que a organizagao busca a satisfagdo de
clientes, acionistas, colaboradores e fornecedores em harmonia com a comunidade e com o
meio ambiente, ndo sdo observados objetivos e indicadores que tratem de forma explicita o
rel acionamento com os fornecedores e a harmonia com a comunidade e meio ambiente.

E nesse contexto que o estudo busca sugerir um novo modelo, de forma que os objetivos e
indicadores ja existentes sejam utilizados e outros venham complementar, formando um todo
harmaonico.

5.3 Modelo proposto para a unidade

A partir dos objetivos e indicadores utilizados nafigura 1, foi proposta uma reorganizacéo dos
mesmos, além dainclusdo de outros novos, baseados nas quatro perspectivasdo BSC. Os
novos objetivos e indicadores propostos estdo em consonancia com os objetivos e politica da
qualidade mencionados no topico anterior, bem como com amissdo e visdo da unidade.
Conforme embasado por Kaplan e Norton (2004), a utilizagdo do mapa estratégico tende a
permitir a unidade melhor comunicagdo da sua missao, visao e objetivos estratégicos, além de
buscar maior envolvimento e compreenséo de todos.

Kaplan e Norton (2000) ainda mencionam que como a organizagdo busca por uma posi¢ao
futura e ndo esteve nessa posicdo, a tragjetoria almegada envolve uma série de hipoteses
interligadas 0 que possibilita a descricdo das estratégicas como um conjunto de relacfes de
causa e efeito explicitos, sujeito a testes. Entre alguns desses testes, sugere-se a montagem de
um sistema de gestdo em que os indicadores sd0 correlacionados, sendo que estas correl acoes
indicam relactes de causa-efeito (MONTEIRO, CASTRO e PROCHNIK, 2003). Os autores
ainda alertam que, na prética, ela é dificil de ser testada porque existe um grande nimero de



variavels envolvidas e poucos anos se passaram desde a introducdo dos primeiros BSCs,
porém estas correl acfes sdo uma das grandes promessas do BSC, se ndo amaior.
Para elucidar essa complementaridade e sinergia que pode ocorrer entre a NBR 1SO

9001:2000 alguns enlaces de causa-efeito foram elaborados, o qual gerou 0 mapa estratégico
dafigura 3.

Cumprimento
da Missao

1. “Satisfazer os mercados téxtil e alimenticio com produtos e
servigos de alta qualidade, advindos da agroindustria do algodao,
buscando permanentemente a satisfac&o de clientes, acionistas,
colaboradores e fornecedores em harmonia com a comunidade e o
meio ambiente.”

Visao: “Ser o melhor provedor de 6leo veaeta. proteina e linter de alooddo para o mercado.”

(*) Atingir o Lucro Desgado
da Atividade Operacional

Perspectiva
Financeira //‘ '\ \ *) Aurgentar_ a
5 geracdo de Caixa
*) Reduzir os P— .
CL(Jszos Industriais Reduzir o Indice operacional

Industriais

de Inadimpléncia K / /
4

Perspectiva A_Usffnentafda
Clientes / Satisfagdo dos —
Mercado Clientes

Mipimizar o ny
de incidentes
ambientais (**)

ero Reduzir o Indice

de Reclamagéo
dos Clientes

............................ /[___/_________ £
[

-

Melhorar o
Perspectiva Rendimento Melhorar a
Processos Industrial \ Pontualidade na
Internos Entregado CIF
Promover
Aumentar 0 comprometimento
Volume/Médio de dos fornecedores (**)
Esmagamento
A k ........... -
........................ \_._._._._ e —————— S T
\\ Promover a Satisfagéo
Perspectiva dos Colaboradores
Aprendizado e Minimizar o N° Reduzir a ‘ﬁ
Crescimento de Acidentes <+ Rotatividade dos
de Trabalho Colaboradores \ Melhorar a
capacitacdo dos
V\ colaboradores (**)

Figura 3 — Mapa estratégico sugerido a unidade

(*) Novos objetivos levantados pela pesquisa. (**) Novos objetivos propostos pela pesquisa
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Baseado nas interlocucdes dos autores acima, alguns testes de correlacdo ndo paramétricos e
regressao linear foram realizados para verificar se havia alguns indicios de interligacéo entre
um indicador e outro, a partir de dados historicos j& existentes na organizagdo. Entre esses
indicadores, merecem destaque:

- O turnover e o nUmero de acidentes de trabalho apresentaram um coeficiente de correlagdo
(ndo paramétrica) de 0,036 (correlagdo positiva), mostrando indicios de que se reduzir o
turnover este incidira nareducéo do nimero de acidentes de trabal ho.

- O turnover e o volume de esmagamento apresentaram um coeficiente de correlacdo (ndo
paramétrica) de -0,539 com nivel de significancia de 93%. Isto significa que uma redugcdo no
turnover tende a proporcionar um aumento significativo no volume de esmagamento.

- O nimero de acidentes de trabalho e o volume de esmagamento apresentaram um
coeficiente de correlagdo (ndo paramétrica) de -0, 177, porém com nivel de significancia
inferior ao da relacdo turnover-volume de esmagamento. Porém, mesmo assim, pode-se dizer
gue h& indicios de que se reduzir o nimero de acidentes de trabalho, pode-se aumentar o
volume de esmagamento.

- O indice de pontualidade na entrega CIF e o indice de reclamacdo de clientes apresentaram
um coeficiente de correlagdo (ndo paramétrica) de -0,241 com nivel de significancia proximo
de 75%. O indice de pontualidade também apresenta indicios de ser uma das possivels causas
para as reclamacdes dos clientes, ou segja, aumentando-se o indice de pontualidade, pode-se
reduzir o indice de reclamaces (correlacdo positiva).

- Na perspectiva financeira, analisando-se os resultados anuais de cada indicador observa-se
uma relacdo entre os custos industriais e 0 EBITDA e EBIT. Enquanto os custos industriais
em 2005 e 2006 foram, respectivamente, US$ 50 por tonelada e US$ 44 por tonelada, o EBIT
variou de 9,8% em 2005 para 10,10% em 2006. Jao EBITDA evoluiu de 13,8% para 14,10%.
Por fim, por meio da relagéo de causa-efeito que o mapa proporciona, 0 modelo sugerido
desdobra os objetivos atuais dentro das quatro perspectivas do BSC e recomenda a utilizacdo
de novos indicadores. As figuras abaixo explicitam cada um dos objetivos estratégicos
sugeridos no mapa acima, abordando-os em cada uma das perspectivas.

a) Perspectivafinanceira

A figura 4 explica cada um dos objetivos da unidade na perspectiva financeira. Alguns
campos ainda estdo sob andlise da direcdo executiva, identificando-se como em plano de
coNcepcao.

~ META INICIATIVA
OBJETIVO MEDIDA DESCRICAO ANO 2007 ESTRATEGICA
- Compra matéria-prima
Indicador financeiro com pagamentos nas
- Aumentar a ue mostra se 0s entregas;
geragio de EBITDA q € 0S egas,
d ativos operacionais - Agregar valores nos
caixa x . 15% . ;
estdo gerando caixa. produtos(6leo, Linter e
Farelo)
- Atingir o - Investir na planta
Lucgr]o Indicao Lucro industrial para
: EBIT Antes dos Juros e 10% transformar o éleo semi-
Operacional . .
et Imposto de Renda. refinado em dleo
daAtividade. .
refinado.
- Além de avaliar crédito
. Mensura o A o via Serasatambém via
) ’ReFjuzw 0 indice de atraso/faltade ) Qleo..mag. 0% informantes de mercado
Indice de o - Linter: max. 0 %
AP Inadimpléncia pagamentos por o (corretores,
Inadimpléncia . - Farelo: max. 2%
parte dos clientes. representantes, entre
outros)
- Compras antecipadas
- Reduzir os Custos Mensura 0s custos parareduzir o efeito da
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Custos industriais varidveis e fixos US$40/ TON sazonalidade.
Industriais obtidos no processo - Realizacdo de operacdes
deindustrializacéo de Hedge
do caroco de - Reduzir gargalos
algoddo, para cada produtos e aumentar
tonelada produgdo, modernizar e
automatizar maquinarios.

Figura4 — Objetivos e indicadores da perspectiva financeira

Quanto ao indicador EBITDA, a unidade pesquisada mantém sua meta desde o ano de 2005
em 15%. Os valores obtidos tém aumentado a cada ano, enquanto em 2005 foram obtidos
13,8%, no ano de 2006 o percentual aumentou para 14,10%. Atuamente a unidade opera com
EBITDA de 16,9%.

Referente ao EBIT, a unidade estabeleceu a meta de 10% desde o ano de 2005. Neste ano
obteve 9,8%, aumentando para 10,10% em 2006 e 13,7% até 0 momento.

Ja para os custos industriais foram estabel ecidas metas diferenciadas para cada ano. Em 2005
tinha-se uma meta de US$ 55 por tonelada, em 2006 caiu para US$ 45 e atualmente é US$ 40.
Os valores obtidos foram: US$ 50 em 2005, US$ 44 em 2006 e atualmente estéa em US$ 40
por tonelada.

b) Perspectiva clientes

A figura 5 trata dos objetivos rel acionados a perspectiva dos clientes.

% META INICIATIVA
OBJETIVO MEDIDA DESCRICAO ANO 2007 ESTRATEGICA
- Reduzir o . Mensura as P . -
indice de RRC (Reg|st[o reclamagBes redizadas | (_)Ieo..ma;. 1 j Pesq~um, visitas e plano
~ de Reclamagéo ; - Linter: max. 1 de ac&o de melhorias nos
Reclamag&o . pelos clientes da o
. de Clientes) . - Farelo: max. 2 jprocessos.
de Clientes unidade
- Realizar pesquisa anuais
- Aumentar a Satisfacio dos Mensura o grau de paraacompanhar o grau de
satisfacdo dos Cl iEenlg Etlesc satisfac8o dos clientes Minimo 95% satisfaco;
clientes daunidade - Melhorar qualidade dos
produtos e servigos.
- Minimizar o Mensura as
numero de RIA (Registro reclamagdes Plano em - Manutengéo da | SO
incidentes de Incidentes provenientes da CONCencio 14.000, poisaunidadejaé
ambientais Ambientais) comunidade e e certificada
incidentes internos.

Figura 5 — Objetivos e indicadores da perspectiva clientes

A insercdo do objetivo referente a eliminar o nimero de incidentes ambientais esta vinculada
amissdo da organizacdo quando declara que se busca a harmonia com a comunidade e 0 meio
ambiente.

Quando analisado o indice geral de satisfacdo dos clientes, estes tém se apresentado
constantes nos anos de 2005 e 2006, indicando satisfacao de 95%.

C) Perspectiva processos internos

A figura 6 trata dos objetivos rel acionados a perspectiva dos processos i nternos.

~ META INICIATIVA

OBJETIVO MEDIDA DESCRICAO ANO 2007 ESTRATEGICA

- Melhorar 0 Mensura o ~
Rendimento , rendimento fina, ou | - Oleo: min. 17 % -Melhor selecso de

. Rendimento . T fornecedores e qualidade
Industrial, Industrial seja, para cada 100 - Linter: min. 7 % damatéria-prima
promovendo kg de carogo - Farelo: min. 53 % P
maior qualidade esmagado, qua a
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dos processos e guantidade gerada de
dos produtos cada produto.
Mensura se as x
- Melhorar a Pontualidade | entregas dos produtos - Melhor selecdo €
entregana na entrega do aos clientes estdo Minimo 95 % tréinamento de parceiros
pontualidade do 9 no transporte rodoviario.
CIF dentro do prazo
CIF
acordado.
Mensuraa
- Aumentar o Volume/ guantidade, em -Eliminar gargalos
Volume/Médio Médio de toneladas, de carogo Minimo 430 ton. produtivos.
de esmagamento | esmagamento de algodéo
esmagado.
Mensura o - Intensificacdo do PQF
i Prnc:;ngrver Grau de atendimento, a (Programade
. comprometim qualidade das Plano em Qualificag8o de
comprometimen o . ~
t0 dos ento dos matérias-primas e concepcao Forn_ecedores) _
fornecedores. fornecedores | tempo de entregados desenvolvido em parceria
) fornecedores. como lEL.

Figura 6 — Objetivos e indicadores da perspectiva processos internos

A insercdo do objetivo referente a promover o comprometimento dos fornecedores esté
vinculada aos seguintes pontos. a politica da qualidade declarada pela unidade e, analisando
criticamente os resultados referentes ao ambiente interno da unidade, observa-se que o
controle de estoque foi avaliado como Neutro, quando da leitura do plangjamento da unidade.
Esta avaliacéo considerada regular pode estar vinculada tanto a oferta e demanda do mercado
guanto ao comprometimento do fornecedor no que se refere a entrega da matéria-prima. Para
mensurar tal objetivo um possivel indicador pode abordar tanto aspectos da qualidade da
matéria-prima, como prazo de entrega. Tais itens podem estar dispostos através de um
formulério, assim como o de satisfagdo dos clientes.
d) Perspectiva aprendizado e crescimento

A figura 7 trata dos objetivos rel acionados a perspectiva de aprendizado e crescimento.

~ META INICIATIVA
OBJETIVO MEDIDA DESCRICAO ANO 2007 ESTRATEGICA
-Minimizar o N° Acidentes Mensura o nimero de Intensificar a.atuacio
N° Acidentes de de Trabalho acidentes de trabalho 0 da CIPA &
Trabalho registrados na unidade.
-Rever politica
institucional (relacBes de
. o trabalho)
“Reduzir o Turnover Mensuraarotatividade | 4000 15% -Motivagio com
Turnover dos funcionarios .
treinamentos,
adequacles salariais e
PPR.
-Redlizar pesquisas
periédicas de clima
Mensura o grau de o
-Promover a Satisfacio dos satisfacio dos organizacional
satisfacdo dos Minimo 80 % -Motivacdo com
colaboradores colaboradores da .
colaboradores : treinamentos,
unidade o Y
adequagdes salariais e
PPR.
Horasde M ensurao tempo de - Programa SESI
- Melhorar a capacitach treinamento Plano em (educaczo do
capacitacdo dos apacitacao disponibilizado, em ~ Cagao :
por L concepgéo trabalhador), telecursos:
colaboradores média, para cada
colaborador 1°e2° grau.
colaborador

Figura 7 — Objetivos e indicadores da perspectiva aprendizado e crescimento
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A insercdo do objetivo referente a melhorar a capacitacdo dos colaboradores advém da sua
politica da qualidade que declara a preocupacdo com a capacitacdo, qualificacdo e
aperfeicoamento constante dos colaboradores, porém a unidade ndo utiliza nenhum indicador
para mensurar tal objetivo como recomenda a NBR 1SO 9001:2000. Com base nos testes
realizados e mapa estratégico sugerido para a unidade 6leos vegetais de Itumbiara, um novo
mapa genérico é recomendado para as empresas com processos semel hantes.

A figura 8 ilustra 0 mapa estratégico genérico gerado a partir dafigura 8.

Cumprimento da

- “ RAZAO DE SER DA EMPRESA”
Missao

Visio: “PROJECAO DO LUGAR OU ESPACO ESPERADO PELA ORGANIZACAO”

Atingir o Lucro Desgjado

da Atividade Operacional i
Perspectiva _
Financeira //‘ — geracdo de Caixa
\ operacional
Reduzir os Custos e
Industriais Reduzir o Indice
Industriais de Inadimpléncia

Aumentar a

Perspectiva Satisfacdo dos
Clientes / / Clientes \

Mercado
Minimizar o nimero de Reduzir o Indice de
incidentes ambientais Reclamagéo dos
Clientes

Perspectiva Melhorar o
Processos Rendimento
Internos Industrial b\
Aumentar a Promover
Produtividade comprometimento
dos fornecedores
p —
( Promover a Satisfacao
dos Colaboradores
Perspectiva \
Aprendizado e Minimizar o N°
Crescimento de Acidentes \ Melhorar a
de Trabalho =i tac30 U
colaboradores

Figura 8 — Mapa genérico para processos de 0leos vegetais
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Conforme abordagem de Kaplan e Norton (2000), o BSC busca traduzir a missdo, avisdo e a
estratégia das empresas, por meio de indicadores que sdo divididos em quatro perspectivas:
perspectiva financeira, perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos e perspectiva
de aprendizado e crescimento.

Partindo-se da missdo e visdo, Tavares (2005) menciona que ao formulélas, algumas
diretrizes que as empresas levam em consideracdo sdo os clientes (mercado), acionistas,
fornecedores, funcionérios, entre outros. Observa-se que, como essa Missdo ndo é imutavel,
ha a necessidade de acompanhamento, o qual é realizado por meio de indicadores. Tendo em
vista que as diretrizes se reportam aos clientes, acionistas, fornecedores e funcionérios, os
indicadores a serem estabelecidos podem estar direcionados as perspectivas do BSC que séo
voltadas a parte financeira (acionistas), mercado (clientes), processos internos (fornecedores)
e aprendizado e crescimento (funcionarios). Ja referente a cada uma das perspectivas
desdobradas, conforme indicios mencionados acima, os indicadores inseridos no mapa
estratégico também podem ser generalizados, uma vez que a literatura relaciona varios
indicadores j& utilizados por inlmeras empresas.

Na perspectiva financeira, conforme abordado na literatura por Kaplan e Norton (1997), a
importancia do fluxo operacional em beneficio da empresa, ponto este que pode ser
acompanhado pelo EBITDA, conforme sugerido por Hoji (2005). Os mesmos Kaplan e
Norton (1997) mencionam a busca pelo lucro na fase de sustentacdo da empresa, fator esse
gue depende dos custos envolvidos, inadimpléncia dos clientes, entre outros. Convergente a
essa questdo do lucro uma das medidas recomendadas por Hoji (2005) € 0 EBIT.

Na perspectiva de clientes, os principais indicadores giram em torno da satisfacéo,
participacdo de mercado, retencdo e captacaéo de clientes, conforme recomendacéo de Kaplan
e Norton (1997). Monteiro, Castro e Prochnik (2003) ainda mencionam a importancia de
indicadores ambientais nessa relagéo da empresa com o mercado.

Na perspectiva de processos internos, Kaplan (2003) recomenda que as medi¢des internas do
sistema devam partir dos processos que tem maior impacto na satisfagéo do cliente, levando-
se em consideracdo a inovacao, a operacdo e o pos venda, fatores estes que deram subsidios
aos indicadores propostos.

Por fim, na perspectiva de aprendizado e crescimento, o0s principais indicadores estdo voltados
aos funcionérios, levando-se em consideracdo a sua capacitacao, satisfacao, preocupacéo com
rotatividade, absenteismo, entre outros (KAPLAN e NORTON, 1997; HERNANDEZ, CRUZ
e FALCAO, 2000).

6. CONCLUSOES

A pesguisa buscou realcar de que forma uma ferramenta de gestdo — o Balanced Scorecard -
poderia alinhar os objetivos estratégicos da organizacéo estudada por meio de um modelo de
indicadores. Para destacar a importancia do BSC, a premissa inicial foi partir de uma
organizagdo com objetivos e indicadores definidos a partir do seu sistema de gestdo da
qualidade implantado segundo as diretrizes da NBR SO 9001:2000.

Quando destacado os objetivos e indicadores de desempenho, a unidade ja possui nove
objetivos cada qual se reportando a um indicador, quando levado em consideracdo a premissa
inicial, ou sga, o atendimento a NBR 1SO 9001:2000. Desdobrando 0s objetivos e
indicadores ja existentes dentro das quatro perspectivas do BSC — financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento — observou-se a necessidade de novos
objetivos e indicadores, tanto pelo fato da politica da qualidade da unidade como pela misséo
constarem alguns pontos que sdo apenas declarados, mas ndo sdo realizadas as mensuragoes.
Um possivel indicador, relacionado a perspectiva de aprendizado e crescimento, pode estar
vinculado a capacitacdo dos colaboradores, por isso foi sugerido mensurar a quantidade de
horas de capacitacdo para cada colaborador, em média; jA na perspectiva de processos
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internos sugeriu-se avaliar a qualidade e prazo de entrega do fornecedor por meio de uma
avaliacdo de grau de comprometimento; na perspectiva de clientes (mercado) foi sugerida a
insercdo de um indicador que leve em consideracdo a relagdo da unidade com o meio
ambiente; e por ultimo, na perspectiva financeira, foram levantados trés novos objetivos e
indicadores que a unidade j& utiliza, mas que ndo fazem parte da ISO (Custos industriais,
EBIT e EBITDA). Para a elaboragdo do mapa estratégico alguns testes de correlacdo néo
paramétricas e regressao linear foram realizados em relacdo aos dados historicos provenientes
de aguns indicadores. H& grandes indicios de que o indice de rotatividade influencia o
volume de esmagamento apresentando uma correlagdo negativa, ou sgja, se aumentar a
rotatividade, reduz-se o volume médio de esmagamento. Quanto aos indicadores financeiros
observou-se que de 2005 a 2007 a medida que os custos industriais foram reduzidos, o EBIT e
EBITDA aumentaram.

Outro ponto é que a revisdo das normas 1SO fornece a base para a implementacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade focado no cliente e na melhoria, embasados em um sistema
de medicdo de desempenho. Entretanto, esse sistema deve estar vinculado aos objetivos
estratégicos da empresa, interligando estratégias, recursos, processos e indicadores de
desempenho. Se por um lado a 1SO 9001:2000 ressalta o foco no cliente (item 5.2), trata sobre
a importancia dos colaboradores (item 6.2), estabelece que a organizacdo precisa de uma
visdo de processos atrelada a melhoria dos mesmos, requer uma gestdo de recursos (item 6) o
gue implica, entre outros, gestdo dos recursos financeiros, e enfatiza um item somente para
medicdo, andlise e melhoria (item 8) - 0 que implica na mensuragdo dos processos internos,
processos relacionados a clientes, funcionérios, fornecedores, entre outros - por meio de
indicadores de performance, o0 BSC busca um equilibrio entre indicadores financeiros e ndo
financeiros, os quais podem atender os requisitos da SO 9001:2000 mencionados acima por
meio de suas quatro perspectivas. A utilizagdo integrada do BSC e da 1SO 9001:2000
possibilita sugerir um modelo de indicadores alinhado aos objetivos estratégicos das
organizacOes, oportunizando-lhes resultados satisfatérios. O estudo também permite concluir
gue 0 BSC pode dar complementaridade e sinergia a nova 1SO 9001:2000, pois busca
vinculos no seu mecanismo de mensuragdo com os resultados do acionista e no foco da
estratégia, fortalecendo a estrutura da perspectiva de processos internos e compondo um todo
harmaonico.

Acredita-se que esta pesguisa possa motivar o desenvolvimento de trabalhos correlatos,
visando a colaboragdo para 0 desenvolvimento das técnicas de gestdo aplicadas ao
agronegocio brasileiro e que originem novos saberes, possibilitando ampliar a
competitividade e desenvolvimento destas organizagoes.
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