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Resumo

Este artigo é resultante de uma pesquisa a qual tem como objetivo sugerir um modelo de
indicadores alinhado aos objetivos estratégicos da unidade de negécios de uma empresa do
estado de Goias, levando-se em consideracdo aspectos intrinsecos da 1SO 9001:2000 e a
utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC). Trata-se de um estudo de caso, cujos dados
foram obtidos por fontes primarias e secundarias. A analise dos dados permitiu recomendar
alguns indicadores para medir o desempenho da empresa em cada uma das perspectivas do
Balanced Scorecard (perspectivas financeira, de clientes, de processos internos e de
aprendizado e crescimento). Conclui-se com a pesquisa realizada que o BSC pode dar
complementaridade e sinergia a nova ISO 9001:2000, pois busca vinculos no seu
mecanismo de medicéao e no foco da estratégia, compondo um todo harménico.

Palavras-chaves: Qualidade, ISO 9001:2000, Balanced Scorecard

Abstract

This article is resulting of a research which has as objective suggests a model of indicators
aligned to the strategic objectives of the unit of businesses of a company of the state of
Goias, being taken in consideration intrinsic aspects of 1SO 9001:2000 and Balanced
Scorecard use (BSC). it is Treated of a case study, whose data were obtained by primary
and secondary sources. The analysis of the data allowed to recommend some indicators to
measure the acting of the company in each one of Balanced Scorecard perspectives
(financial perspectives, of customers, of internal processes and of learning and growth). it
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is ‘Coneluded  with" the research accomplished that BSC can give complementarity and
sinergia to new ISO 9001:2000, because it looks for entails in your measurement
mechanism and in the focus of the strategy, composing an all harmonic one.

Word-keys: Quality, ISO 9001:2000, Balanced Scorecard

1. INTRODUCAO

O grande destaque do agronegocios na economia local e global tem mostrado que
as empresas precisam pensar cada vez mais sistemicamente, devido ao cenério 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 é muito
usado para avaliar a gestdo 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 organizagdo, tais como
aprendizagem, clientes, motivacdo) do que investimentos em ativos tangiveis como
recursos fisico e capital. Mesmo organizaces que possuem apenas o referencial da
qualidade como estratégia, encontram dificuldades para sustentar seu desempenho. Outro
ponto que merece ser mencionado € a tendéncia das organizacGes operarem por meio de
unidades de negdcio ou equipes descentralizadas, permitindo uma maior aproximacao dos
seus clientes.

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

Numa perspectiva historica, se atribuia muita importdncia aos métodos para a
formulacdo e controle de estratégias deliberadas, ou seja, a avaliacdo dos resultados se
mantinha unidimensional e desintegrada, havendo pouca preocupagdo com a melhoria
continua voltada para o aprendizado (feedback). . Cada vez mais se torna necessaria uma
nova abordagem para 0 processo estratégico, capaz de integrar pensamento e acdo,
estimulando o aprendizado e o desenvolvimento de estratégias emergentes e adaptativas. O
BSC vem ao encontro dessas necessidades, tendo-se em vista ser uma ferramenta de gestao
que busca alinhar os objetivos estratégicos da organizacao.
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srrerhEste drtigo ter por objetivo geral sugerir um modelo de indicadores alinhados aos
objetivos estratégicos da unidade de negdcios, de Oleos vegetais, de uma agroindustria
goiana, a partir dos objetivos da qualidade baseados no sistema da qualidade proposto pela
NBR 1SO 9001:2000.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Sistemas de Qualidade

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

Para Pedroso (1999), o sistema pode ser compreendido como a formalizacdo das
atividades de gestdo da qualidade que englobam desde a identificacdo das necessidades e
expectativas dos clientes, passando por projeto do produto, projeto do processo, fabricacéo,
fluxo de materiais, até entrega e servi¢os pds-venda. A 1SO 9000 — norma internacional
gue visa a padronizacdo de processos - caminha nessa dire¢do, porém precisa ser Vvisto
como um sistema da qualidade que abrange toda a organizacdo e ndo somente como um
conjunto de procedimentos (VELURY, 1996).

Na NBR ISO 9000 versao 2000, as principais alteracGes ocorridas tém foco na
abordagem sistémica e de processos. Esta visdo é vantajosa porque permite a organizagao
controlar de maneira continua a ligagao entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como sua combinacdo e interacdo (SANTOS, 2003). A norma ainda
destaca que quando esta abordagem é utilizada em um sistema de gestdo da qualidade,
deve-se identificar a importancia e os meios para o atendimento dos seguintes requisitos
basicos 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 medicBes objetivas. Quanto a este Ultimo, ainda acrescenta-se que qualquer
processo de melhoria devera estar ligado & estratégia escolhida. E necessario estabelecer
um processo de planejamento na empresa e utilizar a qualidade como uma das armas da
empresa para atingir 0s objetivos estratégicos planejados (FUSCO,1995; LEITE e
PRANCIC, 2003). Com essa abordagem a norma, o desenvolvimento do processo devera
ocorrer sem obstaculos e com Otima 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
questdes € como converter a estratégia em um processo continuo, a ser executado nédo
apenas pela alta administracdo, mas por todos na organizacdo; essa € uma das propostas do
Balanced Scorecard (FERNANDES, 2003).

2.2 Balanced Scorecard

A crescente transformacdo de produtos e servicos faz desvanecer rapidamente os
diferenciais competitivos, forcando as organizacfes a continuamente criarem mecanismos
para se diferenciar e incrementar seus niveis de competitividade. Inicialmente, Richardson
(2004) ressalta que 0 BSC é parte de um processo maior que comecga com a estratégia. Esta
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irsifiid’ 6"mOViffientd de uma organizacdo partindo de sua posicdo presente para uma
posicao futura desejdvel (KAPLAN e NORTON, 2000b). Abraham (2006) salienta que a
estratégia precisa estar alinhada, ou seja, ligar as metas do negdcio que quantificam o
progresso da implementacdo da estratégia para a visdao, com as metas de cada chave
contribuinte, incluindo grupos, divisfes, 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 esforcos das
equipes para metas comuns, e da as pessoas um senso mais agudo de contribuicao para 0s
resultados dos grupos e da organizagéo como um todo.

Na abordagem de Robert Kaplan e David Norton, diversos vetores de desempenho
organizacional devem ser reunidos de modo alinhado & estratégia, através da selecéo
preferencial de indicadores que apontem as tendéncias do desenvolvimento e dos
resultados da organizacdo, em vez das tradicionais medi¢Ges do desempenho verificado no
passado, que ndo sdo mais indicadores confiaveis do desempenho futuro (HERNANDES,
CRUZ e FALCAO, 2000).

Kaplan e Norton (1992) mencionam que, entre 0s aspectos que o BSC pode ser
utilizado, estdo: clarear a estratégia e conseguir consenso em relacdo a ela, comunicar a
estratégia a toda a organizacgdo, vincular os objetivos estratégicos com os objetivos de
curto, médio e longo prazos e os or¢camentos anuais, identificar e alinhar as iniciativas
estratégicas, realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas, educar a organizacéo,
direcionar o processo de alocacdo de recursos e capital e, obter feedback para a estratégia,
objetivando melhora-la . Kaplan e Norton (1993) ainda distinguem o BSC como especial
pelos seguintes motivos: é uma reflexdo de cima para baixo da estratégia e missdo — razao
de ser da empresa; é olhar para frente; integra medidas internas e externas; e ajuda a
organizacéo a se focalizar.

Kaplan e Norton (2000a) estabelecem alguns principios das organizacGes focadas
em estratégia, dividindo-os da seguinte forma: traduzir a estratégia em termos
operacionais; alinhar a organizacdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa de
todos; converter a estratégia em processo continuo; mobilizar a mudanca por meio da
lideranca executiva.

Norton (2002) salienta que gerenciar estratégia é gerenciar mudanca. Estratégia tem
um lado leve e o outro pesado. O lado pesado envolve em descobrir a estratégia (com
mapas e medidas) e executd-las (com processos e procedimentos). O lado leve, enquanto
menos entendido, ndo € menos importante porque envolve lideranga, cultura e trabalho em
equipe; todos os pré-requisitos para a mudancga organizacional. Para executar estratégia é
preciso executar mudanca em todos 0s niveis de organizacdo, e se quiser ter sucesso,
precisa-se ter um entendimento melhor do lado leve. Referente ao lado leve,
principalmente ao aspecto lideranca (um dos principios da prépria NBR 1SO 9001:2000),
Kotter (2002) corrobora ao mencionar os seguintes pontos que ndo podem ser deixados em
segundo plano: incentivar um senso de urgéncia; pegar um bom time; criar uma visao, ou
seja, uma projecdo do lugar ou espago esperado que a organizagdo venha ocupar no futuro;
comunicar; remover obstaculos; mudar rapido; continuar mudando; efetivar a mudanca.

J& quanto ao lado pesado, para Kaplan e Norton (2000b), a chave para executar as
estratégias é ter pessoas na organizacao que entendam o desdobramento dos processos por
0s quais serdo convertidos ativos intangiveis em resultados tangiveis. Mapas de estratégia
podem ajudar nesta tarefa dificil, porém, para muitos executivos, a utilizacdo deste
instrumento € muito recente. Ao tentar implementar as estratégias empresariais,
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frequientémerite 68 "empregados recebem apenas informacdo pouco detalhada, restringindo-
se a descri¢cbes limitadas de o que devem fazer e por que as respectivas tarefas séo
importantes, o que dificulta, e muitas vezes impossibilita que executem o plano, uma vez
gue ndo o entendem completamente.

Para os autores citados, organizacGes precisam de ferramentas para comunicar a
estratégia, 0s processos e 0s sistemas que 0s ajudardo. Mapas de estratégia provéem tal
ferramenta; eles ddo aos empregados uma linha clara de visdo de como os trabalhos séo
unidos aos objetivos globais da organizacdo, permitindo que trabalhem dentro de uma
coordenacdo. Os mapas provéem uma representacdo visual dos objetivos criticos de uma
organizacgéo e as relagOes 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 acontecerd; avaliacdo das
proposi¢des que conduzirdo a clientes com as margens mais altas; papel fundamental de
inovacdo e exceléncia em produtos, servigos e processos; 0s investimentos que requerem
as pessoas e sistemas que podem gerar e sustentar o crescimento projetado.

Kaplan e Norton (2000b) ainda comentam que o melhor modo para construir mapas
estratégicos estd abaixo do topo, comecando com o destino e desenhando as rotas que
conduzirfo até 1a. E imprescindivel que os executivos incorporados revisem inicialmente a
declaracéo de misséo: por que a organizacdo e em que ela acredita. Com essa informacéo,
gerentes podem desenvolver uma visao estratégica, ou 0 que a organizagao quer se tornar,
possibilitando criar um quadro claro da meta global, como por exemplo, se tornar o lider
de lucro em uma inddstria. Uma estratégia tem que definir a l6gica de como chegar aquele
destino. Estratégia insinua o movimento de uma organizagdo, partindo de sua posi¢ao
presente para uma posi¢do futura desejavel, porém incerta, pois a organizacdo nunca foi
para tal lugar futuro, e o caminho para isto consiste em uma série de hip6teses unidas. Um
mapa de estratégia especifica estas relacBes de causa-efeito que o fazem explicito e
testavel. A chave, entdo, para implementar estratégia € alinhar todas as unidades
organizacionais e recursos com estas hipoteses, testar as hipdteses continuamente, e usar
esses resultados para ajustes como exigido.

Por fim, para traduzir a visao e a estratégia das empresas, Kaplan e Norton (2000b)
mencionam que os indicadores sdo divididos em quatro perspectivas:

- Perspectiva financeira: busca responder como a organizacdo € vista pelos
acionistas;

- Perspectiva de clientes: busca responder como a organizacdo é vista pelos
clientes;

- Perspectiva de processos internos: busca responder em que a organizacgao deve ser

melhor, e

- Perspectiva de aprendizado e crescimento: busca responder em que a organizagédo

pode continuar melhorando e criando valor.

A figura 1 busca, de forma sintetizada, demonstrar o processo de disseminacdo do
BSC.

| Missao, Valores e Visdo |

|

| Estratégias |

|

Financeiro Cliente Processos Aprendizado e crescimento

Objetivo | Medidas | Metas | Iniciatival| Objetivos Medidas | Metas | Iniciatival| Objetivos Medidas | Metas | Iniciatival| Objetivos Medidas | Metas

| | SCORECARD DE ALTO NIVEL I |

v v v v

Financeiro Cliente Processos Aprendizado e crescimento
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Figura 1 — Processo de disseminagdo do BSC
Fonte: adaptado de Niven (2005)

3. METODOLOGIA

A pesquisa trata-se de um estudo de caso, inserido na dimensao das agroindustrias,
especificamente, de 6leos vegetais. O estudo permitiu uma investigagao holistica para reter
as caracteristicas significativas dos eventos organizacionais, possibilitando a realizacéo de
levantamento situacional, diagndstico e a proposta de um modelo de indicadores.

Os dados foram coletados em fontes priméarias e secundarias, entre os meses de
novembro de 2006 e janeiro de 2007, através de entrevistas com o gerente de planejamento
da unidade, funcionarios 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 observacao 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 geragdes dedicando-se a agricultura, com o cultivo de soja, algod&o,
milho, expandindo suas areas de atuacdo para os estados de Goias, Mato Grosso e Bahia, e
tornando-se um dos maiores produtores de algodao do pais.

A organizagdo esta integrada no desenvolvimento e crescimento da agricultura no
Brasil, fazendo parte de um processo de constante crescimento mediante investimentos em
maquinas e equipamentos agricolas, inovacgdo tecnoldgica, utilizando modernos processos
de operacdo e utilizagdo dos recursos desde o plantio, colheita, beneficiamento, producéo,
armazenagem, comercializacdo e logistica, buscando garantir e agregar aos seus clientes o
comprometimento com a qualidade, pontualidade, seguranca e competitividade. O Grupo
esta dividido nas seguintes unidades de negdcio: Agricola, Téxtil, Oleo e Servicos.

A pesquisa esta focada na unidade Oleo, inaugurada em 1987 em Itumbiara, no
estado de Goiés. A industria de 6leos vegetais do grupo tem capacidade de processamento
de 130 mil toneladas de carogo de algodéao por ano.

A localizagdo geografica privilegiada Ihe confere competitividade na originacao de
sua matéria-prima, o caroco de algod&o, e a colocacéo de seus produtos industrializados no
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értado’; jlintaniéiite"com a producéo prépria de boa parte de sua necessidade de matéria
prima.
A figura 2 mostra o organograma da unidade.

Presidéncia Executiva

Diretoria Alimentos

Geréncia Producéo, Geréncia Planejamento e Geréncia Manutengéo Geréncia de Compras
CQeP&D Controle de Producéo e Almoxarifado

Figura 2 — Divisdo de alimentos do grupo

A unidade possui 200 funcionarios, um faturamento aproximado de R$ 60 milhdes
por ano, representando em torno de 25% do faturamento total do grupo. Entre os principais
clientes destacam-se Cargill, Buckeye, Itambé e Complem. Ja os principais concorrentes da
unidade de 6leo (Itumbiara) do grupo sio: Bunge, Oleos Menu, Coinbra, Esteves Irméos,
confinamentos e fabricas de torta gorda.

A Fabrica de Oleos é uma das maiores no mercado brasileiro, produzindo 6leo
semi-refinado de algodao, farelo, linter, borra de dleo de algoddo e casca de caroco de
algoddo, que sdo comercializados no mercado interno e externo. Os trés principais
produtos — Gleo vegetal (voltado para industrias de gorduras vegetais, biodiesel, entre
outros), linter (utilizado em mercados de celulose, quimico, entre outros) e farelo
(ingrediente para racdo animal) — contemplam uma participacdo no mercado nacional de,
respectivamente, 40%, 30% e 30%.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 Contexto Situacional na Organizagdo

No que concerne a gestdo da qualidade, a unidade de Itumbiara teve sua primeira
certificacdo em fevereiro de 2000 (ISO 9001:1994). Em agosto de 2002, conquistou a
Certificagdo 1SO 9001:2000. Além disso possui:
- Programa 5 S: tem como objetivo, melhorar a qualidade de vida do ser humano, para se
obter produtos de qualidade e um ambiente de trabalho digno.
- PPHO - Procedimentos Padrdes de Higiene Operacional.
- BPF (Boas Praticas de Fabricacdo): sdo praticas de higiene recomendadas para o
manuseio de alimentos visando a obtencdo de produtos seguros, evitando os trés tipos de
perigos de contaminacdo do produto - Perigos Fisicos, Perigos Quimicos e Perigos
Bioldgicos.
- APPCC (Anélise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle): tem como objetivo
consolidar a importancia e utilidade na garantia da qualidade do processo, prevenir
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POSSIVEIS “fathas,potencializar melhoria, capacitar os colaboradores a elaborarem e
implementarem efetivamente os planos de APPCC, contribuir com a evolugéo no conceito
de seguranca preventiva na cadeia alimentar, entre outros.

- CCQ (Circulo de Controle de Qualidade): busca oferecer a oportunidade e autonomia dos
funcionarios para exporem suas idéias que transformam o homem e a sociedade, gerando
produtividade, economia e realizacdo pessoal. O processo produtivo dos trés principais
produtos, integram quatorze etapas conforme apresentado na figura 3.

Armazenagem > Deslintamento »> Decorticagéo

Recebimento
de Matéria

Ll Semente de Semente
v v
Prensagem Batedores Desfibradeira

r de Linter de Linter de Casca

Laminagao
de Polpa
Residuos de Casca de '
Algodao,
P6 Vermelho, Impurezas Cozimento
e Borra de Polpa
v
Extracéo de
r Oleo
v
Refino em Filtragem Extragéo de
Fase < de Oleo < Oleo
v
Vendas Moinho
de Farelo de Farelo

Figura 3 — Processos produtivos da unidade dleos do grupo

A andlise de cada etapa permitiu descrever, sucintamente, as principais fases que
envolvem os processos produtivos da unidade estudada, conforme quadro 1:

Quadro 1 — Etapas e atividades dos processos produtivos

Etapa do Processo | Descrico das Atividades |
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“Recebifiento do carotode algodéo

- Através de tombadores, a semente é escoada para um
sistema de rosca/moega e por meio de elevadores enviado
para armazenamento nos silos.

- Armazenagem da matéria-prima

- O carogo de algoddo é armazenado em 2 silos, onde sdo
controladas temperatura e umidade durante 24 horas por dia.

- Deslintamento

- Tem por finalidade extrair o linter (algod&o) que envolve o
carogo.

- Decorticacéao

- Consiste em quebrar o caroco de algoddo ja deslintado,
facilitando a separagdo da casca que protege o carogo da
polpa que o envolve.

- Prensa de linter

- A prensa recebe o linter das deslintadeiras e antes da
prensagem o linter é limpo em batedores para eliminar as
impurezas (paus, terra, cascas).

- Batedores de linter

- Destina-se a limpar o linter proveniente das deslintadeiras.

- Desfibradeira de casca

-Destina-se a retirar o linter da casca do caroco de algoddo.

- Laminagéo de polpa

- Consiste em formatar a massa proveniente dos
decorticadores e facilitar o cozimento e posterior extragdo do
6leo.

- Cozinhadores de polpa

- E realizado para facilitar a extragio do 6leo nas prensas.

- Extracdo mecanica de 6leo

- Consiste nas prensas receberem a massa dos cozedores e
submeterem esta massa a uma alta pressdo para extrair o
6leo.

- Extracéo quimica de 6leo

- Consiste na extragdo da quase totalidade de 6leo restante da
massa resultante da extracdo mecénica.

- Filtragem de 6leo

- Consiste em filtrar, através de uma centrifuga horizontal,
todo o 6leo bruto extraido pelas prensas.

- Refino em fase miscela

- E um tipo especial de neutralizagio realizada na instalag&o
de extracdo, antes do dleo ser aquecido no estadgio de
evaporacdo do solvente.

- Moinho de farelo

- Consiste em triturar, em um moinho de martelos, o Lex
(farelo antes de ser moido)

Fonte: Dados da Pesquisa

A sintese do quadro acima permite identificar a forte integracéo existente entre os
trés processos (6leo, linter e farelo), ou seja, fases do linter sdo imprescindiveis para gerar
0 Oleo, assim como fases do 6leo sdo essenciais para gerar o farelo. A andlise da
estruturacdo dos processos possibilitou entender o mecanismo de operagéo da unidade e a
funcéo dos indicadores ja existentes, criando um forte suporte para a proposta de novos
indicadores, tendo em vista que uma das perspectivas do BSC refere-se aos processos

internos da organizacéo.

A unidade pratica a mensuracdo e 0 acompanhamento dos indicadores atuais por
meio de nove indicadores, buscando congruéncia com os objetivos da qualidade. O quadro
2 resume 0s objetivos e indicadores da qualidade utilizados pela unidade de 6leos do

grupo.
Quadro 2 — Objetivos e indicadores da qualidade
Objetivo Indicador Periodicidade Responsével

- Eliminar Acidentes de trabalho - N° acidentes de Mensal Recursos Humanos
trabalho

- Promover a satisfagdo dos - Satisfagdo dos Anual Recursos Humanos

colaboradores colaboradores

- Reduzir o Turnover - Turnover Mensal Recursos Humanos

- Reduzir o Indice de Inadimpléncia - indice de Mensal Financeiro
Inadimpléncia
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- Reduzir o indice de Reclamagéo de de Reclamagdo de Mensal Comercial

Clientes Clientes)

- Buscar a Satisfacéo de Clientes - Satisfacéo de Anual Comercial
Clientes

- Buscar a Pontualidade na Entrega do | - Pontualidade na

CIF Entrega do CIF Mensal Transporte

- Melhorar os Rendimentos Industriais | - Rendimentos Mensal Planejamento
Industriais

- Aumentar o VVolume / Médio de - Volume / médio

Esmagamento de esmagamento Mensal Planejamento

O quadro 2 atende o requisito 5.4.1 (Objetivos da qualidade) da NBR ISO
9001:2000, o qual menciona que “A alta Direcdo deve assegurar que os objetivos da
qualidade, incluindo aqueles necessarios para atender aos requisitos do produto, sdo
estabelecidos nas funcgbes e nos niveis pertinentes da organizagdo. Os objetivos da
qualidade devem ser mensuraveis e coerentes com a politica da qualidade”. (NBR SO
9001:2000, pg.5)

A politica da qualidade da unidade tem como propdésito “Atender aos mercados
alimenticio, de nutricdo animal e celulose, com produtos e servicos 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
colocagdes acima, uma analise mais criteriosa remete a algumas ponderacdes que seréo
abordadas no topico a seguir.

5.2 Diagnostico Organizacional

Apesar de a organizagdo utilizar um conjunto de nove indicadores, percebe-se a
auséncia de alguns objetivos e indicadores mais explicitos. Tal constatacdo advém do
requisito referente aos objetivos da qualidade, mencionado acima, que deixa clara a
importancia dos objetivos serem mensuraveis e relacionados com a politica da qualidade.
Se nesta ultima é declarada a preocupacdo com a capacitacdo, qualificacdo e
aperfeicoamento constante dos colaboradores, o quadro 2 (Objetivos e indicadores da
qualidade) ndo nomeia nenhum objetivo e indicador, de forma explicita, relacionado a este
quesito.

Outro ponto, ainda tocante a politica da qualidade, é a busca permanente da
satisfacdo dos acionistas. Apenas um indicador financeiro (indice de inadimpléncia) esta
sendo declarado, o que implica na utilizagdo de outros para que este ponto ndo fique a
descoberto.

Diante do exposto acima, cabe ressaltar que o BSC pode dar complementaridade e
sinergia aos aspectos abordados pela NBR ISO 9001:2000, pois reforca a necessidade de
satisfazer o acionista (perspectiva financeira), trata sobre a importancia dos colaboradores
(perspectiva de aprendizado e crescimento), além de focar o cliente (perspectiva do cliente)
e a melhoria dos processos (perspectiva dos processos internos). A prépria politica da
qualidade declarada pela unidade remete a uma nova abordagem, pois utiliza alguns termos
chaves que permitem essa relacdo 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 capacitacdo, qualificacdo e aperfeicoamento
constante (perspectiva de aprendizado e crescimento), e por fim a satisfacdo dos acionistas

Londrina, 22 a 25 de julho de 2007,
Sociedade Brasileira de Economia, Administracéo e Sociologia Rural

10



XLV CONGRESSO DA SOBER
"Conhecimentos para Agricultura do Futuro™

XLV Congresso da Socledade
Brasileira de Economia, Administracio e Sociologia Rural.

(pérspettiva findiiceira). 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 harmonico.

5.3. Modelo Proposto

A partir dos objetivos e indicadores utilizados acima (quadro 2), foi proposta uma
reorganizacdo dos mesmos, aléem de outros novos baseados nas quatro perspectivas do
BSC. Para elucidar essa complementaridade e sinergia que pode ocorrer entre a NBR 1SO
9001:2000, alguns enlaces de causa-efeito foram elaborados, 0s quais geraram 0 mapa
estratégico (figura 4).

A utilizacdo do mapa estratégico tem o intuito de levar a unidade melhor
comunicagdo da sua missdo, visdo e objetivos estratégicos, além de buscar maior
envolvimento e compreensdo de todos, uma vez que busca alinhar as estratégias a esses
propdsitos organizacionais.

Outro ponto fundamental é que o mapa estratégico busca sintetizar, por meio de
uma representacdo grafica, o que a empresa pretende para o seu futuro. Os enlaces de
causa e efeito buscam transmitir um encadeamento l6gico de como cada objetivo pode
interferir no outro. No caso da figura abaixo, 0 &pice estd em retornar o capital investido no
menor prazo possivel, porém, para atingir tal objetivo, outros desdobramentos sdo
realizados em cada uma das perspectivas, conforme mostrado a seguir.

11
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1. “Satisfazer os mercados téxtil e alimenticio com produtos e servigos
Cumpn mento da de alta qualidade, advindos da agroindustria do algodéo, buscando

. ~ permanentemente a satisfacéo de clientes, acionistas, colaboradores
M 1SSa0 e fornecedores em harmonia com a comunidade e o meio ambiente.”

Visao: “Ser o melhor provedor de dleo vegetal, proteina e linter de algoddo para o

mercado. . . cicccl.

Retornar o valor do
capital investido no
menor prazo possivel

**)
Aumentar a
Receita Bruta (**)

Perspectiva
Financeira

Reduzir o indice
de Inadimpléncia
(*)

Adquirir Matérias-
Primas com Custos
reduzidos (**)

Aumentar a
Satisfacdo dos
Clientes (*)

Buscar novos
mercados,
diversificando a
linha de produtos
™)

Perspectiva
Clientes

Reduzir o
Indice de
Reclamacéao dos
Clientes (*)

Promover maior qualidade
dos processos e produtos (**)

Perspectiva
Processos
Internos

Aumentar o
Volume/Médio
de Esmagamento
(*)

Melhorar a
Pontualidade na
Entrega do CIF
(*)

Melhorar o
Rendimento
Industrial (*)

Reduzir a
Rotatividade dos
Colaboradores (*)

Promover a
Satisfacédo dos
Colaboradores (*)

Perspectiva
Aprendizado

e
Crescimento

Eliminar o N° de
Acidentes de
Trabalho (*)

Promover o
Desenvolvimento e
Valorizar as
Competéncias (**)

Figura 4 — Mapa estratégico sugerido a unidade
Fonte: Dados de Pesquisa. Legenda: (*) Objetivos ja existentes com base na NBR 1SO 9001:2000, (**)

Objetivos propostos a partir das entrevistas realizadas.

12

Londrina, 22 a 25 de julho de 2007,
Sociedade Brasileira de Economia, Administracéo e Sociologia Rural



XLV Congresso da Socledade

Brasileira de Economia, Administracio e Sociologia Rural.
nrretosgladfes” 34,5 e 6 a seguir, explicitam cada um dos objetivos estratégicos
sugeridos no mapa acima, abordando-os em cada uma das perspectivas.
a) Perspectiva financeira

A quadro 3 explica cada um dos objetivos da unidade na perspectiva financeira.
Alguns campos ainda estdo sob analise da dire¢do executiva, identificando-se como “em
plano de concepcéo”.

XLV CONGRESSO DA SOBER
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Obijetivo

Medida

Descricao

Meta para o Ano
de 2007

Iniciativa
Estratégica

- Retornar o valor
do investimento

- Retorno do
Investimento
calculado por meio

do Pay Back.

- Mensura o tempo
que a empresa
recupera o valor do
investimento.

- Menos de 1,5 ano

- Buscar
financiamento com
taxas atraentes.

- Aumentar a
Receita da unidade

- % Crescimento da
Receita

- Mensura 0
aumento do
faturamento bruto
da unidade do ano
vigente em relacéo
ao anterior

- Pelos menos 5 %

- Investir na planta
industrial para
transformar o 6leo
semi-refinado em
6leo refinado.

- Reduzir o indice | - indice  de |- Mensura o | - Oleo: méax. 0 %

de Inadimpléncia Inadimpléncia atraso/falta de | - Linterr max.0% | EM PLANO DE
pagamentos  por | - Farelo: méx. 2% | CONCEPCAO
parte dos clientes

- Adquirir | - Custos de | - Mensura 0s - Compras

Matérias-Primas Matéria-prima custos de aquisicdo antecipadas  para

com custos do caroco de | Em plano de | reduzir o efeito da

reduzidos algodéo concepcéao sazonalidade.

- Realizacdo de
operagdes de
Hedge

Quadro 3 — Objetivos e indicadores da perspectiva financeira

b) Perspectiva clientes
O quadro 4 trata dos objetivos relacionados a perspectiva dos clientes.

Objetivo Medida Descricdo Meta para o Ano | Iniciativa

de 2007 Estratégica
- Reduzir o indice | - RRC (Registro de | -  Mensura  as | - Oleo: max. 1 EM PLANO DE
de Reclamacdo de | Reclamagdo de | reclamagdes - Linter: max. 1 CONCEPCAO
Clientes Clientes) realizadas pelos | - Farelo: max. 2

clientes da unidade

- Aumentar a

- Satisfacdo dos

- Mensura o grau

- Realizar pesquisa

satisfacéo dos | Clientes de satisfagdo dos | - Minimo 95% anuais para

clientes clientes da unidade acompanhar o grau
de satisfacdo

- Buscar novos | Em plano de |Em plano de | Em plano  de | - Diversificar linha

mercados concepcao concepcdo concepcdo de produtos

Quadro 4 — Objetivos e indicadores da perspectiva clientes

c) Perspectiva processos internos
O quadro 5 trata dos objetivos relacionados a perspectiva dos processos internos.

Objetivo

| Medida

| Descricdo

| Metaparao Ano |

Iniciativa
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- Melhorar o | - Rendimento | - Mensura 0| -0Oleo: min.17% | Em plano de
Rendimento Industrial rendimento  final, | - Linter: min. 7 % | concepcgéo
Industrial, ou seja, para cada | - Farelo: min. 53
promovendo maior 100 kg de caroco | %
qualidade dos esmagado, qual a
processos e dos quantidade gerada
produtos de cada produto.
- Melhorar a | - Pontualidade na | - Mensura se as Em plano de
entrega na | entrega do CIF entregas dos concepcéo
pontualidade  do produtos aos - Minimo 95 %
CIF clientes estdo

dentro do prazo

acordado.
- Aumentar o0 | - Volume / Médio | - Mensura a Em plano  de
Volume/Médio de | de esmagamento quantidade, em | - Minimo 430 ton. | concepgéo
esmagamento toneladas, de

carogo de algodéo
esmagado.

Quadro 5 — Objetivos e indicadores da perspectiva processos internos

d) Perspectiva aprendizado e crescimento
O quadro 6 trata dos objetivos relacionados a perspectiva

crescimento.

de aprendizado e

Objetivo Medida Descricéo Meta para 0 Ano Iniciativa
de 2007 Estratégica
- Eliminar | - N° Acidentes de | - Mensura o - Intensificar a
Acidentes de | Trabalho ndmero de 0 atuagdo da CIPA
Trabalho acidentes de
trabalho registrados
na unidade.
- Reduzir 0 | - Turnover - Mensura  a - Rever politica
Turnover rotatividade dos - Méaximo 1,5 % institucional
funcionarios (relagdes de
trabalho)
- Promover a |- Satisfacdo dos | - Mensura o grau | Em  plano de | - Realizar
satisfacdo dos | colaboradores de satisfacdo dos | concepcgédo pesquisas
colaboradores colaboradores  da periodicas de clima
unidade organizacional
- Promover | - Horas de | - Mensura al|Em plano de |- Despertar o0
desenvolvimento e | treinamento quantidade de | concepcéo interesse de novos
valorizar as horas  destinadas grupos para
competéncias para participarem do

desenvolvimento
dos colaboradores

Circulo de Controle
da Qualidade
(CCQ)

Quadro 6 — Objetivos e indicadores da perspectiva aprendizado e crescimento

6. CONSIDERACOES FINAIS
Este trabalho teve o propoésito de sugerir um modelo baseado no Balanced
Scorecard a partir da 1SO 9001:2000 implantada na unidade de 6leos vegetais da

agroindustria goiana pesquisada. O estudo permitiu

levantar alguns

indicadores

importantes na visdo estratégica da lideranga da agroindustria, desdobrando-os em cada
uma das perspectivas. Na perspectiva de aprendizado e crescimento, os principais objetivos
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BStrateyicos "estdVam” relacionados ao desenvolvimento e valorizacdo de idéias dos
funcionarios; na perspectiva de processos internos, avaliou-se o rendimento industrial,
pontualidade na entrega e volume meédio de esmagamento; na perspectiva de clientes foram
realcados a satisfacdo e a busca de novos mercados. Ja a perspectiva financeira levou em
consideracdo o crescimento das receitas e o indice de inadimpléncia. A pesquisa
possibilitou identificar que, para manter ou aumentar a competitividade, as empresas
buscam a melhoria continua de seus processos e do seu sistema de gestao.

Conclui-se que a revisdo das normas I1SO fornece a base para a implementagdo 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. O estudo também permite afirmar que o BSC vem dar
complementaridade e sinergia a nova ISO 9001:2000, pois busca vinculos no seu
mecanismo de mensuracdo com os resultados do acionista e no foco da estratégia,
fortalecendo a estrutura da perspectiva de processos internos e compondo um todo
harmdnico. E diante deste cenério que a empresa estudada tem buscado utilizar praticas
modernas de gestdo para ter um crescimento auto-sustentavel.

Por fim, conclui-se que a utilizacdo integrada do BSC e da 1SO 9001:2000,
possibilita sugerir um modelo de indicadores alinhado aos objetivos estratégicos das
organizag0es, oportunizando-lhes resultados satisfatorios.

No entender dos pesquisadores o caminho estd aberto para uma pesquisa mais
conclusiva que busque a definicdo de uma metodologia que integre de forma conceitual e
pratica o Balanced Scorecard e ISO 9001:2000, visando instrumentalizar a gestdo
estratégica.
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